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: الملخص
أضحى التغيير التنظيمي من أىم القضايا التي تشغل الدنظمات في الوقت الراىن، ذلك أنو يتم في ظل ظركؼ 

ة تتسم بالديناميكية كالحدّة كسرعة التغير، على اعتبار أف الدنظمة تدثل نظاما مفتوحا مفركض عليها، كمن ثم بيئي

يجب أف تتوفر الدؤسسة على قيادة أكثر رشاده، كعلى نظاـ تغيير أكثر فاعلية، يستند على  كفي كاقع الأعماؿ

 .ائم في الدؤسسةنظاـ كفاءات كمعارؼ كمهارات، قادر على تشييد نظاـ تحسين د

 .القيادة، القيادة بالكفاءة، التغيير التنظيمي، مقاكمة التغيير :الكلمات الدالة
Résumé : 

Le Changement organisationnel est devenu une question préoccupante pour les 

organisations moderns, car il s’effectue dans un environnement qui se change 

instantanément d’une manière rapide et profonde. Etant un système ouvert 

l’entreprise est condamnée, exige l’existence de leadership plus rationnel, et un 

système de compétence, de savoir et savoir-faire plus efficient qui bâtir un système 

d’amélioration permanent dan l’entreprise. 

Mot clé: leadership, leadership efficace, le Changement organisationnel, La 

résistance au changement   
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: مقدمة

، تحتم على الدؤسسات في لستلف جوانب الحياة يشهد العالم الدعاصر حركة تغيير كاسعة كسريعة   
 مكمواكبتها، كىو ما يفرض، كما يؤكد الكثير من علماء الإدارة، أف تكوف عملية التغيير التنظيم ااستيعابو

دائمة كمستمرة، حتى تستطيع الدؤسسات مواجهة التحديات الحالية كالدستقبلية بكفاءة كفعالية، كمن أىم 
قائد الكفء الذم يستطيع أف يواجو ىذه الدتغيرات كيكيفها لصالح مؤسستو لضو متطلبات ذلك توفر اؿ

. الاستقرار كالنمو
إف التطور النوعي في لراؿ إدارة الأعماؿ رافقو تطور نوعي كذلك في لراؿ إدارة الدوارد البشرية، فأصبح 

أف الدؤسسة الحديثة لم تعد تعبأ الحديث الآف منصبا على القيادة بالقيم، كالقيادة بالدعارؼ كالكفاءات، إذ 
ىذا، فضلب على أف لواء التغيير إنما تصنعو كتحملو كتجسده الكفاءات، كلا . بالقائد غير الدؤىل كغير الكفء

. يدكن تحقيق أم تغيير ناجح في غياب الكفاءات
، ككيفية كمن ىنا تبرز أهمية تعٌرؼ القادة في مؤسساتهم على أسباب مقاكمة العاملين لديهم للتغيير

التعامل معو، كإدراؾ أىم الاستًاتيجيات التي يدكن لذم اعتمادىا في إدارة عملية التغيير، كدكرىم في الحد أك 
. التقليل من فعالية مقاكمتو، أك على الأقل احتوائها كحسن التعامل معها

في إدارة التغيير  ما ىو دكر القيادة بالكفاءات: من خلبؿ ما سبق يدكن طرح التساؤؿ الرئيسي التالي
 النقاط في الدوضوع سنعالج فإننا التساؤؿ ىذا على كللئجابة التنظيمي كالتقليل من مقاكمة العاملين لبرالرو؟

 :التالية
مفهوـ التغيير التنظيمي كمبرراتو في ظل التحديات الحالية كالدستقبلية؛  .1
 مصادر التغيير التنظيمي كأىدافو؛ .2

كػفاءات؛ مفهوـ القػيادة كالقيادة باؿ .3
 دكر القيادة بالكفاءة في مواجهة تحديات التغيير؛  .4

 مقاكمة العاملين للتغيير التنظيمي كفوائدىا المحتملة؛ .5

 .القيادة بالكفاءات في التعامل مع مقاكمة التغييردكر  .6
  -:مفهوم التغيير التنظيمي ومبرراتو -1

في لراؿ إدارة الدؤسسات، باعتبار أف أضحى التغيير أحد الدعطيات الثابتة في العمل الإدارم       
التغييرات العالدية كالمحلية بصورة مباشرة أك غير مباشرة، تؤثر على عمل تلك الدؤسسات، كلذلك من الخطأ 

ما ىي التحديات كسرعة كأهمية التغيير الذم : ىل يجب أف نتغير أـ لا؟ إنما ينبغي التساؤؿ: طرح السؤاؿ
؟ يجب على الدؤسسة التعامل معو
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يقصد بالتغيير بمعناه العاـ التحوؿ من نقطة توازف حالية إلى نقطة توازف  :مفهوم التغيير التنظيمي. 1-1
كيقتضي ىذا التحوؿ اتخاذ . مستهدفة، أم التحوؿ من كضعية إلى أخرل يفتًض أف تكوف أحسن منها

:  يتضمن إذا ثلبثة مكوناتفكل تغيير. إجراءات كاستخداـ موارد يتناسب حجمها كطبيعتها كالتغير الدنشود
.  ىدؼ، موارد كإجراءات

التغيير التنظيمي ىو عبارة عن تغيير موجو كمقصود كىادؼ ككاع، يسعى إلى تحقيق التكيف البيئي    
. ، بما يضمن الانتقاؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلبت(الداخلي كالخارجي)

الحاجة إلى التغيير نتيجة زيادة حدة الدنافسة الخارجية خاصة في  تتولد :مبررات التغيير التنظيمي. 1-2
، (OMC)ظل العولدة كانفتاح الأسواؽ على بعضها، كانضماـ الكثير من الدكؿ للمنظمة العالدية للتجارة 

، إضافة إلى زيادة القوة التي يتمتع بها العملبء كالدستهلكوف، كسيادة (TQM)كمتطلبات الجودة الشاملة 
الارتقاء بمستول جودة الخدمة كالدنتج التوجو للعميل كاحتًاـ الدستهلك كالعمل على إرضاءه، لشا يحتم عصر 

. لزيادة رضا الدستهلك
تعقيد الأعماؿ بسبب التزايد في حجم الدؤسسات، لا مركزية السلطة،  كتزداد الحاجة إلى التغيير نظرا لتزايد

العمليات الداخلية لقول بيئية لا يدكن السيطرة عليها، ككذلك تنوع خطوط الإنتاج، الدمج، كتزايد حساسية 
بسبب متطلبات التجارة الدكلية، حيث يقتضي العمل كالتنافس في المجاؿ الدكلي فرصا كمشكلبت عديدة، 

كيجب أف تكوف لدل الدؤسسات القدرة على التنافس كالتكيف مع الفوارؽ الثقافية كأساليب الاتصاؿ 
. إجراءاتوكأخلبقيات العمل ك

 -:مصادر التغيير التنظيمي وأىدافو -2
كفهم أىداؼ يعتمد لصاح التغيير من عدمو بشكل كبير على فهم طبيعة كأنواع عمليات التغيير،         

:  التغيير كما يلي
يعتمد لصاح التغيير بشكل كبير على فهم طبيعة كأنواع عمليات  :مصادر التغيير في المؤسسات. 2-1

: ىناؾ عدة أنماط كأشكاؿ من التغيير حسب الدعيار الدستخدـ في التصنيف، كىى على النحو التاليالتغيير، ؼ
تباشر الإدارة في التغيير على مستول التنظيم عند حدكث : التغيير استجابة لظروف خارجية. 2-1-1

تستجيب الإدارة  ذ، إتغييرات خارجية تجعل الاستمرار في الأداء كالعمل بنفس الطريقة السابقة أمرا متعذرا
ىذا النمط  فلذذه التغيرات الخارجية بدرجات لستلفة من الحماس كالالتزاـ بحسب شدة ارتباطها بعملياتها، لك

. من التغيير قد لا يجد طريقو للتطبيق الكامل كيظل في صورة شعارات أكثر منو تغييرا حقيقيا
الإدارة  فالنمط من التغيير بمبادرة ـيحدث ىذا : التغيير التماسا لحل مشكلات ذاتية. 2-1-2

 :تتعلق ىذه الدشاكل بجانبين ىامين هما دكمحاكلة لحل بعض الدشكلبت الذاتية للتنظيم، ؽ

. قدرة التنظيم على مواجهة الأكضاع البيئية المحيطة بو    -
. ضعف بعض عناصر التنظيم كعدـ توافقها مع العناصر الأخرل    -
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كيهدؼ التغيير في ىذه الحالة إلى تدكين  :سيطرة على المناخ أو جزء منوالتغيير بهدف ال. 2-1-3
النمط من  االدؤسسة من السيطرة على بعض جوانب الدناخ كإخضاعها للتعامل كفقا لدا يرتضيو التنظيم، كىذ

: التغيير أصعب الأنماط كاعقدىا لسببين هما
طرة على سلوؾ بعض الأفراد أك تراعات العمل أف التغيير كالتطوير يتجو في الأساس إلى لزاكلة السي -

.   الذين لا يدلك التنظيم السيطرة الكاملة عليهم
. أف تحقيق ىذه السيطرة من طرؼ الدؤسسة قد يعرضها للصراعات كالتناقضات مع الدؤسسات الأخرل -

: كفي ىذه الدصادر الثلبثة يأخذ التغيير الأنواع التالية
 ايقصد بالتغيير الشامل كافة أك معظم القطاعات في الدؤسسة، بينم: الجزئيالتغيير الشامل كالتغيير  -

جانب كاحد كتغيير الآلات كالأجهزة كالذم يؤدم أحيانا إلى عدـ التوازف داخل  علىالتغيير الجزئي يقتصر 
متخلفة، كالذم من شأنو أف يؤدم إلى تقليل فاعلية  لالدؤسسة بسبب أف بعض الجوانب متطورة كالأخر

. عملية التغيير
التغيير  ا، بينم(التكنولوجيا)التغيير الدادم كتغيير الأجهزة كالدعدات : التغيير الدادم كالتغيير الدعنوم -

. الدعنوم يهدؼ إلى تغيير سلوؾ العاملين الاجتماعي كالنفسي كالتغيير في طرؽ أداء العمل
ما يتصف التغيير  ةعملية التغيير كحدتو، كعاديعتمد ذلك على سرعة : التغيير السريع كالتغيير التدريجي -
أف درجة السرعة تعتمد بشكل كبير على  ؾأنو أكثر رسوخا من التغيير السريع، كلاش( التدريجي) ءالبطي

. طبيعة الظركؼ التي تعتبر المحدد الرئيسي لسرعة عملية التغيير في الدؤسسة
 الدخطط كالددركس أىداؼ لزددة يسعى إلى لابد كأف يكوف للتغيير :أىداف التغيير التنظيمي .2-2

: عامة فإف أىداؼ التغيير تتلخص في الآتي ةتحقيقها، كبصف
. الفعالية من خلبؿ تعديل التًكيبة التنظيمية إحياء الركود التنظيمي كتجنب التدىور في الأداء، كتحسين -
. التخلص من البيركقراطية كالفساد الإدارم -
ؿ الكفاءة كفعالية الأداء كحسن استخداـ الدوارد البشرية للآلات الدتاحة، تخفيض التكاليف من خلب -
. الداؿ س، كرأة، كالطاؽدكالدوار
. بناء لزيط لزابي للتغيير كالتطوير كالإبداع -
. iتطوير قيادات قادرة على الإبداع كراغبة فيو -
. تحسين الانطباع الذىني لدل الرأم العاـ عن الدؤسسة -

ف القوؿ أنو من الدهم أف تطور كل مؤسسة قدرتها على التكيف مع المحيط بدافع التعامل معو كمنو يدك   
تطوير كتنمية  كتنمية حوافز عمالذا، كبالتالي رالدؤسسة لتطوم بايجابية، ما يجعل التغيير يتطلب إدارة خاصة في

". الدؤسسة الدتفاعلة"، كىو ما يطلق عليو ةكفاءتها الكلي
 -:لقيادة بالكـفاءاتالقـيادة وا -3
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بالرغم من تعدد التعاريف الخاصة بمفهوـ القيادة، إلا أف ىناؾ شبو اتفاؽ بين معظم الباحثين على        
". العملية الخاصة بدفع كتشجيع العاملين لضو إلصاز أىداؼ معينة"أف القيادة في أبسط معانيها 

ة نفوذه كقوتو للتأثير على العاملين عن طريق كيستمد القائد عاد :مصادر قوة القيادة الإدارية. 3-1
: مصدرين رئيسيين هما

كىي قوة رسمية تستمد من الدكانة كالدركز الذم يشغلو الددير في الذيكل : القوة النظامية. 3-1-1
كتدكن ىذه السلطة القائد من استخداـ الحوافز الدختلفة، الدادية كالدعنوية للتأثير على الدرؤكسين . التنظيمي

أىداؼ  ؽعلى الدرؤكسين لتحقي كقد أثبتت فعالية ىذا الأسلوب في التأثير. لتحقيق الأىداؼ الدرجوة
كقد يستخدـ القائد أسلوبا آخر يستمده من ىذه السلطة، كىو أسلوب التهديد كالضغط كالإكراه . الدؤسسة

ـ في ىذا المجاؿ، أسلوب كمن الوسائل التي يدكن أف تستخد. في دفع الدرؤكسين لتحقيق الأىداؼ الدرجوة
التهديد بنوعيو الشفوم كالدكتوب، أك الخصم من الراتب، أك النقل التأديبي، كقد يصل في أسوء الأحواؿ إلى 

إلا أف استخداـ ىذا الأسلوب بشكل كبير قد يؤدم إلى مشاكل كعواقب يصعب على . إنهاء خدمة الدرؤكس
. القائد السيطرة عليها

تستمد ىذه القوة من الأخلبؽ الحميدة  :من الصفات الشخصية للقائد القوة المستمدة. 3-1-2
كالاحتًاـ الدتبادؿ بين القائد كالدرؤكس، كما قد تستمد ىذه القوة كذلك من خبرة ككفاءة كمهارة القائد في 

ف قبل أدائو للؤعماؿ التي تتحوؿ إلى الإعجاب بشخصيتو، كبالتالي إلى أداء تريع الأعماؿ التي يكلفوف بها ـ
. قائدىم بكفاءة كفعالية عالية

كأيا كاف مصدر القوة كالنفوذ، فإف فعالية ككفاءة القيادة تتطلب توفر صفات معينة في القائد الناجح، 
غير أنو تذة صفات أخرل لا تقل أهميتها . الذكاء، الرغبة، مهارات الاتصاؿ، الثقة: كمن أىم ىذه الصفات

صبر، الابتكار، الإخلبص، العدالة، القوة البدنية، الدظهر، كالقدرة على عن الصفات السابقة كالتعليم، اؿ
يرافقو بعض الصفات في القائد الإدارم، حيث ىناؾ علبقة بين أم تغيير في الدنظمة  إدخاؿ إف. التعبير

. iiالكفاءة القيادية كبين بعض الصفات الشخصية
قيادة بالكفاءات يجدر بنا أكلا، التعريف قبل التعريف بمفهوـ اؿ :مفهوم القيادة بالكفاءات. 3-2

لرموع الدعارؼ كالدهارات التي يدتلكها الفرد التي تدكنو من "بمفهوـ الكفاءة في أدبيات الإدارة، كالتي يقصد بها 
، كلا يخفي اليوـ في أف الكفاءات أضحت تدثل الديزة التنافسية الأكثر حسما ما iii"أداء عملو بشكل أحسن

 c’est la compétence"الكفاءة ىي التي تصنع التفوؽ، كفي الدثل الأجنبي يقاؿ بين الدؤسسات، ؼ

qui fait la différence" كىو ما يجعل الكفاءة كدرجة التأىيل ىي الدرجع في توصيف الوظائف ،
 .كتصميم ىياكل الدؤسسات
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م تركيبة من الدعارؼ الكفاءة الدهنية ق: "الكفاءة بالقوؿ( Medef)كتعرؼ المجموعة الدهنية الفرنسية 
كالدهارات كالخبرة كالسلوكيات التي تدارس في إطار لزدد، كتتم ملبحظتها من خلبؿ العمل الديداني، كالذم 

. iv"يعطي لذا صفة القبوؿ، كمن ثم فإنو يرجع للمؤسسة تحديدىا كتقويدها كقبولذا كتطويرىا
 %70إلى أف حوالي  2000سنة  ففي فرنسا مثلب خلصت إحدل الدراسات الاقتصادية التي أصدرت

من الدؤسسات الفرنسية تعتمد على أنظمة قائمة على الكفاءات، أك على الأقل تنوم ذلك في الددل 
. الدنظور، كتنفق في سبيل ىذا الغرض أموالا ضخمة

 الوضعيات بتطور تتطور أم بمحيطو، كتتأثر العمل بوضعيات مرتبطة الكفاءات أفا سبق مم يلبحظ

 مؤسسة كل على أف" Guy le boterf" يرل لذلك. لدهامو أدائو أثناء العامل يواجهها لتيا الدهنية

. vالعمل لزيط تطورات على بناء للكفاءات مفهومها تحديد
 الدهارات، الدعارؼ،) للفرد الشخصية الدوارد كتحريك التوفيق على القدرة"أما القيادة بالكفاءات فتعني 

كما يدكننا تعريف القيادة  .vi...("الدهنية، الثقافة الدعطيات، بنك) البيئية دكالدوار ...(القيم، الثقافة،
التأثير في معارؼ كمهارات كسلوكيات الدرؤكسين ليكونوا أكثر قدرة على تحسين عوائدىم "بالكفاءات بأنها 

 ".ما يؤىلو لذلككالتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط، على أف يكوف للقائد من الدهارة كالخبرة كالذكاء 

 الأداء، مؤشرات يحسن طريقة بأمثل الدؤسسة موارد استغلبؿ أف نلبحظ( 01) الشكل خلبؿ من    

 الأمثل الاستغلبؿ يتحقق كلكي الجودة، كرفع الأسعار تخفيض ثم كمن التكاليف كتخفيض كالربحية كالإنتاجية

 منتجات توليد أم) القيمة خلق لالقادر عل يدالوح الدورد أنها بحكمقيادية،  كفاءات كجود يتطلب لدواردىا

 كأداء الأكضاع لستلف مع التعامل تحسن كالتي ،(أدائها ك نوعيتها بفضل العميل لدل أكبر قيمة تعادؿ
 .التنافسية تحقيق إلى مؤديا العميل كإرضاء الدؤسسة صورة يحسن ما ىذا بفعالية، الدهمات
يغفلنا عن الشق الثاني للمورد البشرم كالدتمثل في العماؿ  إف التًكيز على الكفاءات لا ينبغي أف   

 )" أم أف (H)" كالعماؿ (’H) الكفاءات: مكوف من جزأين (H2) ، فالدورد البشرم(التأىيل)الدنفذين 

H+H’=H2) ، كإذ يدارس ىذا الدورد عملياتو(o ) سيتكوف مركب ثالث ىو(H2O) كيعبر ىذا الدركب ،
كرد البشرم كالعمليات التي يؤديها، فجودة العمليات تخضع أساسا لدستول التكوين عن مدل التلبحم بين الم

إلى ىذا الدركب تستطيع الدؤسسة خلق قيمة  (K) كالتأىيل الدتاح لدل ىذا الدورد، كبإضافة عنصر رأس الداؿ
 (. 02)كيدكن التعبير عن ذلك من خلبؿ الشكل .(V) مضافة
 -:ىة تحديات التغييردور القيادة بالكفاءة في مواج -4

إف إدارة التغيير كأداة لتحقيق الفعٌالية الإدارية، تتطلب من القائد إجراء تغيير في متطلبات عنصر        
أك أكثر من عناصر الدوقف الإدارم، كىذا يتطلب أف يكوف للقائد القدرة على كضع إستًاتجية للتغيير إذا 

دارم التكيف مع متطلبات التغيير كمعالجة ردكد الفعل إزاء كلذلك على القائد الإ. أراد تحقيقو بكفاءة
. (03)، كلساطر يجب تجنبها كما في الشكلاالتغيير، كما ىناؾ فرصا يجب استثماره
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يتطلب التغيير التنظيمي من القائد تكييف نفسو لدواجهة تحديات  :التكيف مع متطلبات التغيير. 4-1
الداخلية  تكيف تعتمد على النموذج القيادم كدرجة تفاعلو مع البيئتينىذا التغيير، لأف درجة القدرة على اؿ

 :كالخارجية، كيدكن تقسيم القادة حسب قدراتهم على التكيف مع متطلبات التغيير إلى نمطين

نمط متشدد سلطوم ذك مركنة منخفضة لضو التغيير، يتعامل معو بسلبية كبحذر شديد،  :النمط الأول
تو بطريقة غير عقلبنية في الغالب، كىذا النوع من القيادة يرغب بإبقاء الوضع الراىن يحاكؿ مقاكمتو كلرابو

على ما ىو عليو، مع انعداـ ردكد الفعل من الدرؤكسين، إلا ما يسمح بتمريره القائد، كالتنظيم في ظل ىذا 
. التغيير النمط القيادم تنظيم معزكؿ كمنطوم على نفسو، كلا يتفاعل مع البيئة الخارجية كيخشى

 نمط ذك مركنة عالية، يتكيف مع الظركؼ، كلو القدرة على مواجهة الدواقف، كيتقبل التغيير :النمط الثاني

طريق إعادة صياغة الدناخ الداخلي ليتلبءـ مع متغيرات الدناخ الخارجي، فهو يسعى إلى إيجاد أحسن  فع
فهو إذف ىدؼ لا يتحقق إلا عن . أخرلتطابق بين حاجات الأفراد كالدؤسسة من جهة كالبيئة من جهة 

. طريق رؤية دينامكية للتطوير في الدؤسسة
يعتبر القائد فعالا إذا كاف يعرؼ متى ككيف ينفد برنامج التغيير،  :يريمعالجة ردود الفعل إزاء التغ. 4-2
عرؼ مدل يتطلب منو أف يضع في الحسباف أهمية دكر موظفيو كعامل مؤثر في إلصاح التغيير، كأف م اكىذ

قبولذم للتغير، كأف يعرؼ مدل معارضتهم لو، إف أىم الأساليب التي يدكن للقائد إتباعها للتغلب على 
:  معارضيو في عملية التغيير ما يلي

. إعطاء القائد لدوظفيو الدعلومات الوافية عن طبيعة التغيير الذم ينول إدخالو كالحاجة إليو ككيفية تنفيذه -
لقبوؿ التغيير كذلك بأف يشرح لدوظفيو إلزامية التغير للبقاء على مركنة التنظيم كقابلية  خلق الجو الدلبئم -

.  للتكيف مع الظركؼ، فالقائد الفعاؿ ىو الذم يختار الوقت الدلبئم لشرح دكاعي التغيير
لى اشتًاؾ الدوظفين في تحديد أىداؼ التغيير، كالاىتماـ بآرائهم، كمعرفة الأسباب التي دفعتهم إ -

. الدعارضة كمنافستها
الرقابة الذاتية للقائد كالتي تدكنو من استشعار أم تغييرات تحدث حولو كلو كانت دقيقة، كالقدرة على  -

. تعديل تصرفاتو لتناسب الحاؿ حولو
كالقيادم الناجح ىو الذم يسعى جاىدا إلى توفير الدناخ الدلبئم الذم يشجع كيحفز العاملين    

يتميز القائد الإدارم بالإبداع كالدبادأة في العمل كالرغبة في  ااقاتهم كإمكانياتهم، كملاستخداـ أقصى ط
القائد اىتماما زائدا بالسياسات كالتعليمات بحيث تسيطر كتهيمن على تفكيره كسلوكو،  ـالتغيير، كلا يهت

انع في تعكير صفو الدياه كالقيادة عنده ىي القدرة على تحديد ما يجب عملو كجعل الآخرين يقوموف بو، كلا يم
. الراكدة إذا كاف ذلك يؤدم إلى حدكث التطوير كالإلصاز الدطلوبين

إذف فالقائد يجب أف يكوف مرنا، منطقيا كذك عقل متفتح، كتكوف قراراتو تحوز على التزاـ الأغلبية في   
. بجهودىم كمعنوياتهم التنفيذ عن قناعة كرضا، ىذا ما يجعل عملية التغيير مقبولة، من قبل الدرؤكسين
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، تتمثل في اإف الفرص التي يجب على القائد استثماره :استثمار الفرض وتجنب المخاطر. 4-3
مصادر التمويل، ككذلك فتح لراؿ الشراكة  التكنولوجيا الجديدة كالانفتاح على العالم الخارجي، كتوفير

. رقابة الحكوميةإلى تخفيض القيود كاؿ ةكظهور أفكار الجودة الشاملة، بالإضاؼ
للتغيير،  ةأما الدخاطر التي يجب على القائد تجنبها فنذكر، نقص الدعلومات، الثقافة كالقيم غير المحابي

أف أىم الدوارد التي  ا، كمةغير الدتوقعة في القوانين، كثرة كارتفاع الضريبة كاتساع الفجوة التكنولوجي تالتغيرا
في الكفاءات البشرية الدؤىلة، كالاستفادة من  ؿداث التغيير بها، تتمثيحتاجها الددير في تحديث الدؤسسة كإح

إلى تطوير كتحرير القواعد  ةالتكنولوجية الدتجددة، كاستثمار الدوارد الدادية كالإمكانيات الدتاحة، إضاؼ تالطاقا
 .كالنظم كتصميم الذياكل التنظيمية الدرنة

  -:ا المحتملةمقاومة العاملين للتغيير التنظيمي وفوائده -5
إف مقاكمة التغيير أمر حتمي، مثلما أف التغيير أمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف بطبعو كفطرتو يديل إلى 

، لدا يسببو ذلك من إرباؾ كإزعاج كقلق كتوتر داخلي في الاستقرارمقاكمة تغيير الوضع الراىن كونو يديل إلى 
التغيير كالتي قد تكوف حسب إدراكو غير لردية لدعالجة ميولو بتبة نفس الفرد، نظرا لعدـ تأكده من النتائج الدتً

. كحاجاتو كرغباتو
تأخذ مقاكمة التغيير صورا كأشكالا لستلفة، بعضها ظاىر مثل تكوين تجمعات أك  :مقاومة التغيير .5-1

بأساليب لستلفة كالدقاطعة كالبطيء في الأداء،  نقابات مناكئة، أك ترؾ العمل، كبعضها ضمني متخفي يظهر
. أك زيادة حجم الخاطئ، أك تدارض العاملين كزيادة نسبة الغياب

، إلا تواجو القيادة الإداريةكرغم اتفاؽ كل الدراسات على أف مقاكمة التغيير تعتبر من أىم الدشاكل التي   
ل الدقاكمة من منظور فهمو الخاص للجوانب أنو لا يوجد تعريف موحد لدقاكمة التغيير، فكل باحث ير

 (MC Crimmon) السلوكية أك التنظيمية أك التكنولوجية الدتعلقة بهذا الشأف، كفي ىذا الصدد يصف
مقاكمة العاملين للتغيير بأنها الدشكلة الرئيسية الأكلى التي تواجو الدنظمات، كذلك لأنها تضعف كتقلل من 

كإنها معاكسة  ،كدائما توصف عمليات الدقاكمة بأنها غير رشيدة. viiنموت علي التطور كاؿنظماقدرة الم
 للتغيير للسلوؾ الإنتاجي لشا يؤدم بالإضرار بالدنظمة، كفي الأجل الطويل تكوف في غير صالح ىؤلاء الدقاكمين

. أنفسهم
كالركوف إلى  ،اسبةامتناع العاملين عن التغيير أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة الدن" فمقاكمة التغيير تعني  

المحافظة على الوضع القائم، كقد تعني مقاكمة التغيير في بعض الحالات القياـ بعمليات مناقضة كمنافية 
 ".لعمليات التغيير

الظركؼ التي تجعل من  فالتغيير كاستجابة لدشاكل حقيقية تستحق الكلفة كالجهد في الوصوؿ إليها، كأ  
القائم بالتغيير أف يحاكؿ عرض مدل سوء  لريق تحديد تلك الدشاكل، كعلمتواجدة عن ط فالتغيير حلب، تكو

ثم يتم تقديم صورة عن إمكانية التغيير التنظيمي من حل الدشكلبت  فالأمور من عدـ الرضا عن التغيير، كـ
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لدرجة شك لن تكوف مكلفة با إقناع العاملين بأف عملية التغيير التي ستأخذ كقتا كجهدا  بلب ؾالحالية، ككذؿ
  .(04)التي تدنع تنفيذىا كما يوضح الشكل 

يدكن إرجاع مقاكمة العاملين للتغيير بشكل  :أسباب مقاومة العاملين لبرامج التغيير التنظيمي .5-2
: عاـ إلي الأسباب التالية

.  كالأشخاص الدشمولين بالتغيير ،كعدـ معرفة ما ىو مطلوب تغييره: الجهل بغرض التغيير -
كذلك لأف التغيير يتطلب تغييرات كتبديلبت في الدناىج : لاستقرار النفسي كالطمأنينةانعداـ ا -

كالأساليب، كفي ذلك تهديد للؤمن النفسي خصوصا عند الأفراد الذين لا يجدكف ضركرة أك مصلحة في 
. التغيير
قة، الأمر الذم لأف التغيير يتطلب إجراء بعض المحاسبات كالتقييمات للمسايرة الساب: توقع الخسارة -

. اسبةيػُعَرِض الكثير من الأفراد إلى الدسائلة كالدح
يتصور بعض الأفراد أف التغيير يهدر دخلو، لأف التغييرات الجديدة تتطلب تغيير : التخوفات الاقتصادية -

 .في معدلات الدخل
لا  ادات جديدة،بقي العاملين بعض الأحياف ارتباطفي ربما يستلزـ التغيير : القلق الاجتماعي -    

.  يحبذكف التعامل معها
ففي فتًة إحداث التغيير قد يشعر العاملوف بالقلق كالتوتر بل قد يصل الأمر إلى حد : عدـ التأكد -

العصبية، فقد يكوف سبب توترىم كقلقهم ىو عدـ قدرتهم على معرفة ما إذا كانت قدراتهم تتناسب مع 
. متطلبات العمل الجديد من عدمو

كقد يبذؿ البعض جهد  ،حيث أف الأفراد يحبذكف الاستقرار عامة: ر بالارتياح في الوضع الراىنالشعو -
كبير للوصوؿ إلى ىذا الوضع، كقد يكوف الوضع الراىن مريحا كمؤكدا، أما التغيير فيخلق الإجهاد كعدـ 

 .الراحة كلذلك يقُاكـ الأفراد التغيير الذم من شأنو الإخلبؿ بهذا الاستقرار
حيث قد يكوف ىناؾ مصالح خاصة لبعض العاملين في بقاء الوضع : لتغيير في ىيكلة الدصالح الخاصةا -

الراىن لأنهم يتمتعوف بسلطة معينة تضفي عليهم نوعا من القوة في نسيج السلطة كالدسؤكلية القائمة حاليا، 
 .م فإنهم يقاكموف ىذا التغييرفإذا شعر ىؤلاء بأم تهديد للمراكز نتيجة اندماج كحداتهم الإدارية في أخر

تعتبر مقاكمة التغيير حالة صحية أحيانا إذا شجعت إدارة  :فوائد محتملة من مقاومة التغيير .5-3
دكر الدنظم لضماف أعماؿ إدارة  عاملينة على إعادة فحص كدراسة مواقفها، إذ يدكن أف يلعب اؿؤسسالم
يتيح ذلك فرصة  ،رت ردكد فعل اتجاه التغيير التنظيمية في التخطيط لتنفيذ التغيير، فإذا ما صدؤسسالم

 .التمعن كالفحص الدقيق لبلوغ قرارات أكثر انسجاما مع غايات كتطلعات الدنظمة
إلا أنو ليست كل أنواع الدقاكمة سيئة أك  ،كبالرغم من ما تسببو مقاكمة التغيير من عدـ لصاح التغيير

 :كمن أهمها ما يلي ،ابل ىناؾ إيجابيات لا يدكن إغفالو ،سلبية
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يدكن لدقاكمة التغيير أف تشجع الإدارة، على تفحص مقتًحاتها للتغيير بشكل معمق كبجدية متناىية  -ا
للتأكد من أنها مناسبة، كفي ىذه الحالة يعمل العاملوف نوعا من التدقيق كالتوازف للتأكد من أف الإدارة تخطط 

اكمة الدعقولة إذا ما دفعت الإدارة لتفحص التغييرات الدقتًحة، كتنفذ التغيير بشكل سليم، كىكذا فإف الدق
. يكوف العاملوف قد منعوا الإدارة من اتخاذ قرارات غير سليمة

صعوبات يدكن )يدكن لدقاكمة التغيير أف تساعد على اكتشاؼ بعض لرالات كمواطن الدشكلبت  -ب
ت الوقائية قبل أف تتطور كتتفاقم الدشكلة، كفي ذات ، كبذلك تقوـ الإدارة باتخاذ الإجراءا(أف يسببها التغيير

الوقت يدكن أف تشجع الإدارة على بذؿ مزيد من الجهد كالاىتماـ بإعلبـ العاملين بالتغيير، كالذم يؤدم في 
.  النهاية إلى تقبل أفضل للتغيير

كما توفر متنفسا  تزكد الدقاكمة الإدارة بالدعلومات حوؿ حدة مشاعر العاملين اتجاه قضية معينة، -ج
للؤفراد للتعبير عن مشاعرىم، كيدكن أف تشجع الأفراد على التفكير كالتحدث عن التغيير بصورة أكبر حتى 

 . يتم فهمو بصورة أفضل
أف الدقاكمة تجبر الإدارة على توضيح ىدؼ التغيير كالنتائج الدتوقعة منو بشكل دقيق، كىذا يفيد في  -د

. التغييرحالة عدـ كضوح خطة كأىداؼ 
كمدل توافر الدعلومات  في الدنظمة،ة عن الكشف عن مدل فعالية عمليات الاتصاؿ قاكـتساعد الم -ق

تساعد مقاكمة التغيير على إبراز نقاط الضعف في العمليات الإدارية الدختلفة كمعالجة كما  .حوؿ التغيير
. الدشكلبت الدتعلقة بذلك

اكتشاؼ أخطاء التغيير كجوانب القصور فيو  ىو ،ة التغييرف من أىم إيجابيات مقاكـفإ ناكفي نظر  
لشا يخلق لديهم  التغيير، أهمية إشراؾ العاملين في تحمل مسؤكلية من ىنا تظهر .ككذلك مدل تقبل العاملين لو

 . إحساس بأف التغيير من صنعهم، كبالتالي فإنهم سيعملوف كل ما بوسعهم لإلصاحو
 -:التعامل مع مقاومة التغييرالقيادة بالكفاءات في دور  -6

ضع في م، كىذا يتطلب منو أف يرالا إذا كاف يعرؼ متى ككيف ينفد برنامج التغييعتبر القائد فعّ          
، كأف يعرؼ مدل يرالحسباف أهمية دكر موظفيو كعامل مؤثر في إلصاح التغيير، كأف يعرؼ مدل قبولذم للتغي

كمن أىم ىذه  تعامل مع مقاكمة التغيير،ر من أسلوب في آف كاحد لللذا لابد من إتباع أكث معارضتهم لو، 
: الأساليب ما يلي

 كتنفيذ التغيير كجعلهم جزاءا لا يتجزأ منو، ،ين في عملية التغييرعاملإشراؾ اؿ :المشاركة في التغيير .6-1
فمشاركة العاملين في  ،"الناس الذين يجلسوف معك في قارب كاحد لن يحدثوا فيو ثقبا"فهناؾ قوؿ قديم يقوؿ 

، فإذا التغيير ستجعلهم أكثر إدراكا لكيفية تطبيقو كلنتائجو كأىدافو كللمشكلبت التي يدكن أف تتمخض عنو
اشتًؾ العاملوف في التغيير فإنهم سيحصلوف على معلومات كثيرة عنو، كسيكوف لديهم الفرصة في إحداث 
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شتًاؾ يساىم في تقليل بعض القلق الدصاحب للتغيير، تأثير على العملية من خلبؿ أفكارىم الخاصة، كالا
. كيعطي الدشتًكين بعض الإحساس بأنهم أصحاب التغيير أساسا فيزداد مقدار التزامهم بو

كالدشاركة لا تخلو من بعض الدشاكل؛ إذ عندما يتم إشراؾ العاملين يجب تقبل أفكارىم، فإذا استخدـ 
ل العاملين الدشاركين، ليقبلوا اقتًاحاتو فإف العملية سوؼ تعود عليو الإشراؾ كعملية يسيطر فيها القائد عل

. بالضرر لأنها سوؼ تخلق جوا من الامتعاض كالكراىية، كلذا يجب أف تكوف الدشاركة مشاركة حقيقية
إف اشتًاؾ العاملين في عملية التغيير ليست ضمانا لعدـ كجود أم مقاكمة، لكن لأف نقص الدعلومات 

باب الدقاكمة لدا يسببو من قلق كعدـ اطمئناف، يدكن أف تكوف الدشاركة أداة مفيدة إذا يعد أحد أس
استخدمت بشكل مناسب، كلكن يجب أف لا تستخدـ كأداة لجعل العاملين يوافقوف الددير كأفكاره بهدؼ 

. الحصوؿ على الدوافقة فقط
علي نقل الدعلومات بين  اادرؽيشتًط في نظاـ الاتصاؿ أف يكوف : بناء أنظمة اتصال فعالة .6-2

أطراؼ كأقطاب التنظيم الدختلفة بموضوعية كحيادية، فنقص الدعلومات أك تشويهها سيبعث الإشاعات بين 
، لذلك الأفراد كالوحدات التنظيمية الدختلفة، كىو ما سيقود إلي تباين كجهات النظر كاختلبؼ تفسير النتائج

. viiiكالتنسيق بين تريع الأطراؼ الدشتًكة في عملية التغييرإيجاد درجة عالية من الاتصاؿ  لابد من
تبني سياسة الباب الدفتوح، لأنو  كذلك من خلبؿ: بناء ثقافة الانفتاح بين الموظفين والإدارة .6-3

بدكنها ستكوف الصراحة لزدكدة كدرجة السرية عالية كالثقة مهزكزة، كىو ما سيؤدم بالتأكيد إلى الشك في 
 .م تقتًحو الإدارةأم مشركع تطوير

من الأسباب التي يقاكـ فيها العاملين عملية التغيير ىو أنهم لم يعتادكا  :تغيير ما ىو مألوف .6-4
عليها، إذ أف شيئا لستلفا يدكن أف يكوف فيو نوع من التهديد لأنهم لم يتعودكا عليو، كإذا حدثت تغييرات 

ف ىذا لا يعني أف يقوـ القائد بصنع تغييرات من أجل كثيرة سرعاف ما يصبح الشيء غير العادم مقبولا، لك
صنع التغيير فقط، بل إف الجهد موجو للمحافظة على كحدة العمل كمنعو من أف يصبح لشلب للعاملين، 

. ةؤسسالمسوؼ يساعد على تخفيف مقدار مقاكمة التغييرات التي تنفذىا 
لقيادة الإدارية الحصوؿ على تعاكف القادة إذا استطاعت ا :العمل من خلال القادة غير الرسميين .6-5

غير الرسميين، فإف مقاكمة التغيير في الدنظمة سوؼ تنخفض كثيرا، كالسؤاؿ ىنا ىو كيف يدكن أف لضصل 
على تعاكف ىؤلاء القادة غير الرسميين؟ الطريقة الدفضلة ىي إشراكهم في عملية التغيير، فإذا اشتًؾ القائد غير 

 . تزامو اتجاه التغيير اكبرالرسمي فيو سيكوف اؿ
بصورة  لدنظمةا ثقافة لابد من دراسة ،قبل الشركع في التغيير كذلك: تحليل الثقافة التنظيمية .6-6

. متأنية كعميقة للوقوؼ على أبعادىا كدرجة قوتها، كذلك لدعرفة مواطن القوة كالضعف فيها
كيدكن أف يتم ذلك عن  :تغيير وتطوير إقناع الموظفين بأن الوضع القائم للمنظمة يحتاج إلى .6-7
إبراز الدشكلبت كالتحديات الداخلية كالخارجية، كأف من خلبؿ غيره  من أكثر الإنسانيالبعد استخداـ طريق 
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الفشل في التصدم لدثل ىذه التحديات سيكوف لو أثار كخيمة ليس على الدنظمة فحسب، بل كعلى 
. ixالأعضاء العاملين فيها

لدا ستكوف عليو الدنظمة أك الجهاز الإدارم بعد إحداث التغيير،  كذلك: واضح ومقنعبناء تصور  .6-8
. كمقارنة ذلك بالوضع القائم لدلبحظة الفرؽ بين الاثنين

 تذليل كل العقبات التي تعتًضؿبشكل مستمر كذلك  :دعم ومساندة القيادات الإدارية العليا .6-9
. أسلوب التهديد كالوعيد كاستخداـ القوة كالنفوذ ، كشرح أبعاده للموظفين بعيدا عنالتغيير
إلا استخداـ أسلوب الإكراه  قائدفي بعض الدواقف قد لا يوجد أماـ اؿ :الإكراه والإجبار .6-10

في تخفيض درجة الدقاكمة كفرض التغير الدطلوب، كقد يكوف أسلوب الإكراه أسلوب صريحا مثل  ،كالإجبار
الفصل، أك قد يكوف ضمنيا مثل إسقاط اسم الفرد من كشوؼ الحوافز، أك  تهديد الفرد بقبوؿ التغيير أك

أف استخداـ ىذا  قائددرؾ اؿمتخطيو في التًقية تحت أسباب أخرل غير عدـ قبولو للتغيير، كينبغي أف 
الدنظمة، كعادة ما ينصح باستخداـ ىذا الأسلوب  فيالأسلوب قد يؤدم إلى زيادة حدة التعارض كالصراع 

 .يكوف التغيير مطلوبا على كجو السرعةعندما 
 :خاتمة

إف كاقع القيادات في إدارات الدوارد البشرية العربية بوجو عاـ، لا يسر الكثيرين لشن يتطلعوف إلى مستقبل  
أفضل، أك يتابعوف دكر ىذه القيادات في المجتمعات التي قطعت شوطا في فهمها كإدراكها لقيمة رأس الداؿ 

. عجلة التغيير كالتقدـ كالتنميةالبشرم في قيادة 
كقد تعددت الأسباب الكامنة كراء ىذا الواقع الدتًدم، إف لم نقل الدتخلف مع بعض الفوارؽ النسبية بين 

القطاع العاـ كالخاص، لكن تظل ىيمنة الكوادر كالقيادات غير الدؤىلة كغير ذات الكفاءة في مقدمة ىذه 
إلى لزدكدية مهارات كإمكانيات العاملين في الدؤسسات العربية،  الأسباب، حيث تشير البحوث كالدراسات

ككذلك قياداتها التي كصلت لدواقعها بالخبرة كالدمارسة كليس بالدراسة كالتأىيل كالتدريب الدسبق، كليس غريبا 
دىم أف يتحوؿ غالبية ىؤلاء إلى حراس كتزاة للواقع القائم كالحفاظ عليو، كإعاقة كل تغيير أك تطوير يفق

خبرتهم الداضية التي يػَتَمَتًْسوف حولذا ليصبحوا بموجبها مناطق نفوذ تسيطر كتتحكم، بدلا من أف تخدـ كتسير 
. مؤسساتها إلى أكضاع أفضل

لشا سبق يدكن القوؿ أف القيادة بالكفاءات ىي حجر الأساس في عملية التغيير كالتطوير في الدؤسسات،   
تغيير كتطوير أسلوب إدارتها كتتحوؿ إلى التفكير الاستًاتيجي بديلب عن كىي تلك القيادة التي تسعى إلى 

التصور الوقتي، كتبني النظاـ الدفتوح الدتفاعل مع البيئة بديلب عن النظاـ الدغلق، كالعمل على تأمين الجودة 
إخصاب مناخ الشاملة بديلب عن الدفاىيم الجزئية للجودة، كالتعامل مع الدعلومات بديلب عن الافتًاضات، ك

. التجديد كالابتكار كالإبداع بديلب عن الالتزاـ الحرفي بالقوانين كاللوائح كالتعليمات
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كمن ىنا تظهر ضركرة كجود قيادة كاعية كذات كفاءة كمستعدة للتغيير، تقدـ النصح للعاملين     
تسهم في تغيير ثقافة  كتدعمهم ببرامج فعالة من أجل تفعيل خبراتهم كقدراتهم بشكل مستمر كنوعي، ككذلك

العمل؛ كالتي تعني في أبسط معانيها ردـ ثقافة العزلة كاللبمبالاة كالصراعات، بثقافة الجدية كركح الدسؤكلية 
كيحتاج الأمر إلى قيادة تدلك الكفاءة؛ ىذه الأخيرة تعتبر سلعة ذات قيمة عالية في . كالعمل بضمير مهني

كء الدؤسسات إلى استخداـ كافة كسائل الإغراء الدالية كالدعنوية سوؽ يتميز بالندرة، كلا عجب أف نرل لج
. لجلب الكفاءات الخارجية، كإنفاؽ الأمواؿ الطائلة على عمليات التدريب كالتطوير الإدارم

 : ملحق الأشكال
أهمية القيادة بالكفاءة في الدؤسسة (: 01)الشكل 

 
   
 

 من إعداد الباحث: الدصدر

 كارد التػغييرتجزئة ـ(: 02)الشكل 
                       H20              + K  = v 

 
                                                                 

 
 

العلوـ الإنسانية،  ة، لرل"ممدخل النظ -التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات": حسين رحيم: الدصدر
. ر، الجزائة، بسكرلزمد خيضر ة، جامع2005، فيفرم07العدد
 
 

 

 القيادة بالكفاءات كالتغيير التنظيمي(:  03)الشكل 

 

    

 

 
من إعداد الباحث : الدصدر

 موارد الدؤسسة

 

القيمةخلق   

 

 مؤشرات الأداء
 

 التنافسية
 

 القيادة بالكفاءات
 

 القيادة بالكفاءات

 التكيف مع متطلبات التغيير

التغيير معالجة ردكد الفعل إزاء  

الدخاطر استثمار الفرض كتجنب  
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معادلة مقاكمة التغيير (:  04)الشكل 
 
 
 
 
 
 

التغيير كالتطوير التنظيمي من أجل إلصاح الدنظمة، -إدارة الجودة الشاملة: بيدمعرائد عبد الخالق اؿ: الدصدر
، جامعة الاقتصادتدر العلمي الدكلي حوؿ الأداء الدتميز لدنظمات الأعماؿ كالدنظمات غير الحكومية، كلية الدؤ

 .82، ص2005كرقلة، الجزائر، 
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C=A + B + D > X 

:  حيث أن  
  C   التغييرتعبر عن  
  A   ضع الحاليتول عدـ الرضا عن الومستعبر عن  
  B  تعبر عن الرغبة في التغيير الدقتًح  
  D ىل التغيير عملي أـ لا   
               =X تكلفة التغيير. 


