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 القیادة : الثانيالفصل 

، فھي تعتبر جوھر العملیة إن موضوع القیادة یعتبر من أكثر المواضیع دراسة في العلوم الإنسانیة

و إن أھمیة مكانتھا و دورھا نابع   .الإداریة و قلبھا النابض و ھي المفتاح الأساسي في فعالیة المنظمات

من كونھا تقوم بدور أساسي یسري في كل جوانب العملیة الإداریة فتجعل المنظمة أكثر دینامیكیة و 

   .فعالیة، و تعمل كأداة محركة لھا في تحقیق أھدافھا

شكل خاص و و بناءا على ھذه المكانة المھمة التي تحظى القیادة و مدى تأثیرھا على سلوك المرؤوسین ب

سنشرح في ھذا الفصل وبشيء من التفصیل ھذا المفھوم، حیث سیتناول المبحث  .المنظمة بشكل عام

الأول في جزءه الأول ماھیة القیادة و خصائصھا، لنتطرق في جزءه الثاني إلى عرض النظریات 

یة للقائد مرورا التقلیدیة في القیادة بدایة من المرحلة التي اھتم فیھا الباحثون بالخصائص الشخص

بالمرحلة السلوكیة إلى غایة نظریة القیادة الموقفیة التي تعتبر أن سلوك القائد یختلف حسب الوضع الذي 

المبحث الثاني من ھذا الفصل و الذي سیكون بعنوان الاتجاھات الجدیدة في القیادة،   .یكون فیھ 

  Bass (1985)ل  (Transformational Leadership)   سنعرض في شقھ الأول نظریة القیادة التحویلیة

والتي ستشكل موضوع دراستنا المیدانیة لاحقا، أما الشق الآخر فسیخصص لبعض النظریات الأخرى 

فیما یخص المبحث الثالث فسیكون موجھا  .  (Servant Leadership)في القیادة كنظریة القیادة الخدمیة

 .لدراسة العلاقة بین القیادة الفعالة و إدارة التغییر

 القیادة و نظریاتھا : المبحث الأول

فلقد  ،إن موضوع القیادة یعتبر من المواضیع الشیقة التي جذبت إلیھا عامة الناس فضلا عن الباحثین
حول ما الذي یمیز القادة المؤثرین عن باقي الناس وكیف  سعى جل الباحثین إلى الوصول لمعرفة الإجابة

           .و اختلفتذا الغرض ، فتباینت التوجھات في ھیمكن للإنسان العادي أن یصبح قائدا ناجحا

  ماھیة القیادة و خصائصھا : المطلب الأول

، و القیادة كعملیة و لیست كموقع وظیفي تعتمد على یقال دائما أن المنظمة الناجحة خلفھا قیادة ناجحة
الوصول إلى النتائج من خلال تفاعل القائد مع جمیع الأفراد و مجموعات العمل داخل المنظمة، و القائد 

یعطي وزنا ھاما للموقف الذي یقود  یمتلك رؤیة واضحة حول المستقبل و ذيالشخص ال ذلكالفعال ھو 
ما  : على بعض الأسئلة التالیة في ھذا المطلب سنحاول الإجابةومنھ   .یھافیھ و للظروف التي یعمل ف

  ؟و ما الفرق بین القیادة و الإدارة ؟وما ھو دور القائد ووظائفھ الأساسیة  ؟ ھي القیادة
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تعریف القیادة) 1  

 ،سیاسي(إن لمصطلح القیادة معان مختلفة باختلاف الأشخاص وباختلاف المحیط الذي تمارس فیھ 
كما أن تعریفاتھا تختلف أیضا حسب ما إذا كانت تركز على مھارات ) اجتماعي ،عسكري ،اقتصادي

 ،اھتمامھ بالمصالح الشخصیة مقابل الجماعة ،اھتمامھ بالفرد مقابل الجماعة،صفاتھ الشخصیة ،القائد
ریفات التي و فیما یلي بعض التع. علاقات النفوذ داخل جماعات العمل والى غیر ذلك من الاعتبارات

  .تسمح لنا فیما بعد باستخلاص المركبات الأساسیة للقیادة

احترامھم وتعاونھم في  ثقتھم، طاعتھم،القیادة ھي فن التأثیر على الأشخاص وإدارتھم بطریقة تضمن " 
 U.S Air Force (1(" تحقیق الأھداف المشتركة 

"   القیادة ھي ذلك التجاوز المؤثر على ومن خلال التطابق المیكانیكي مع التوجیھات الروتینیة للمنظمة " 
)Kats & Kahn (1978    2  

عملیات التأثیر التي تشمل طریقة تفسر الأحداث من طرف "القیادة على أنھا   Yukl (1998(عرف 
تحفیز الأتباع لبلوغ  ،تنظیم أنشطة العمل لتحقیق الأھداف ،اختیار الأھداف للجماعة أو المنظمة ،الأتباع 

والالتزام بمد الدعم والتعاون مع الناس خارج  ،الحفاظ على علاقات التعاون والعمل الجماعي  ،الأھداف 
  3".الجماعة والمنظمة

و توجیھھا  عملیة یتم عن طریقھا إثارة اھتمام الآخرین و إطلاق طاقاتھم"بأنھا   Bass (1985)و یعرفھا 
  4" في الاتجاه المرغوب

والتي تعد   - مجموعة السلوكیات التي یمارسھا القائد في الجماعة" كما یعرفھا طریف شوقي على أنھا 
والنسق التنظیمي و السیاق  ،خصائص المھمة  ،محصلة للتفاعل بین خصال شخصیة القائد والأتباع 

الأھداف المتوسطة للجماعة بأكبر قدر من الفعالیة  وتستھدف حث الأفراد على تحقیق - الثقافي للمحیط
مع توافر درجة كبیرة من الرضا وقدرا عالیا من تماسك  ،التي تتمثل في كفاءة عالیة في أداء الأفراد

  5"الجماعة 

                                                             
1 "Leadership is the art to of influencing and directing people in such a way that will win their 
obedience, confidence, respect and loyal cooperation in achieving common objectives". 
A Leadership Définition List, consulted on : 
http://www.legacee.com/Info/Leadership/Definitions.html 
 
2 dans Liliane Youakim, Leadership et comportement organisationnel dans une société 
multiculturelle - cas du Liban,  thèse soutenu pour l’obtention du titre de docteur en psychologie, 
Université paris Descartes, 2007, annexe n°3, p 47 
3 Ibid, p 47 

  90، ص 2007 ،الأردن ،عمان، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الإداریةالقیادة ، نواف كنعانفي   4
 
  41ص ،1992 ،القاھرة ،دار غریب ،الإدارةالسلوك القیادي و فعالیة  ،طریف شوقي  5
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انطلاقا من المقولات السابقة فان تعریفا جامعا للقیادة یجب أن یحتوي على الثلاثة شروط الأساسیة 
، ثانیا یجب  )شخصین أو أكثر(فأولا یجب وجود جماعة من الناس  .التأثیر والھدف ،المجموعة : التالیة

وجود شخص من بین أعضاء الجماعة یكون قادرا على التأثیر الایجابي في سلوك بقیة الأعضاء، و ثالثا 
 .الذي تسعى إلیھلا بد أن تستھدف عملیة التأثیر توجیھ نشاط الجماعة و تعاونھا لتحقیق الھدف المشترك 

نعتبر أن القیادة عبارة عن مجموعة من الإجراءات یؤثر فیھا شخص ، بدورنا  و بناءا على ما سبق ف
 .على تابعیھ و یحفزھم من اجل تحقیق الأھداف المسطرة للمنظمة أو الجماعة 

 : دور القائد ووظائفھ الأساسیة) 2

التغیرات اللازمة للتأقلم المستمر و السریع مع متطلبات و إن من بین أھم ما یمیز عمل القائد ھو إحداث 
و ھذا لا یتم إلا بحشد الأتباع و تحفیزھم على تبني إجراءات و طرق عمل  .تحولات السوق المعاصرة 

   1  :جدیدة تسمح للمؤسسة بالحفاظ على تنافسیتھا و ضمان بقائھا داخل محیط معقد فھو یسعى دائما إلى

  .ة المدى للمستقبل و وضع الاستراتیجیات التي تسمح بتجسید تلك الرؤیة بناء رؤیة طویل -

استعمال سلطة غیر قھریة لإقناع الآخرین بضرورة تبني ھذه الرؤیة و انضمامھم إلیھا بطریقة تضمن  -
  .دعمھم و تعاونھم 

 ،الإحساس بالانتماء ،تحفیز الأتباع و تجنیدھم من خلال إشباع حاجیاتھم الأساسیة كالحاجة إلى النجاح  -
 .الحاجة إلى الاعتراف و تحقیق الذات 

كما أن القیادة تلعب دورا ھاما جدا في إدارة المنظمات و تسمح لھا بتحقیق التكامل في العدید من 
فھي تزیل الفجوات النفسیة و الاجتماعیة بین  .الجوانب و توفیر الفعالیة التي تمكنھا من تحقیق أھدافھا

، مما یسھل على العاملین في التنظیم إدراك أھدافھ و الاقتناع بھا، فیعملون متعاونین مع ئدالموظف و القا
قائدھم على تحقیقھا، و بذلك فان القیادة تربط بین المدیر و موظفیھ ، و ھذا ما یسمى بالدور الروحاني 

   .للقیادة في التنظیم 

   : الفرق بین القائد و المدیر) 3

 ،نظرا للخلط الموجود بین المفھومین عادة ما یستخدم عند بعض الناس لفظ القیادة و الإدارة بمعنى واحد 
إلا انھ یجب التفرقة بینھما و اعتبارھما وظیفتین مختلفتین و متكاملتین لكل واحدة منھما أنشطتھا الخاصة 

  .بھا

                                                             
1  John P.Kotter , Qu’est-ce que le leadership , Harvard business review , Nouveaux horizons, 1999,  
pp 48-50 
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ئیسي للمنظمة و تكوین الإستراتیجیة الموصلة فالوظیفة الأساسیة للقائد ھي تنمیة الھدف أو العمل الر  -
و بالمقارنة بذلك فان الوظیفة الأساسیة للمدیر ھي وضع الرؤیا الإستراتیجیة للقائد موضع . إلى ذلك 

  .التنفیذ باستخدام الأدوات المساعدة على ذلك

  .ع التغییر تعمل الإدارة على التعامل مع الظروف المعقدة بینما تعمل القیادة على التعامل م -

  .یضع المدیرون الخطط و یقیمون نتائجھا بینما یقوم القادة بتنمیة اتجاھات جدیدة لرؤى مستقبلیة  -

یستمد القادة سلطتھم من  سماتھم الشخصیة بینما یستمد المدیرون سلطتھم من موقعھم  ،لتحفیز الأتباع  -
  .التنظیمي

مال الروتینیة و مراقبة النتائج بینما القائد یھتم بالمدى المدیر یھتم بالمدى القصیر بالتركیز على الأع -
  .الطویل بوضع  الرؤى المستقبلیة و تحفیز العمال 

و لكن بالرغم من كل ھاتھ الفروق إلا انھ في الحیاة العملیة یلعب المدیرون و القادة العدید من الأدوار 
و بالمثل فان بعض القادة یقومون  ، المزدوجة فان بعض المدیرین یعتبرون قادة و البعض الآخر فلا

لذلك فانھ من متطلبات العصر الحالي تطویر قادة یملكون مھارات إداریة  ،بالكثیر من ادوار المدیرین
  .  كافیة و تكوین مدیرین یتمتعون بحس قیادي یسمح لھم بالنظر بشكل واسع لسیر العمل في المنظمات

  نظریات القیادة : المطلب الثاني 

لان القائد یعتبر جزء رئیسي في وصفة نجاح المنظمات فان موضوع القیادة یعتبر من ابرز نظرا 
فمن الباحثین من اھتم بدراسة . المفاھیم التي حظیت بالاھتمام والدراسة في مجال العلوم الاجتماعیة 

ذي یسمح ومنھم من ذھب إلى البحث عن تحدید الأسلوب القیادي الأمثل ال  ،السمات الشخصیة للقائد
لیعتبر آخرون أن ذلك ناقص وانھ لا یوجد أسلوب قیادة امثل وان القائد الناجح ھو  ،بتحقیق نتائج جیدة 

سنقدم  تلخیصا لأھم النظریات ، في ھذا المطلب .الذي یغیر أسلوبھ حسب الموقف الذي یكون فیھ
  .غایة النظریة الموقفیة ة إلى المتعلقة بھذه التوجھات التي عرفتھا الدراسات حول موضوع القیاد

                                                                    مرحلة الخصائص الشخصیة في القیادة) 1
 نظریة السمات الشخصیة و Great Man Theory )(نظریة الرجل العظیم  ،نجد في ھذه المرحلة نظریتین

                                                                         (Traits Leadership Theory)    

   : (Great Man Theory)                                                              نظریة الرجل العظیم) 1.1

فھي مبنیة حول فكرة أن القیادة فطریة و لیست  ،القائد مكن اعتبار ھذه النظریة كأول اعتقاد حول تكوینی
مكتسبة و أن القادة ھم أولئك الناس الذین یملكون صفات خارقة للعادة و الذین یظھرون في الوقت 
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ین تركوا بصمتھم ذو خیر مثال على ھذا الاعتقاد ھم الأنبیاء و الرجال ال" .المناسب عند وجود الضرورة
             1."في التاریخ

                                                    (Traits Leadership Theory) :نظریة السمات الشخصیة) 2.1

ظھرت نظریة السمات الشخصیة في بدایة الثلاثینات عندما حاول العدید من  ،لحقا بنظریة الرجل العظیم
الباحثین تحدید السمات الرئیسیة المشتركة عند القادة الفعالین لاستخدامھا فیما بعد كمعاییر لانتقاء و 

 و الجدول الموالي یوضح أھم السمات و القدرات المطلوبة عند ،توظیف الأفراد في المناصب القیادیة
 Stogdill (1974) :القائد حسب 

 Stogdill (1974) ل سمات و قدرات القائد             :  01 جدول رقم

 (Skills)القدرات  (Traits)السمات 

  التأقلم مع الوضعیات -
  الوعي الاجتماعي -
  الطموح -
  الحزم -
  روح التعاون -
  روح اتخاذ القرار -
  الجدارة بالثقة -
  روح السیطرة -
  الطاقة -
  الثقة بالنفس -
  تحمل الضغوطات -
  روح المسؤولیة -

  الذكاء -
  الكفاءة المھنیة -
  الابتكار -
  الدبلوماسیة -
  الطلاقة في الحدیث -
  معرفة مھام مجموعتھ -
  التنظیم -
  مھارة الإقناع -

  الكفاءة الاجتماعیة

Source: Bolden, R., Gosling, J., Marturano, A. and Dennison, P., A Review of Leadership theory and 
competency framework, Centre for Leadership Studies, University of Exeter, United Kingdom , June 
2003, p 7 

 

ئج العدید من البحوث لم تكن مقنعة و انھ من بین الانتقادات العدیدة الموجھة لنظریة السمات ھو أن نتا
تفرق بالضرورة بین القادة الفعالین و غیرھم من الأفراد  ،یسھل قیاسھا ،من الصعب تحدید سمات جامعة

  .لأنھ في الحقیقة یوجد بعض الأشخاص لا یملكون كل ھاتھ الصفات و لكنھم یعتبرون قادة جیدین

   :المرحلة السلوكیة في القیادة )2

النظریات السلوكیة في القیادة كرد على نظریات السمات بعدما أثبتت ھذه الأخیرة محدودیتھا  تعتبر
  .بتركیزھا فقط على الخصائص الشخصیة للقائد

                                                             
دار المریخ  ،تعریب محمد رفاعي و إسماعیل بسیوني ،إدارة السلوك في المنظمات ،روبرت بارون ،جیرالد جرینبرج  1

  574-571ص ،2004 ،السعودیة ،للنشر
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فالھدف منھا ھو معرفة وتحدید النشاطات الناجعة والسلوكات القیادیة التي تسمح بتحقیق النتائج الجیدة  "
إذن كما یمكن ملاحظتھ فان توجھ الدراسة تحول من كیف ھم القادة إلى ماذا  1."كالإنتاجیة و التحفیز

 .یفعلون لیصبحوا كذلك

  : K.Lewinالقیادة ل  أسالیب) 1.2

بالتفریق بین ثلاثة أنواع من  K. Lewinقام  ،انطلاقا من بحوث تجریبیة حول مجموعة من الأطفال
حیث یستعمل فیھ القائد الأوامر لإدارة    (Autoritaire)الأسلوب الأول ھو الاستبدادي . أسالیب القیادة

یعتمد على طرق نصف توجیھیة  Démocratique) (نشاطات مجموعتھ أما الثاني ھو أسلوب دیمقراطي
 ،تھدف إلى تشجیع أعضاء المجموعة على الابتكار وإعطاء الاقتراحات والمشاركة في الحوارات

والذي یتمثل في عدم تدخل القائد في شؤون مجموعتھ  (Laissez faire)وأخیرا نجد أسلوب عدم التدخل 
  .ومساھمتھ فقط بالحد الأدنى المطلوب لسیر الأعمال

إلى  Lewinوبعد ملاحظتھ لممارسة أسالیب السلطة الثلاث على مجموعات الأطفال توصل  -
  : الاستنتاجات التالیة

الأكثر مردودیة على المدى القصیر من باقي المجموعة الأولى المسیرة من طرف قائد استبدادي ھي 
أما المجموعة . المجموعات ولكن لھذا الأسلوب آثار سلبیة على نفسیة الأطفال والمناخ داخل الجماعة

الأخرى التي كان فیھا نظام تنشیط الجماعات مبني على الدیموقراطیة كان مردودھا اقل من المجموعة 
قلم مع ھذا النظام إلا أن الأعضاء داخل ھذه المجموعة یبادرون إلى الأولى نظرا إلى الوقت اللازم للتأ

الأمر الذي سیعطي بدون شك نتائج  ،العمل أكثر حتى في غیاب قائدھم كما أن العلاقات بینھم حمیمیة
وأخیرا فان أسلوب عدم التدخل المستعمل على المجموعة الثالثة یعتبر الاسوا . ھامة على المدى المتوسط

ة النتائج المحققة نظرا لعدم مساھمة القائد في مد المعلومات وتوجیھ أتباعھ في أداء المھام من ناحی
 .المطلوبة

    D.Mc Gregor : ل Y و Xنظریة   .2)2

بتلخیص   Mc Gregorبعد سنین طویلة من الخبرة كمستشار لدى المدراء في مجال الصناعة قام 
   Y.و Xمجموعتین من الفرضیات حول الطبیعة البشریة تنافي إحداھما الأخرى فسماھما نظرتي 

فبالرغم من أنھما لا تعتبران نظریتین حول القیادة إلا أن المساھمة الأساسیة للباحث من خلالھما ھي أن 
  .أسلوب القیادة یتأثر بالفرضیات التي یعتقدھا كل مسیر حول طبیعة عمالھ 

                                                             
1 Eriaan Oelofse, Core and Peripheral Cultural Values and their relationship to transformational 
leadership attributes of south Africans managers, submitted in partial requirements for the degree 
of philosophiae Doctor in Psychology, University of Pretoria, October 2006, p 61 
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فان المسیرین یعتقدون أن العامل العادي یكره فطریا العمل و یفعل كل شيء لتجنب    xفحسب نظریة 
یتمثل في إعطائھ الأوامر و  )Autocratic style(المسؤولیة لذلك یجب التعامل معھ بأسلوب استبدادي 

  .مراقبتھ المستمرة و تھدیده لكي یقوم بعملھ 

فان المسیرین یعتقدون أن الجھد المبذول في العمل یعتبر عادیا مقارنة بأنشطة الحیاة  y أما حسب نظریة 
الأخرى و أن العامل یسعى إلى تحمل المسؤولیة لإشباع حاجیاتھ الاجتماعیة لذلك فان الأسلوب الملائم 

أھداف العامل  و الذي یتمثل في محاولة دمج ،)  (Participative styleللتعامل معھ ھو أسلوب المشاركة 
مع أھداف المنظمة من خلال تشجیع العمل الجماعي و تطویر قدراتھ من خلال التكوین فیسعى العامل 

   .من وراء ذلك إلى إرضاء حاجیاتھ من خلال تحقیق أھداف المنظمة 

  :  R.Likert الأنماط القیادیة عند  )3.2 

                                  "أنماط جدیدة في الإدارة"قام لیكرت في كتابھ الشھیر  ،بناءا على بحوث میدانیة

  (New Patterns of Management)   بتصنیف أربعة أسالیب للقیادة:  

   : (Autoritaire exploiteur) القائد التسلطي المستغل 

لا یثق في مرؤوسیھ و نادرا ما یسعى للحصول على آرائھم و مشاركتھم في اتخاذ القرارات حیث أن 
نظام التحفیز في ھذا الأسلوب مبني على الترھیب و . ھذه العملیة تبقى ممركزة على مستوى ھرم السلطة

یحدث نفورا لدى العمال  التھدید بالعقاب و توزیع المكافآت مما یخلق بعدا نفسیا بین القائد و مرؤوسیھ و
  عن تحقیق أھداف المنظمة  

    :  (Autoritaire paternaliste)القائد التسلطي الخیر 

إلا انھ یختلف عنھ في وجود قرب و  ،أسلوبھ قریب جدا من السابق بالرغم من وجود بعض أنواع الثقة
كما أن  ،تھم بعین الاعتبارتعامل مباشر مع المرؤوسین و استشارتھم في بعض الأحیان و اخذ اقتراحا

إن مستوى فعالیة منظمة بھذا الشكل یكون متدبدبا و متعلق . نظام التحفیز و المكافآت مبني على التحكیم
  .خاصة بشخصیة و ثقافة القائد

 :  (Consultatif) القائد الاستشاري 

الثقة و التبادل بالرغم یسعى إلى الحفاظ على علاقات قریبة مع مرؤوسیھ و خلق مناخ عمل مبني على 
ففي مثل ھذا الأسلوب إن القائد یبحث دائما على استشارة . من أن مستوى تفویض السلطة یبقى محدودا

  .أتباعھ و ضمھم في تحقیق الأھداف الرئیسیة للمنظمة
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  : ) (Participatifالجماعي -القائد المشارك

وضع الثقة الكاملة في المرؤوسین و إعطائھم یسعى إلى تطویر روح الجماعة و دینامیكیة المجموعات ب
نظام . الحریة اللازمة للاستفادة بقدر الإمكان من اقتراحاتھم و مشاركاتھم في كل مستویات المنظمة

   .التحفیز و الأجور مبني بطریقة تسمح بجعل العمال أكثر مشاركة و ارتباطا بنتائج المؤسسة

للاستنتاج أن نمطي القیادة الاستشاري و التشاركي تعتبر الأنماط  Likertتوصل  ،بناءا على نتائج تجاربھ
الأكثر فعالیة نظرا إلى تحقیق مستویات إنتاجیة عالیة في الأقسام الإداریة التي تطبق فیھا مقارنة 

  .بالأخرى التي یطبق فیھا الأسلوبین الآخرین

  R. Blake & J Mouton :المصفوفة الإداریة ل ) 4.2 

فبالنسبة لھم فان أي شخص  ،ان بإنشاء مصفوفة توضح مختلف أنماط الإدارة داخل المنظمةقام الباحث
یكون في منصب إداري لھ درجات اھتمام متفاوتة بین التركیز على الإنتاج  أو التركیز على العمال 

  .اللذین یقومون بھذا الإنتاج

نجد في ) من الدرجة الضعیفة إلى الدرجة المرتفعة (  9إلى  1ففي ھذه المصفوفة التي تأخذ قیما من 
وفي محور العینات درجة الاھتمام  )(Concern  for productionمحور السینات درجة الاھتمام بالإنتاج 

       الیب أساسیة للإدارةنقاط التقاطع بین المحورین تعطینا خمسة أس ، )Concern for people(بالعمال 
والذي یمثل نمط الإدارة عن طریق ) 9.9(أھمھا المتواجد في نقطة التقاطع ) انظر الشكل الموالي( 

حیث یعتبر أسلوب القیادة المثالي أین یعطي القائد  )(Management country clubالفریق  النمط المثالي 
     .أھمیة كبیرة لتحقیق الأھداف مع ضمان دافعیة وتحفیز العمال 

                                                                              Blake& Moutonالمصفوفة الإداریة ل             : 04 شكل رقم
 

  

  

  

 

  

  

                                    

 584ص  ،مرجع سبق ذكره ،إدارة السلوك في المنظمات ،روبرت بارون ،جیرالد جرینبرج :المصدر   

                  9  
                  8  
                  7  
                  6  
                  5  
                  4  
                  3  
                  2  
                  1  
9  8  7  6  5  4  3  2  1    

الاھتمام 
  بالعاملین
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الإدارة عن  نمط 9.9
طریق الفریق  النمط 
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منتصف الطریق أو 

إمساك العصا من 
 النصف
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 تھتم بالوظیفة

نمط النوادي  9.1
 الریفیة في الإدارة

نمط الفقر  1.1
 الإداري
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  : المرحلة الموقفیة في نظریات القیادة )3

اھتم الباحثون في ھذه المرحلة بالظروف التي تمارس فیھا القیادة حیث أن الفكرة الجوھریة لھذا التوجھ 
الفكري ھو انھ لا یوجد أسلوب قیادة امثل و إنما ھناك أسالیب عدیدة تختلف حسب الوضعیات التي یكون 

  .فیھا القائد 

النظریات الموقفیة التي سیتم تقدیمھا فیما یلي تعتبر من النماذج البارزة التي حظیت بتطبیقات إن نماذج 
 ،المتعلق بالإرشادات حول المشاركة في اتخاذ القرار Vroom & Jagoنموذج  :  عملیة واسعة و ھي

الذي یأخذ   Hersey & Blanchardالمھتم بتطابق الأسلوب مع الوضعیة و أخیرا نموذج    Fielderنموذج 
  .بعین الاعتبار النضج الاجتماعي و المھني للأتباع 

    H.Vroom & G. Jago  :نموذج ) 1. 3

قام الباحثان بوضع نموذج موقفي للقیادة یھدف إلى تحدید طبیعة مسار اتخاذ القرار الذي على القائد 
بعبارة أخرى عندما یكون القائد معرضا لاتخاذ القرار  ،استعمالھ وفقا لتشخیص الوضعیة التي یواجھھا 

  .فعلیھ أن یختار حجم مشاركة الأتباع التي ینبغي أن یسمح بھا وفقا للموقف الذي یكون فیھ 

تكون محصورة بین النمط ، و على ھذا الأساس فان النموذج یقترح خمسة أنماط تسمح باتخاذ القرار
و بین النمط  ،المشكلة و یتخذ القرار بنفسھ باستخدام المعلومات المتاحة الاستبدادي الذي یحدد فیھ القائد 

إلا انھ لا توجد . التشاركي الذي یشرك فیھ القائد مرؤوسیھ في المشكلة لاتخاذ القرار بطریقة جماعیة 
الذي یتم فعلى سبیل المثال فان القرار  ،إستراتیجیة مثلى في اتخاذ القرار فلكل واحدة مزایاھا و تكالیفھا 

اتخاذه عن طریق المشاركة یكون الأوفر حظا للحصول على دعم و قبول العمال إلا انھ مكلف من ناحیة 
و علیھ فان عملیة اختیار الأسلوب و تغییره كل  .الوقت و العكس كذلك بالنسبة للأسلوب الاستبدادي  

لحالة و مرونة كافیة عند مرة لیس بالأمر السھل و یتطلب وعي كبیر من طرف المسؤول في تشخیص ا
 .ممارستھ للسلطة

  :   Fielderنموذج ) 2.3

یعتبر الباحث أن كل مسؤول لھ أسلوب قیادة محدد و ثابت یبقى علیھ أن یجد الوضعیة المناسبة التي 
استبیانا أطلق علیھ اسم  Fielderطور  ،ولمعرفة و تحدید النمط الخاص بكل فرد. یكون فیھا أسلوبھ فعالا

« LPC »   (The least preffered coworker) یسعى من  ،أو زمیل العمل الذي لا تفضل العمل معھ
خلالھ إلى الطلب من المسؤولین إعطاء وصف بدون ذكر الأسماء للأشخاص الذین لا یرغبون بالعمل 

  .معھم

لزملاء الذین لا و حسب نتائج الاستبیان یمكن الاستخلاص أن الأشخاص الذین یصفون بطریقة ایجابیة ا
أما  ،یرغبون بالعمل نجدھم یھتمون أكثر بالعلاقات الإنسانیة و الشخصیة على حساب انجاز الأعمال



القیادة:  الثاني الفصل  
 

39 
 

الأشخاص الذین یصفونھم بطریقة صارمة فھم یركزون على تحقیق النتائج و مراقبة الأعمال و لا 
  .یھتمون كثیرا بالأمور الإنسانیة 

معرفة درجة اھتمامھ بالعمل أو العاملین یجب الأخذ بعین الاعتبار  فبعد تحدید أسلوب الشخص من خلال
  1:الخصائص التالیة للوضعیة للتمكن من ملاءمتھا مع ھذا الأسلوب

  .مناخ الجماعة الذي قد یكون نوعا ما متجانسا و بدون صراعات داخلیة -

  .السلطة الرسمیة المخولة للقائد من خلال منصبھ الإداري -

 . طریقة انجاز الأعمال التي قد تكون إما موصوفة أو متروكة لاجتھاد المنفذ -

 : Hersey & Blanchardنموذج ) 3.3

فنمط القیادة یحدد من خلالھ استنادا على  ،یعتبر ھذا النموذج الأكثر شعبیة و تدریسا في مجال القیادة
حیث أن سلوك .  (Relationship behavior)و سلوك العلاقات  (Task behavior)سلوك العمل  :بعدین

العمل ھو السلوك الذي یقوم من خلالھ القائد بالإملاء على مرؤوسیھ بمن یقوم بماذا متى و كیف لانجاز 
أما سلوك العلاقات فھو السلوك الذي یحرص من خلالھ القائد على المحافظة على الاتصال بین  ،المھمة

  .العقلي لأعضاء المجموعةالجھتین و تقدیم الدعم النفسي و 

                                                                  :الجمع بین ھاذین البعدین یولد أربعة أسالیب للقیادة
                                                          ، مرتفع في سلوك العمل ومنخفض في سلوك العلاقات : 1اسلوب

                                                                                                                           ،مرتفع في السلوكین :2باسلو
                                                           ،مرتفع في سلوك العلاقات  ومنخفض في سلوك العمل :3اسلوب
  .الذي یكون منخفضا في السلوكین :4اسلوب

العامل المتغیر في ھذا النموذج ھو درجة نضج المرؤوسین الذي یمكن تعریفھ بقدرتھم على أداء المھام 
  .و الذي یتغیر بدوره بدلالة درجة كفاءتھم و درجة تحفیزھم ،الموكلة إلیھم باستقلالیة

من بین الأربعة السابق ذكرھم وفق درجة نضج مرؤوسھ أو إذن فحسب الباحثان فان القائد یختار أسلوبا 
   :بمعنى آخر وفق درجة كفاءتھ و درجة تحفیزه بالطریقة التالیة

                                                                         1أسلوب  :مرؤوس غیر كفئ لكن محفز
                                                                         2اسلوب :مرؤوس غیر كفئ و غیر محفز

                                                                        3أسلوب  :مرؤوس كفئ لكن غیر محفز
  4أسلوب  :مرؤوس كفئ و محفز

                                                             
1  Liliane Youakim, Leadership et comportement organisationnel dans une société 
multiculturelle,  op cité,2007, p 119 
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بدایة من المرحلة  یدیة في القیادةإن النظریات التي تم تقدیمھا في ھذا المبحث تعبر عن النظریات التقل
ا المفھوم عرف مؤخرا اتجاھات بحث ذھ ،إلا انھ في الحقیقة .السلوكیة إلى غایة نظریة القیادة الموقفیة
 .أخرى سمیت بالاتجاھات الجدیدة للقیادة

  الاتجاھات الجدیدة للقیادة  : المبحث الثاني

البحث عن الخصائص الفردیة للقیادة و تشخیص السلوكات و المواقف التي یواجھونھا  أنمما لا شك فیھ 
بالغة في  أھمیةذو  أصبحیر شامل للمسار القیادي الذي فست إعطاءلم تستطع  أنھا إلا ،جیدة جئنتا أعطت

مواكبة ھذه لو . و كذا المنافسة الشرسة بین الشركاتمرحلة تتسم بالتغیرات الاقتصادیة و التكنولوجیة 
علیھ اسم القیادة  أطلق ،یھمن سابق امیكیةدین أكثربتطویر منھج جدید في القیادة  Bassقام  ،الاحتیاجات

  .القیادة إدراكر في یتغی إحداثفي  رینیخلأاالقیادة التحویلیة و التي ساھمت في العقدین  أوالجدیدة 

 الإجرائیةعن طریق شرح القیادة  Bass(1985)ل من ھذا المبحث نموذج القیادة  الأولسنتناول في الشق 
لعرض  الآخرلنترك الشق  ،مقارنة بین ھذین النوعین إجراء ثم مركباتھا، القیادة التحویلیة و و مركباتھا

  .القیادةفي  الأخرىبعض النظریات 

  ) التحویلیة(القیادة الجدیدة  : الأولالمطلب 

و  الأشخاص أنفیما بعد  للإدراكالقیادة  أسالیبلقد مررنا فیما سبق على دراسة السمات الشخصیة و 
  .للقیادة  الأساسیةتحلیل دقیق للخصائص  إلى الآنالمختلفة تلائم وضعیات مختلفة لكي نصل  الأسالیب

  : القیادة الجدیدة إلىدخل م )1

للمسؤولین ھي  الأساسیةالوظیفة  أنھذا التوجھ الجدید للقیادة یتعلق مباشرة بالتحفیز و ذلك باعتبار  إن 
 فإنھا. و لیس فقط خلق علاقات جیدة معھم ،  )قیادة تحویلیة(التطویر من قدرات مرؤوسیھم و تنمیتھا 

شرحھا بطریقة محفزة تثیر  لىإوجود رؤیة للقائد قابلة للتجسید یسعى  أھمیةتركز على الجاذبیة و على 
محتوى الرؤیة لا یھم بقدر قدرة  أناعتبار  إلىحتى ذھب البعض  إیاھا تھمشارك إلىاھتمامھم و تدفعھم 

  .مع المرؤوسین  إیاھا تھالقائد على مشارك

فان القیادة كانت تعتبر تبادلا ساكنا بین من  ،في كل النماذج السابقة التي تم تقدیمھا في المبحث السابق
ھذا النمط  إن. یقود و من یقاد و كانت تتعلق فقط بانجاز المھام التي یكون فیھا القائد مسؤولا عن نتائجھا 

و تبادل بین القائد و مرؤوسیھ یحصل فھینحصر في حدود المھمة  لأنھ ئيبالإجرامن القیادة یمكن وصفھ 
  . آت و تقدیرات نظیر التزامھم بتوجیھاتھ فیھ ھؤلاء على مكاف

لا للقائد و لا تخلق التحفیز  لأنھاتعتبر محدودة  الإجرائیةالقیادة  إن ، Peter & Waterman (1982(حسب
             .یات تتمیز بالتغییر المستمر و المنافسة في سوق عالمیةضعلا لمرؤوسیھ و لا تتناسب مع و
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 ،خلق التحفیز بالنسبة للقائد و لمرؤوسیھ إلىفان القیادة التحویلیة تسعى  ،عكسیةو بطریقة تكاملیة لا 
     .التنظیمیة  بالأھدافمعنى للعمل و ربطھ  إعطاء إلىفھي ترتكز على الحاجة 

الذي یحث  ویليالعنصر التح إضافةیجب  ،قیادة فعالة لإعطاءوحدھا لا تكفي  الإجرائیةو لان القیادة 
المسطرة من خلال تجنید كل الجھود و لو على حساب المصالح الشخصیة  الأھدافالعمال على تجاوز 

    1.تقدیر الذات و استعمال الطاقات الكامنةالمنظمة و تحقیق  أومن اجل الدفاع على مصالح الجماعة 

عدیدة سیتم  أنواعبوضع نظریة رسمیة للقیادة تحتوي على  1985 سنة Bassقام ، نموذج كامل إطارفي 
  : ھا فیما یليحطر

 (Transactional Leadership) :الإجرائیةالقیادة 2) 

خلال الاھتمام بمصالحھم الشخصیة  من أتباعھیحفز  الإجرائيالقائد السیاسي ، Burns (1978)ل بالنسبة
للعمل الذي یحفز أتباعھ  الفوریة و إعطائھم المكافآت مقابل الخدمات المقدمة فان ھذا یختلف عن القائد

     دائما   Burns و حسب  .محققةعلیا غیر  حاجیاتمستوى  لإشباعمشتركة و  أھدافمن اجل تحقیق 
ھذه  و أن آخر بشيء شيءة و تبادل ضبطریقة المقای أتباعھمفان القادة الاجرائیون یتعاملون مع  "

   2. "من تعاملات القادة و التابعین خاصة في المجموعات الأكبرتمثل الجزء  الإجراءات

و المھام المطلوبة من التابعین لتحقیق النتائج  الأدوارھي تحدید و توضیح  الإجرائیینمھمة القادة  إن
ماذا یرید  أیضاالقادة الاجرائیون یقدرون  .اللازمالثقة اللازمة لبذل الجھد  للأتباعجوة فھذا یعطي رالم

كان المرؤوس یبذل  إذاھذه الحاجیات في حالة ما  إشباعو ماذا یحتاجون و یوضحون كیفیة  الأتباع
 الأداء إلىللوصول  Bass ( 1985)الإجرائیة لو العرض الموالي یوضح مسار القیادة . الجھد المطلوب 

  (Expected effort)   . الأتباعلمتوقع من ا

 

 

 

 

  

  

                                                             
1 Eriaan Oelofse, Core and Peripheral Cultural Values and their relationship to transformational 
leadership attributes of south Africans managers, submitted in partial requirements for the degree 
of philosophiae Doctor in Psychology, University of Pretoria, October 2006, p 66 
2 Liliane Youakim , op cité, 2007, p 127 
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    1:ةالتالیأتباعھ بالطریقة صفھ في تعاملھ مع ویمكن  الإجرائيالقائد  فان  ، بشكل عام

كان  إذا إلیھ یصلوا أن إلىیریدون الحصول علیھ من عملھم و یسعى  أویعترف بماذا یحتاجون  -1
  .یسمح بذلك أداءھم

  .بھا عدھم أویمقابل جھدھم  المكافآتیبادلھم  -2

 .كان یمكن تحقیقھا من خلال انجازھم للعمل المطلوب  إذاھم الشخصیة الفوریة لحمتقبل لمصا -3

 الأھدافھي مسار تبادلي مبني على الوفاء بالالتزامات التعاقدیة و عادة ما یمثل تحدید  الإجرائیةالقیادة "
إن ھذا النوع من القیادة یمكن شرحھ من خلال عاملي المكافأة  2."و رصد و مراقبة النتائج

   (Management by Exception) . بالاستثناء الإدارة و  (Contingent Reward)المشروطة

  : (Contingent Reward)  المشروطة المكافأة  1.2)

. یجب للتابع فعلھ لكي یكافئ أو یتجنب العقاب القائد و التابع متفقان حول ما أنالمشروطة تعني  المكافأة
                                            المشروط الإمدادھي  الإجرائیةفان القیادة  Bass (1985)فحسب 

(Contingent Reinforcement)والذي قد یكون ایجابیا( Positive Reinforcement)  قام التابع بانجاز  إذا
 الأداءفشل التابع في تحقیق مستوى  إذا أما ،یكافئھ العمل كما كان متفقا علیھ وفي ھذه الحالة فان القائد

                                         التحذیري بالإمدادالمطلوب فانھ یحصل على ردة فعل سلبیة تدعى 

(Aversive Reinforcement )  .علاوات، الأجرمادیة كزیادة في  إماالمشروطة قد تكون  المكافأة إن ،
 تأخذ أنالعقوبات على الفشل  فیمكن لھا  أما ،  غیر مادیة كالمدح والثناء على العمل الجید أوترقیات 

، المشروطة الإمداداتھذه . التسریح الكلي من العمل إلىعدیدة تتراوح من الانطباع السلبي  أشكالا
 إجرائیةقیادة  إتباعمن اجل تحذیریة تعتبر الوسیلتین المستعملتین من طرف المدیرین  أوایجابیة كانت 
 .لتحفیز العمال

                     الغیر المشروطة مكافآتالكانت  إذامن طرف المدیرین  إھمالھایمكن  الإجرائیةالقیادة  إن

  (Non Contingent Reward) إذاالعمال  أن آخربمعنى  ،على العمال بشكل یزید من كفاءتھمتؤثر 
 إنتاجیتھمفینعكس ذلك على مستوى  الأمانفسیعطیھم حالة من  الأداءعوملوا بشكل جید بغض النظر عن 

                                                             
1 B.Bass , Leadership and performance beyond expectations , op cité ,1985, p 28 
2 Bruce J, Avolio and others , Context and Leadership : an examination of the nine factor full range 
leadership theory , the leadership quarterly, 2003, p265 
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غیر مشروطة من المنظمة یتولد عنده شعور بالمسؤولیة اتجاھھا  مكافأةحصل على  إذالان العامل 
 .فیرغم نفسھ على بذل جھد موازي لذلك

 

  (Management by Exception)  :       بالاستثناء الإدارة2.2) 

یعاقب  أویكافئ  تستمد جذورھا من المكافأة المشروطة السابق ذكرھا أین القائد قد إن الإدارة بالاستثناء
القادة الذین یمارسون القیادة بالاستثناء لا یتدخلون في عمل  أنحیث . أدائھمعلى حسب مستوى  الأتباع
فیحدثون الإجراءات التصحیحیة اللازمة و أو الانحرافات  المشاكل ،فشلالفي حالة وجود  إلا أتباعھم

یقدمون ردود فعل سلبیة ، ینيالمدیرین الذین یطبقون الإدارة بالاستثناء بشكل روت إن. یفرضون العقوبات
ھذا  إن فبالتالي  سیئة الأمورعندما تكون  إلالمرؤوسیھم لأنھم لا یخلقون الاتصال معھم و لا یتدخلون 

السعي للمحافظة  إلىو یدفع العمال دائما  الأفرادو خلق التطویر لدى  الأداءتحسین  إلىالسلوك لا یؤدي 
  .كما ھي بدون تغییرات الأمورعلى 

  (Transformational Leadership)  :القیادة التحویلیة) 3

فبالنسبة لھ فان  ، 1978من طرح مصطلح القیادة التحویلیة في كتابھ للقیادة سنة  أول J.M.Burnsیعتبر 
من ذلك من خلال خلق و  أكثر إلىالقائد التحویلي یعترف بوجود حاجیات لدى الأتباع و لكنھ یذھب 

فالقادة التحویلیون یحاولون و ینجحون ، حاجیات علیا لدیھم بطریقة تجعلھم یشاركون بكل ذواتھم إشباع
في الرفع من حاجیات الأفراد الذین یؤثرون علیھم من مستوى متدني إلى مستوى أعلى حسب نظریة 

ھو أساسي في  Maslowھرم الحاجیات ل أنیعتبر  Burnsف ". Maslow (1954)ھرم الحاجیات ل 
المسار التحویلي و أن القادة التحویلیین یضعون معاییر نجاعة و أداء عالیتین و یمدون الأتباع بالإلھام 

 1."اللازم لتحقیق ھذه المعاییر

معظمھم  أنحیث  الإجرائیةسلوك القیادة التحویلیة و  أسالیبالقادة یظھرون تنوعا في  أنیعتبر  Bass إن
یستمیل  لأنھ تأثیرا أكثرالتحویلي القائد  أن إلا. معا لكن بدرجات تفاوت مختلفة الأسلوبینیملكون 

و الرفع من اھتمامھم بقیمة النتائج المرجوة و  الأتباعمن خلال تعزیز الثقة  لدى  إضافیةھودات مج
 .Maslowل   من دائرة حاجیاتھم بالتركیز على مستوى حاجیات جدیدة حسب نظریة الحاجیاتالتوسیع 

من نتائج عرض  والذي ینطلق فیھ Bass  (1985)والعرض الموالي یوضح مسار القیادة التحویلیة ل
             یفوق التوقعات للأتباعالسابق ذكره للوصول إلى مستوى أداء  الإجرائیةالقیادة 

(Performance beyond expectations)  ذلك حسب الشكل الآتي و : 

                                                             
1  Liliane youakim, Leadership et comportement organisationnel dans une société multiculturelle 
op cité,2007, p31. 
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فھذا التحویل یمكن أن  ،عام فان القائد التحویلي یحفز أتباعھ للقیام بأكثر مما كانوا یتوقعون فعلھبشكل 
 1 :یحدث بواحدة من الثلاث طرق المترابطة التالیة

و قیمة النتائج المحددة و الوسائل  أھمیةمستوى الوعي و التحسیس فیما یخص  الأتباعیرفع لدى  أن -
  .اللازمة لتحقیقھا

  .المجتمع بشكل واسع أوالمنظمة  ،تجاوز مصالحھم الذاتیة لحساب الجماعة إلى الأتباعیقاد  أن -

مثال من الحاجة إلى الأمن إلى الحاجة إلى ( Maslowیرفع مستوى حاجیاتھم على ھرم الحاجیات ل أن -
  .بتوسیع محفظة الحاجیات و الرغبات عند نفس المستوى أو )التقدیر

المنظمات و ، تخلق الفروقات و التغییرات الكبیرة داخل المجموعات أنالقیادة التحویلیة ھي التي یمكن 
 ،یحاولون و ینجحون في الرفع من مستوى الوعي لدى الزملاء نوالتحویلیفالقادة  ،المجتمعات
قائد  إلىحتاج یإن تنمیة ھذا الوعي ". الزبائن فیما یخص العواقب التي قد تنتج و الأتباع ، المرؤوسین
الثقة بالذات و قوة نفسیة من اجل الدفاع بنجاح على ما یراه صحیحا أو جیدا و لیس فقط ما ، یملك رؤیة

 2."و متقبل من طرف الجمیع في تلك المرحلة ھو معروف

            التأثیر المثالي أوالجاذبیة  :إن القیادة التحویلیة یمكن شرحھا من خلال العناصر التالیة

(Charisma or Idealized influence)،  الإلھاميالحفز ( Inspirational motivation)،                 

  .(Intellectual stimulation)  والاستثارة الفكریة (Individualized consideration) لاعتبار الفرديا

  
  : )Charisma(الجاذبیة ) 1.3

فان الجاذبیة یمكن تحدیدھا من خلال ردود فعل الأتباع في تفانیھم وولائھم  Max Weber (1974)حسب 
 أوالنظام المتبع  أوالمتمیزة و المثالیة و من خلال الانقیاد للنماذج المعیاریة  ،لشخصیة قائدھم البطولیة

 للأتباعفان الجاذبیة تحتوي على عامل عاطفي  ،بالنسبة للباحثین السیاسیین  أما" . المطبق من طرفھ
وھو اعتقاد تام   ،و الثقة العمیاء  بالإخلاصالاحترام و الثقة فھو مليء  ،التعلق ،التقدیر العاديیتجاوز 

عاطفي و  ،فببساطة ھو تطابق مطلق ،المستقبل و ما یجب فعلھ ،فیما یخص الحاضر في الرجل و مھمتھ
  3."عقلي مع القائد

فالقائد  ،واحدة من العناصر التي تمیز المدیر العادي عن القائد الحقیقي في المنظمة رالجاذبیة تعتب إن
الشعور اتجاه  أنفالبرغم من . إلیھینتسبوا  أنیدون رشعورا قویا من الحب فھم ی أتباعھیستقطب من 

انھ و في مثل اغلب العلاقات الحمیمیة  إلا ، یف والعلاقات تتمیز بالثبات و السلاسةطالمدیر العادي ھو ل
 .تكون مضطربة أن إلىفان العلاقة بین القائد الجذاب و تابعیھ تمیل 

                                                             
1 B,Bass, op cité,1985, p31 
2 Eriaan Oelofse, op cité ,2006, pp 68-69 
3 John , E Barbuto, Motivation and transactional, charismatic and transformational leadership : 
A test of antecedents, journal of leadership and organizational studies , pp28-29 
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بالقیم و المثل و التطلعات المتقاسمة بین الجمیع من  القادة الجذابین یربطون عمل و مھمة مجموعتھم إن
تحقق  أنالتي یمكن حول النتائج  للأتباعیضعون رؤیة مغریة  ،تنظیمي إطارففي . خلال الثقافة التنظیمیة

شاركة العاطفیة و احترام الم ،الإثارة ،مقابل مجھودھم مما یعطي لعملھم معنى و یخلق الحماس بینھم
و القادة الجذابین یظھرون كنموذج للاقتداء  الأتباعمحددة بطریقة فكریة تثیر  فالأدوارالمجموعة  أھداف

 .بھ

یعتبر جانبا مھما من جوانب  الأتباعفي  الأملتنشیط و بث  ،العواطف إثارة أي الإلھامالقدرة على  إن
  .الجاذبیة

  :(Inspirational Motivation ) الإلھاميالحفز ) 2.3
 :فالقائد الجذاب ھو ملھم بالضرورة ،الكاریزميیعتبر عاملا جزئیا في سلوك القائد  الإلھاميالحفز  إن

 أنمكن یفي حد ذاتھ  الإلھامو لكن . الإضافیةلبذل الجھود  الأتباعحیوي و یحمس  ،منشط ،مثیر عاطفیا
نكون  أنفیمكن  ینتج من القیادة أنینشق من الجاذبیة و لا حتى  أنولا یحتاج  الأتباعیولد ذاتیا عند 

یمكن  ،مجتمعنا أفرادنلھم بالموقف الجماعي لزملائنا و  أنیمكن  ،ملھمین بمساعدة الناس عند الضرورة
نلھم من خلال الاتصال  أنیمكن  ،نلھم من خلال التشبع بالرموز و قیم حب الوطن والافتخار بالثقافة  أن

 . ن الكریمآنلھم بقراءتنا للقر أنیمكن    ،الجماھیري و بمنظماتنا

یخلق بین الأتباع  " السلوك الذي بأنھ بتعریف السلوك الإلھامي للقائد 1982 سنة Van Fleetو  Yuklقام 
الحماس للعمل في جماعة ویسمح لھم ببناء ثقتھم في قدراتھم من اجل انجاز وظائفھم بنجاح و تحقیق 

  . فان بناء الثقة لدى الأتباع یعتبر العامل الأساسي لكي یصبح القائد إلھامیا  ، 1" المجموعة أھداف
 إنماو   ،لتحقیق مبتغاھم أتباعھقائد یساعد  قضیة ستیل الإثارةفان مسار  ،بالنسبة للقائد التحویلي الجذاب

ھذا . قائد یؤثر على أتباعھ لتجاوز مصالحھم الذاتیة و أھدافھم الشخصیة لبذل جھد إضافيھي قضیة 
القیم الثقافیة و كذلك القدرة الاجتماعیة للقائد على مشاركة  ،الجھد الإضافي ھو ملھم من تأثیر الرموز

 .یة حول مناخ العمل المتوقعرؤیتھ المستقبل أتباعھ

لذلك علینا التفریق بین التأثیر العاطفي و التأثیر الفكري  ،إن التأثیر الإلھامي على الأتباع ھو عاطفي
الذي یعتبر عاملا آخر في سلوك القیادة التحویلیة و الذي یدفع إلى رؤیة المشاكل القدیمة بطرق جدیدة أو 

 .إتباع سلسلة متتالیة من البراھین للوصول إلى استنتاج منطقي

  :Individualized Consideration)(  الاعتبار الفردي) 3 .3

الاعتبار  أن إثباتلقد تم  ،افعموم. أتباعھبرز كجانب مھم في علاقات القائد مع  الآخریناعتبار  إن
في  أساسيوھو  ،المرؤوس إنتاجیةیساھم في رضا التابع على قائده وفي حالات كثیرة من الزیادة في 

 اتخاذفي  ومشاركتھالتشاركیة خاصة في حالة اھتمام القائد  بحاجیات التطویر لدى العامل  الإدارة
  .القرارات المتعلقة بعملھ وبمشواره الوظیفي 

 Bass (1985  2:(ین حسب ءجز إلىالاعتبار یمكن تقسیمھ  إن

                                                             
1 Cité par, Liliane youakim, op cité, 2007,p 125 
2 B.Bass, Op cité,1985, p 36  
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 الأتباعفي التشاور مع  ،یكون جماعیا و یتجلى في الاجتماعات المنتظمة أنالاعتبار یمكن  ،من ناحیة -
القرارات  أخدفي  و مجموعة في أعضاء أنھم أساس الأتباع علىالتعامل مع جمیع  ،باعتبارھم مجموعة

  .بالتراضي
 الآخرمرؤوس بطریقة مختلقة عن  كل بحیث یعامل ،یكون فردیا أنالاعتبار یمكن  ،أخرىمن ناحیة  -

  .حسب حاجیاتھ الخاصة وقدراتھ
فالقادة التحویلیون  ، الأتباعالقائد التحویلي یتمیز بالاھتمام الفردي وبالمیل نحو تطویر وتوجیھ  إن

الحالي وحاجیاتھم  أتباعھمیمارسون التفویض حسب تقدیرھم وحكمھم الفردي على مستوى كفاءة 
  .المستقبلیة لفرص التطویر

فعلى القادة تجنب معاملة كل  ،علما بما یحدث ولماذا أتباعھیتحقق الاعتبار الفردي عندما یحیط القائد كل 
 ،ما الذي یحفزاكثر كل فرد وكیفیة استعمال ذلك بفعالیة ایكتشفو أنوعلیھم كذلك  الطریقةبنفس  الأتباع

الاھتمام الحقیقي والتام  وإبداء ستثمار اكبر قدر ممكن من الوقتایجب  أیضاولتحقیق ھذا الاعتبار 
 .بالإتباع

فھم . أتباعھملدى  إضافیةون جھودا یرفان القادة التحویلیون یث ،جاذبیتھم واعتبارھم الفرديمن خلال 
 .بواسطة طرق الاستثارة الفكریة أیضایخلقون ھذا الجھد 

  :(Intellectual Stimulation) الاستثارة الفكریة) 4.3

 يتعني استثارة وتغییر وع  1997 سنة Avolioو  Bassالاستثارة الفكریة للقائد التحویلي حسب  إن
اعتقاداتھم وقیمھم ولا تعني استثارة مجھوداتھم  ،استثارة تفكیرھم وتخیلاتھم ،اكل وحلولھاشبالم الأتباع

انجاز  على كیفیة وإبداعیةجدیدة  أفكارفھي تسعى لتشجیع العمال على تقدیم . في الجانب العملي الفوري
   .المشاكل القدیمة بطرق مختلفةت جدیدة  لحل والتفكیر في فرضیا ،الأعمال

المساھمة الفكریة للقائد مھمة خاصة بالنسبة للجماعات والمنظمات التي تواجھ مشاكل غیر مھیكلة  إن
كما یجب  .تكون بمراعاة قدراتھم أنیجب  أتباعھوھنا فان مساھمتھ الفكریة في مساعدة   ،بشكل جید

في مجموعة من الخصائص  أوفي واحدة  الأقلعلى  الأعضاءمن باقي  أفضلیكون  أنعلیھم كذلك 
درجة ینقطع فیھا الاتصال مع  إلىكثیرا  أفضلولكن لیس  ،مجموعةالالمرتبطة بالمشاكل التي تواجھ 

  .مفھومة  أفكارهیكون قادرا على جعل  أنفالقائد یجب  ،الأتباع
عن باقي مركبات القیادة بھ القائد بشكل منفصل یقوم  أنیستطیع  أمراالاستثارة الفكریة تعتبر  إن

 ،المختلفة من الاستثارة الفكریة  التولیفاتانھ في الحقیقة فان القائد التحویلي یظھر بعض  إلا ،التحویلیة
تكون  أنكل ھذه العوامل تتجھ لتكون على ارتباط ولیس  أنوالاعتبار الفردي  بحیث  الإلھام ،الجاذبیة

  .الأخرىمستقلة تماما الواحدة عن 
 : الإجرائیةالفرق بین القیادة التحویلیة والقیادة  )4

 أسلوبا أضافوا Avolio & Jung (1999) أن الإشارةیجب  والإجرائیةقبل المقارنة بین القیادة التحویلیة 
  ،غیابھا تماما أویتمثل في تجنب القیادة  والذي  (Laissez faire) عدم التدخل  أسلوبوھو  ثالثا
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 ،الإجراءاتویحتارون في وضع  ،القرارات أخدیتجنبون  الأسلوبھذا  إلىفالقادة الذین یمیلون " 
 أخذهلم یتم  الثالث الأسلوبھذا  إن .1"إلیھمیتخلون عن المسؤولیات وتجدھم دائما غائبین وقت الحاجة 

انیة لاحقا لن دالمی ونحن بدورنا في دراستنا ،بعین الاعتبار من طرف الباحثین نظرا لغیاب القیادة فیھ
  .البالغة لأھمیتھمانظرا  الأولین بالأسلوبیننركز على ھذا النوع وسنكتفي 

بالمستوى  أكثرفھي من الناحیة التنظیمیة تھتم  ،تعتبر النموذج التقلیدي في القیادة الإجرائیةالقیادة  إن
           .في التنظیم الأعلىالتحویلیة التي تھتم بالمستوى عكس القیادة  ،العملي أيالسفلي من التنظیم 

  : كالآتيبوضع مقارنة تفریقیة بین المفھومین  Stephen Covey (1992)قام 
 

  و التحویلیة الإجرائیةمقارنة بین القیادة                : 02جدول رقم 
  القیادة التحویلیة  الإجرائیةالقیادة 

في الحصول على عمل  الإنسانمبنیة على حاجة  -
  .وكسب لقمة العیش 

السیاسات  ،منشغلة بالسلطة والمنصب -
  .والمكافآت

  .الشؤون الیومیة متركزة في -
 .وتعتمد على المعلومات المعقدة الأجلقصیرة  -

  
  .التكتیكیة والعملیة الأمورتركز على  -
 لتلیین تفاعلات الإنسانیةتعتمد على العلاقات  -

  .العمال
متابعة وانجاز متطلبات الدور من خلال العمل  -

  .بفعالیة داخل النظام الحالي
تدعیم الھیاكل والنظم التي تعزز المستوى السفلي  -

 الأرباحتعظیم النجاعة وضمان  ،من التنظیم
  . الأجلقصیرة 

  في الحصول على الإنسانمبنیة على حاجة  -
  .معنى للحیاة

 .والأخلاقالقیم  ،منشغلة بالغایات -

  
  .تتعدى الشؤون الیومیة-
بدون المساومة  الأجلطویلة  أھدافموجھة نحو  -

  .والمبادئ الإنسانیةعلى القیم 
  .تركز على المھمات والاستراتیجیات -
 .تفجیر الطاقة البشریة واكتشاف مواھب جدیدة -

  
تصمیم الوظائف لجعلھا ملیئة  إعادةتصمیم ثم  -

  .بالمعاني والتحدیات 
تسویة الھیاكل والنظم الداخلیة لتعزیز القیم  -

  .الشاملة  والأھداف

         ,Bolden, R and Others, A Review of leadership theory and competency framework : المصدر

op cité, UK, 2003, p15 
 

                                                             
1  E.S Sriniras and Others, An examination of transformational and transactional leadership: 
Study of dimensions and outcomes in Indian context, Management and labour studies, 2006, p210. 
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من الناس والمنظمات  ئد عند الكثیرساال الأسلوبظلت  الإجرائیةكلتا النوعین ضروریین لكن القیادة 
الذین لم یشجعوا ویدمجوا القیادة التحویلیة في سلوكھم بالرغم من دورھا في مواجھة تحدیات العصر 

  .المتغیرة
الاستمرار كما في  أوالقائد التحویلي عادة لا یرضى بالحلول الجزئیة ولا یقبل بالوضع الراھن  إن

التغییر لحبھ لذلك والاستفادة بقدر  إلىیبحث عن طرق جدیدة ویسعى  أنتمل جدا حفمن الم ،السابق
  .من الفرص على الرغم من المخاطر المرتفعة الإمكان

  1 :التحویلیون ھم أنھو  الإجرائیینن عما قد یمیز القادة التحویلیین  إن
  .مبادرة واندفاعا في طریقة تفكیرھم أكثر  -       
  .أفكارھموتجدیدا في  إبداعا أكثر  -       
  .الإیدیولوجیةوأقل تحفظا من الناحیة  ،رادیكالیة وانفعالا أكثر -       
  .عن الحلول المثلى ثعند عملیة البح للأمورأقل تعقیدا  -       

ا سابقا متم عرضھ والإجرائیةمصطلحي القیادة التحویلیة  أنانھ وبالرغم من  الأذھانیجب الاحتفاظ في 
فالقادة الذین یوصفون بالتحویلیین . معظم القادة یمتلكون كلتا خصائص القیادتین أن إلابشكل متفرق 

 إلى أكثر یمیلون الإجرائیینالقادة  أن أي ،والعكس كذلك الإجرائيالسلوك التحویلي على  أكثریظھرون 
  .عن التحویلي الإجرائيالسلوك 

 Bass (1985)  أي ،نقیضین أنھماعند قیامھ بتعریف ھذین العاملین للقیادة فصل بینھما ولكن ھذا لا یعني 
إلا أن القیادة التحویلیة ھي . واحد آنوتحویلیا في  إجرائیایكون في سلوكھ  أنالقائد یستطیع  أنبمعنى 

 .ولیس العكس الإجرائیةالتي تبنى على القیادة 

  في القیادة الأخرىبعض النظریات   : المطلب الثاني

یومنا  إلىإن موضوع القیادة یعتبر من المجالات التي لا زالت تحظى باھتمام واسع من طرف الباحثین 
من  الأولفي القیادة ثم في الشق  النظریات التقلیدیةفبعد عرضنا في المبحث الأول لھذا الفصل . ھذا

في  الأخرىعلى تقدیم بعض النظریات  الآننركز س .Bassالمبحث الثاني لنظریة القیادة التحویلیة ل 
والقیادة  (Team Leadership)القیادة الجماعیة  ، (Servant Leadership) القیادة الخدمیة : القیادة وھي

 . (Dispersed Leadership) المتشتتة

 : (Servant Leadership)القیادة الخدمیة  )1

فبالتالي إن ھذا النوع ینشأ أولا من  ،أتباعھممفھوم القیادة الخدمیة یركز على واجب القادة  في خدمة  إن
  .ولیس من الرغبة في القیادة الآخرینالرغبة في خدمة 

 : كالآتيوالذي وصفھ  1970سنة  Robert Greenleafطرف ھذا المفھوم تم وضعھ لأول مرة من 

ن یخدم أولا أ ،فھي تبدأ بالشعور الطبیعي للشخص برغبتھ في الخدمة - أولاالقائد الخدمي ھو خدمي  "
 : الأفضل والأصعب في الإدارة ھو الاختیارإن  ..…التطلع للقیادة إلىبعد ذلك الشعور الواعي  یأتيثم 

                                                             
1 Liliane Youakim , op cité,2007, p 128 
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أكثر  ،أكثر تعقلا ،صحةبعد خدمتھم أكثر  أصبحواھل  ؟ ھل الذین تمت خدمتھم تطوروا كأشخاص
على من ھم أقل تمیزا في  التأثیروماذا سیكون  ؟أكثر تفضیلا بأن یصبحوا ھم أیضا خادمین ،استقلالا

 1 " ؟ھل سیستفیدون أو على الأقل لن یتم حرمانھم ؟المجتمع 

  2 : في القیادة الخدمیة یةأساسبإحصاء عشرة خصائص التي تعتبر  Spears (1995)قام 

  .ومعرفة إرادة الناس الاتصالالتركیز على أھمیة  ،(Listening) الاستماع )1
  .وتقبلھم كما ھم الآخرینفھم  ،(Empathy) التعاطف )2
  .القدرة على جعل الأداء موحد ،(Healing) المعالجة )3
  .أن یكون یقظا ،(Awarness) الوعي )4
على الحجج والبراھین ولیس على  عتمادلابا الآخرینعلى  التأثیرالسعي إلى  ،(Persuasion) الإقناع )5

 .منصب السلطة

التفكیر فیما وراء الحاجة في الوقت الحاضر وتمدیدھا إلى المستقبل  ، (Conceptualisation) التصور )6
  .الممكن

  .توقع نتائج الحالات والعمل بالحدس ،)Foresight(البصیرة  )7
  .الآخرین احتیاجاتمن الثقة وخدمة  شيء امتلاك ،(Stewardship)الإشراف  )8
المھني  ،رعایة النمو الشخصي ،(Commitment to the growth of people)بتطویر الناس الالتزام )9

  .للآخرینوالروحي 
في حیاة  أساسیةالتركیز على أن المجتمعات المحلیة ھي  ،(Building community) بناء المجتمع )10

  .الأشخاص
و جعل من ھذا النموذج شعبیا خاصة داخل أوساط المؤسسات الخیریة  ،إن التركیز على مصطلح الخدمة

  .المنظمات الدینیة
  : (Team Leadership) القیادة الجماعیة) 2

بدراسة حول مجموعات بالتركیز على العوامل التي تفرق بین المجموعات الناجحة  Belbin (1993)قام 
 أنفاكتشف   .میزة القیادة الجماعیة لإبرازو ذلك  الأعمال إدارةو الغیر الناجحة من خلال لعبة في كلیة 

الدور و المساھمة بغض النظر عن  ،الأسلوبالاختلافات الفردیة في  أنمھم و  أمرتركیبة المجموعة 
الفریق المتوازن الذي یتكون من تلك الفردیات و  أنو  ،النقائص الفردیة ھي مصدر طاقة الفریق القوي

 .یعطي نتائج أداء أفضل من الفریق الغیر المتوازن سلوكي تكمیليالذي یشارك في دور 

       و القائد الجماعي (Solo Leader)وضع الباحث تفریقا بین القائد الفردي أیضامن ھذه الدراسة 
(Team Leader)  ، فریقا من  یترأسالشخص الذي  - حیث انھ بالنسبة لكثیر من الناس فان صورة القائد

بالنسبة لنا  المألوف الأمرباتت ھي  -مسؤولیة أيدور و تحمل  بأيو على استعداد دائم للقیام  ،الأتباع
                                                             
1 www.12manage.com/ methods.greenleaf-servant leadership-ar. html 
2 Dirvan Direndonck, Servant leadership: A Review and synthesis, Journal of Management, 2010,       
P 1232 
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ففي مكان  ، قادة فردیین أنھمھؤلاء القادة تم تصنیفھم على  ، السابقة و معتقداتنا مبني على تجاربنا لأنھ
العمل قد یكون لھذا النوع من السلوك مزایا عدیدة حیث یتم التغلب على الحواجز الداخلیة و اخذ 

التعقید المتزاید و الطبیعة  أن إلا. تأخیرالقرارات التي تتسم بالطبیعة العاجلة ووضعھا محل التنفیذ بدون 
اقل ملاءمة لھذا الوضع  أصبحتالفردیة القیادة  أنیشكل مشاكل كبیرة حیث  ،الأعمالالمنفصلة لمجال 

الفروق الرئیسیة بین القائد الفردي و الجماعي تدور حول  إن. الأفضلو باتت القیادة الجماعیة ھي 
  : Belbin (1993)ل  أدناهسلوك و مشاركة كل واحد كما ھو موضح في الجدول 

  
  مقارنة بین القائد الفردي و القائد الجماعي            : 03جدول رقم 

 

 (Team Leader) القائد الجماعي (Solo Leader) القائد الفردي

القائد الفردي یتدخل  - یلعب دورا غیر محدودا .

  .في كل شيء

القائد الفردي یحاول  - تحقیق المطابقة إلىیسعى  .

  .حسب المعاییر المعمول بھا الأشخاصیشكل  أن

القائد الفردي یجمع المعجبین  -یجمع المساعدین .

  .و المجاملین

مسارھم  یأخذونالمرؤوسون  -یوجھ المرؤوسین .

  .و مؤشراتھم من القائد الفردي
  

القائد الفردي یوضح لكل فرد ما  - الأھدافیضع  .

  .للآخرینعلیھ القیام بھ ثم یفوض الأدوار 

 - یختار أن یحد من دوره و یفضل دور الجماعة .

  .یفوض الأدوار للآخرین

القائد الجماعي یثمن  - یعمل على التنوع .

  .الاختلاف بین الناس

القائد الجماعي غیر مھدد  - یبحث عن المواھب .

  من الأشخاص الذین یملكون قدرات خاصة

القائد الجماعي یشجع على  -یطور من زملائھ .

  .الخاصة تنمیة القدرات
  

القائد الجماعي یوضح الرؤیة و  -یخلق المھمات .

یعملون على النحو الذي یرونھ  الآخرینیدع 
  .مناسبا

          ,Bolden, R and others, A Review of leadership theory and competency framework  :المصدر
op cité, 2003, p14  

 : (Dispersed Leadership)  القیادة المتشتتة) 3

 الإدراكو  أتباعھحاجة القائد بان یكون مقبولا من طرف  ،العلاقات الاجتماعیة في عقد القیادة أھمیة إن 
ظھور مدرسة جدیدة في  إلى أدىكل ھذا . انھ لا یوجد فرد واحد قد یكون القائد المثالي في كل الظروف

                                                       . (Dipersed) متشتتة أو   ، (Emergent) بارزة ، (Informal) غیر رسمیة أنھا إلیھایشار  ،الفكر القیادي
حیث . ھذا النھج یبرز نموذج اقل رسمیة في القیادة حیث یكون دور القائد منفصلا عن الھیكل التنظیمي

و لیس فقط التي لھا ( الأدوار و في جمیع  على جمیع المستویات في المنظمة الأفرادكل  أنتم اقتراح 
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على مجمل القیادة في  التأثیرغایة  إلىعلى زملائھم و ھكذا  تأثیریةیمارسوا قیادة  أنیمكن ) إداريبعد 
 .المنظمة

بسبب و على  ،القیادة الغیر التقلیدیة في التوجھ تعتبر من نظریات ،نظریة القیادة المتشتتة إنمع ذلك 
فان نظریة  ،من الناحیة العامة. الأتباعتتبنى تقاسم السلطة بین القادة و  أنھا ،من الناحیة النظریة الأقل

مع . تقاسم المھارات القیادیة و المسؤولیات داخل جمیع أجزاء المنظمة أوتوزیع  تمثل" القیادة المتشتتة 
یطمس الحدود  الأتباعبین القادة و  في المھارات و المسؤولیات فان ھذا التشارك ،احترام علاقات النفوذ

 1."أتباعھكانت تمیز ھویة القائد عن  ،النظریات التقلیدیة إطارفي  ،التي

القیادة تعتبر مسار بناء المعنى  أنحیث ". القیادة"و" القائد"الحل في ھذا ھو التفریق بین مفھومي  إن
داخل  بالآخرینعلاقتھ  أساسیعرف فقط على  أنالقائد یمكن  أما ،  ووضع الاتجاه داخل المجموعة

القائد ما  أنو بھذه الطریقة من الممكن جدا تصور . كأتباعالمجموعة الاجتماعیة و التي یتصرفون فیھا 
و (  بتحلیل العلاقات داخل المجموعة إلاو انھ لا یمكن فھم دوره  ناتج بارز و لیس محددا مسبقا إلاھو 

 .)صائصھ و صفاتھ الشخصیةلیس من خلال التركیز على خ

 

  القیادة الفعالة و إدارة التغییر : المبحث الثالث

لیس البحث فقط عن  الإداریةلقد فرضت التحدیات العصریة على قادة المؤسسات بكافة مستویاتھم 
التطویر الفعال و التعلم التنظیمي لجعل  ،التغییر نماذج إلىتغییر مؤسساتھم فحسب بل و اللجوء  أسالیب

و التشغیل و العاملین في حالة انسجام و تقبل لعوامل التغییر  الإدارة أسالیبو البناء التنظیمي و  الأھداف
  .المتسارعة التي تفرض نفسھا باستمرار

سنتناول فیھ مفھوم التعلم  ،ي ھو تحت عنوان التغییر و منظمة التعلمذا المبحث والذمن ھ الأولالجزء 
الجزء الثاني فسنخصصھ لعملیة قیادة  أما .التنظیمي و العلاقة المتبادلة بینھ و بین التغییر التنظیمي

 أھمقیادة التغییر لنعرض فیما بعد  نماذجبعض  نذكرثم  الإستراتیجیةالتغییر حیث سنعرف القیادة 
   .یرالقائد عند عملیة التغی التحدیات التي یواجھھا

  التغییر و منظمة التعلم : المطلب الأول

یعتبر الموضوع الرئیسي لبحثنا لا یمكنھا تناسي جانب التعلم  الذيالتغییر  إدارةالدراسات حول  إن
 ،الأخیرھدا  إدارةو دوره في مسار التحویل التنظیمي و  Apprentissage organisationnelالتنظیمي 

عندما  الأمرتتعلم و نفس  فإنھا ،عندما تتغیر المؤسسة : بالطریقة التالیة الأمرا ذحیث یمكننا تلخیص ھ
وطیدا  التغییر و التعلم التنظیمي یشكلان مفھومین مرتبطین ارتباطا  إنفبالتالي  . تتغیر فإنھاتتعلم 

تغییر؟ و ؟ و ما ھي طبیعة العلاقة بینھ و بین ال  فما ھو التعلم التنظیمي .ا المطلبذفي ھ إیضاحھسنحاول 
 ؟ الآخركیف یؤثر كل واحد منھما على 

                                                             
1 Raymond D.Gordon, Dispersed Leadership : Exploring the impact of antecedent forms of power 
using a communicative framework, Management communication quarterly , 2010, pp 262-263 
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   : تعریف التعلم التنظیمي )1

و  ،ا الموضوع ذتفوق عددا البحوث المخصصة لھ أصبحتالتعاریف حول التعلم التنظیمي تعددت و  إن
التي یتناولھا تعریف حول  الأساسیةاستنباط النقاط  الأخیري طرح لبعض التعریفات لمحاولة في لفیما ی

   .التعلم التنظیمي

و مھما كانت  ،أشكالھان المنظمة تتعلم عندما تمتلك المعلومة بكل اف"  Argyris et Shön (1996)حسب 
 أوتقنیات  ، savoir faire  القدرة الفنیة ، compréhensions افھام  ، connaissances  معارف  (الطریقة

المنظمة  أعضاءفالتعلم التنظیمي حسب الباحثان ھو عبارة عن مسار یقوم من خلالھ  . )ممارسات
  1 ."و تصحیحھا عن طریق تعدیل طرق عملھم الأخطاءباكتشاف 

للتغییر  الأخرىمنظمة التعلم ھي المنظمة التي تستفید من الموارد البشریة و القیم و المنظمات "
التعلم من تجارب النجاح و  إلىو تحتاج المنظمات  ،و النتائج بصفة دوریة الأداءباستمرار لتحسین 

 .                                                  2 "المثالیة للاسترشاد و التحدیث النماذجالفشل و المقارنات مع 
بفضل امتلاك  الأداءفان التعلم التنظیمي ھو مسار لتحسین  " Fiol et Lyles (1985)بالنسبة ل       

 Weick et (1993)    حسب أما  . 3 "التي تساھم في فھم جید للمنظمة و محیطھا المعارف الجدیدة

Roberts " 4 "المنظمة و تتناسق أفرادفھو مسار تتضاعف من خلالھ التفاعلات بین.  

Senge (1990) ،  في المنظمات المتعلمة ": شمولیة أكثرتعریفا  أعطىركز على موضوع التعلم و، 
طرق جدیدة للتفكیر تظھر و تتطور  ،یطورون باستمرار قدرتھم على تحقیق النتائج المرجوة الأفراد

  5"یتعلمون بدون توقف كیفیة العمل معا الأفرادو  ،النظرة الجماعیة تعطي ھامش حریة معتبر ،باستمرار

تسویة السلوك  إلىمسار یسعى  بأنھمن خلال التعاریف السابقة یمكننا القول بان التعلم التنظیمي قد یفھم 
كتفاعل  أوكتحویل لقاعدة المعارف التنظیمیة  ،التنظیمي كردة فعل اتجاه التطورات التي یشھدھا المحیط

  .داخل المنظمة الأفرادبین 

 : ظیميالتعلم كعامل من عوامل التغییر التن )2

عملیة التغییر لطالما كانت مربوطة بالتخطیط و التسییر  الجید و لكن في الحقیقة لا یمكننا التحكم فیھ  إن
و لكن لا یمكن  إلیھالانضمام  أومقاومتھ  ،فالاحتمالات الممكنة اتجاه التغییر ھي سواء تجاھلھ ،تماما

                                                             
1 dans Olivier Meier et Al, Gestion du changement, Dunod, Paris, 2007, P220 

 ،الدار الجامعیة ،21محاور الإصلاح الاستراتیجي في القرن  : التنمیة التنظیمیةالتغییر و القیادة و  ،فرید النجار  2
  88ص ،2006 ،مصر ،الإسكندریة

3 dans Frédéric Leroy, l’apprentissage organisationnel : une revue critique de la littérature, Groupe 
ESC Nantes Atlantiques, p3  
4 Ibid. p3 
5 Charlotte Fillol, Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel : une étude de cas 
chez EDF, Centre de recherche en management & organisation, Université Paris Dauphine, Juin 2006, 
p5. 
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 ،ففي ظل كل الظروف الحالیة التي تعیشھا المؤسسات  . مسار مدروس كان أيالجزم بتسییره بواسطة 
في المؤسسات و  أساسيمركب عضوي  أصبحولكن  الأعمالالتغییر لم یعد یعبر عن انقطاع في سیر 

   . عامل یفرض نفسھ باستمرار في نشاطاتھا الیومیة

قاعدة  إثراء ،تھاقادرة على وضع مراجعة مستمرة لممارسا ذكیةالتعلم التنظیمي یسمح ببناء مؤسسة  إن
فان میكانزمات التغییر ھي  " Guilhon(1998)إلیھ  أشارو كما  .تجاربھا و التزود بالقدرة على التغییر
 ،آخربمعنى  .التحویل أوالبناء  بإعادةفالظروف ھي التي تتكفل  ،متصلة بقدرة التعلم الفردي و التنظیمي

تزید من  فإنھافعندما تتعلم  ،نجاح التغییر مرھون بقدرة التعلم لدى العناصر الفاعلة في المؤسسة
  .                                                                          1 "عملیة التغییر إنجاححظوظھا في 

في المنظمات التي تتعلم  إلافان عملیة جعل التغییر حالة مستمرة في المؤسسة لا یحدث  ،للتلخیص
  ؟  نعكس العلاقة و اعتبار التغییر كعامل للتعلم التنظیمي أنو لكن ھل یمكن  .باستمرار

  : التغییر كمحفز للتعلم التنظیمي )3

عندما تقوم المؤسسة  أيكان التعلم یسھل عملیة التغییر فالعكس صحیح  فإذا ،حسب ما تم شرحھ سابقا
تمثیلاتھم و عاداتھم  ،المنظمة یدخلون في مسار التعلم و یضعون معارفھم أفرادبرامج تغییر فان  بإدراج

 .مع الوضع الحالي للتأقلمتجدید  أو إثراءالروتینیة محل 

أن التغییر یجب  آخربمعنى  ،علم لسلوكات و تمثیلات جدیدةنجم عنھ ت إذا إلافالتغییر لا یكون حقیقیا 
         .ي یتم من خلال امتلاك قدرات تنظیمیة جدیدةذمرفوقا بمسار تعلمي فردي و جماعي و ال یكون

Crozier et Frieberg (1977) كل مسار تغییر ھو مسار تعلم  " أنه الفكرة حیث ذیشرحون بشكل واضح ھ
 ،طرق تفكیر جدیدة ،علاقات جدیدة لنماذجالفاعلة  الأعضاءامتلاك  أوخلق  بالأحرى أوبمعنى اكتشاف 

 2 "قدرات جماعیة جدیدة

تمتلك قدرة على  فإنھاعندما یكون للمؤسسة خصائص تعلمیة  ،تلخیصا للعلاقة بین التغییر و التعلم
ه التغییرات ذھ كذلكو  ،تقوم بھا في وضع ملائم فإنھامستقبلیة  إصلاحاتتعتمد  أن أرادت فإذاالتغییر 

التغییر و التعلم  ،في جملة واحدة .تثیر بدورھا میكانزمات التعلم التي تساھم في بناء ظروف مواتیة
  : الأمرا ذمتبادلة و الشكل الموالي یوضح ھ تأثیرمیین یشكلان علاقات یالتنظ

 

 

  

                                                             
1 dans Olivier Meier et al, Gestion du changement, op cité,Paris, 2007, p 230. 
2 Ibid, Gestion du changement, op cité, Paris, 2007, p234 
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  المتبادلة بین التعلم و التغییر التنظیمیینعلاقات التأثیر             : (07)شكل رقم 

  

                                                                                                                                                              

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 

Source: Olivier Meier et al, Gestion du changement, op cite,2007, p 235 

  قیادة التغییر : المطلب الثاني

في ما یحصل من تغییرات  أساسيدور  الإداریینیكون للقادة  أنمھما كانت طبیعة عمل المؤسسة یجب 
 أھمیة إلىینتبھ القادة  أنكما یجب  .قصیرة أمطویلة المدى  ،كبیرة أوسواء كانت تغییرات صغیرة 

لك من اجل النجاح و ذالتعامل الفعال مع العاملین و رفع روحھم المعنویة خلال فترات التغییر و 
   . على غیر ما یرام الأمورو خاصة عندما تجري  ،الاستمرار

؟  الإستراتیجیةما ھي القیادة  : التالیة الأسئلةعلى  الإجابةا المطلب المتعلق بقیادة التغییر سنحاول ذفي ھ
  ؟ ما ھي تحدیات القائد عند عملیة التغییر أخیرا؟ و  قیادة التغییر نماذجما ھي 

  : الإستراتیجیةالقیادة  )1

القدرة على التغییر الاستراتیجي المستمر و التي تحقق التجدیدات ھي القیادة التي تحقق الطاقة و 
تسعى  إستراتیجیةالتغییر یتحقق في حالة وجود قیادات  أن أیضاو من المعروف  ،التنظیمیة المستقبلیة

و فیما یلي عناصر القیادة  ،استقراء و استشراف المستقبل مع التحلیل الدقیق للتاریخ و الماضي إلى
     1 :یةالإستراتیج

 .تحدید الرؤیة و الرسالة -
 .جدیدة للعمل أسالیبالتخیل و التفكیر في  -
 .مع الزملاء المبدأمن حیث  الأفكاراختبار  -
 .التجارب إجراء -
 .قیاس نقاط القوة و نقاط الضعف -

                                                             
 ،مرجع سبق ذكره ، 21التغییر و القیادة و التنمیة التنظیمیة محاور الإصلاح الاستراتیجي في القرن  ،فرید النجار  1

  89-88ص ص  ،2006 ،الإسكندریة ،الدار الجامعیة

  التعلم الفردي و التنظیمي

Apprentissage 
individuel et 
organisationnel 

  التغییر التنظیمي

Changement 
organisationnel 
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 .التطبیقات العملیة للنتائج -

  : نماذج قیادة التغییر )2

و حاجات  أھدافو خدمة  الأدواریصبح قائد تغییر من خلال قدرتھ على توزیع  أنقائد  أيیستطیع 
   :  قیادة التغییر نماذج لأھمو فیما یلي عرض  .الفریق

   (Le changement par le haut) : الأعلىالتغییر من 

المراقبة و  ،التوجیھ أنحیث  ،الأعلىالتغییر من  نموذج تذكرعددا كبیرا من البحوث حول التغییر  إن
 إلا ،الإدارةفھي تدل على برنامج تغییر محدد موضوع من طرف  .من قمة المنظمة تأتيمبادرة التغییر 

ا لا ینفي الجانب الجماعي ذھ المسئولین الإطاراتانھ و بالرغم من كون برنامج التغییر مطروح من عند 
   .فستكون فرص نجاحھ محدودة ما لم یتم مشاركة و دعم العاملین لھ إلاو التشاركي فیھ و 

   : التغییر عن طریق نظریة التغییر الاقتصادي

و یستخدم القائد ھنا الدوافع المادیة و  ،یحقق زیادة في القیمة وفي مصالح الملاك الذيو ھو التغییر 
 المسئولیتمتع القائد  أنحیث یجب  .ة للمنظمةالھیكلة و تحجیم العمالة كوسائل لتعظیم القیمة الكلی إعادة

اقتناص فرص  -الرغبة في تحمل بعض المخاطر -التأثیرالقدرة على  - الثقة بالنفس :  عن التغییر بالاتي
  .التنفیذمھارة التطبیق العملي و  -النجاح

  (Le changement par le bas) : الأسفلالتغییر من 

 . الأعلىلھ منطق و مرجع مختلفین تماما على التغییر من  (émergent)البارز أو الأسفلالتغییر من  إن
المنظمة لتشجیع تبني مسار التغییر من طرف العمال و لجعل التغییر عملیة  أسفل إلىالمسؤولیة معطاة 

فقط  تأتي أنالقناعة بان مسؤولیة التغییر لا یجب  أولا :  ا المنظورذھناك سببین رئیسیین لھ .ذاتیاتتولد 
لا یشجع في بعض الحالات العمال  الأعلىالتغییر من  نموذج أنو ثانیا  ،المسئولین الإطاراتمن طرف 

   .على الانضمام و الدافعیة اللازمین للقیام بالتغییر المطلوب

ین یضعون ذموضوع للنقاش و المفاوضة بالنسبة للعمال ال لأنھ ،عواقب التغییر البارز غیر متوقعة إن
   . بطبیعة الحال یراقبون اقل مسار التغییر المسئولین الإطارات أنكما  ،التنفیذمحل التغییر 

   : القمة إلىالقاعدة  إلىمن القمة  نموذج

في قیادة التغییر بتحقیق مزایا النظم السابقة و الاستفادة من الاتصالات المستمرة في  النموذجا ذھ یأخذو 
 .جمیع الاتجاھات والعلاقات التنظیمیة داخل العمل
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   : Bonne pratiqueمجموعات الممارسة الجیدة 

التغییر یحدث  ،ه الطریقةذفحسب ھ ،مجموعات الممارسة الجیدة ھو اقل شھرة من سابقیھ نموذج إن
داخل مصلحة في المؤسسة للاستفادة على سبیل المثال من فرصة  الأفرادمجموعة من  أوبمبادرة فرد 

مجموعة ممارسة جیدة  إلىه المصلحة ذفبالتالي تتحول ھ ،و نظم عمل جدیدة إجراءاتلوضع  أوجدیدة 
   .للإتباع بنموذجو تزود باقي المنظمة 

 : التغییرتحدیات القائد عند عملیة  )3

فان الحاجة ھنا تكون  ،و التغلب على تحدیاتھا وإحداثھامؤسسة ترید متابعة التغییرات المستجدة  أيفي 
و لتغییر السلوك و نشر طرق جدیدة  .عناصر التغییر أكثرین یكونون ذفئة من القادة ال لإیجاداكبر 

   :  البعض منھا فیما یلي نذكریواجھ العدید من التحدیات  أنعلى القائد  ،للتفكیر

وجود الرؤیا المشتركة و الحس بھا ھي فرصة  إن :   تنمیة الحس المشترك بالمصیر و الرؤیا -
 إیجادمن  ،إلیھالناس  إیصالیود القائد  الذيلمنح الناس تفكیرا موحدا للتركیز على المصیر 

  .الأھدافمن اجل بلوغ  الأفرادالالتزام الحي و النشط لدى جمیع 
المؤسسة و ما  أمورجمیعا في  إشراكھمعن طریق استمالة الناس من خلال  :  القیادي أثیرالت -

  .مند البدایة إحداثھیحدث فیھا و ما یراد 
  .لكذفي  الإبداعو  بالأعمالالرغبة الداخلیة للعاملین بالتحسین و القیام  إثارة -
ا العالم یمكن القائد من الاستجابة ذالتكیف مع ھ إن : التكیف مع العالم الالكتروني للمؤسسات -

كما یحتم  ،الخاص و بسرعة أوالحاجات سواءا على المستوى العام  ذووللمطالب التي یطلبھا 
الحاجة  إن : البیئة المتعاونة إیجاد .لكذیعیشوا في عصر السرعة و التواؤم مع  أنعلى القادة 

التعاون و تبادل الخبرات الشخصیة من فرص  إیجادقائد لصنع التغییر الایجابي و  لإیجادملحة 
   .و الخدمات في المؤسسات الأعمالاجل تطویر و تحسین 

ین یدركون كیفیة التعلم و ذالقادة الجیدین ھم ال إن : التعلم من الفشل و جعلھ مسالة صحیة -
   .الأفضل إلى الأوضاعتصحیح و تعدیل  إلىالاستفادة من الفشل و الانطلاق منھ 

المؤسسة الناجحة ھي التي تناقش و تحاور العاملین فیھا في  إن :  التابعین من المشاركةتمكین  -
    .الجدیدة الرائدة الأفكارو تقدیم  الإبداع إلىجمیع مشاكلھا الجوھریة لفتح الطریق 

اھتمام خلال ھذا الفصل الذي كان تحت عنوان القیادة تم معالجة ھذا المفھوم الذي لطالما كان محل      
و أصبح یشكل واحدا من ابرز اتجاھات مجالات البحث الجدیدة في  ،كبیر لدى الباحثین و سائر الناس

العلوم الإداریة و الإنسانیة نظرا للدور الذي یلعبھ القادة في النھوض  بالمؤسسات و الأفراد و تحریكھم 
   .نحو تحقیق الرؤى المستقبلیة

عبارة عن مجموعة من الإجراءات یؤثر فیھا شخص یسمى القائد على حیث تم تعریف القیادة على أنھا 
كما تم التطرق في المبحث الأول  ،تابعیھ و یحفزھم من اجل تحقیق الأھداف المسطرة للمنظمة أو الجماعة



القیادة:  الثاني الفصل  
 

59 
 

إلى وظائف القائد الأساسیة مع توضیح الفروق الموجودة بین القائد و المدیر بالرغم من تداخل و 
   .الأدوارازدواجیة بعض 

ا المفھوم حسب تطورھا ذا الفصل كان مخصصا لدراسة مختلف النظریات المتعلقة بھذجزء كبیر من ھ
فانطلقنا من النظریات التقلیدیة  .لك نظرا لكثرتھا و ثراء المكتبة العلمیة ببحوث حولھاذو  ،  التاریخي

و أخیرا المرحلة  ،لة السلوكیةالمكونة من المرحلة التي اھتمت بالخصائص الشخصیة للقائد ثم المرح
لك بنظریة ذبعد   مرورا  .الموقفیة التي تنص على أن أسلوب القائد یتغیر حسب الموقف الذي ینشط فیھ

ا المجال و في عملنا ذالقیادة الجدیدة أو التحویلیة التي تم شرحھا بشيء من التفصیل نظرا لأھمیتھا في ھ
منا لبعض النظریات الأخرى كنظریة القیادة الجماعیة و القیادة لیتم في الأخیر تقدی  ،المیداني لاحقا

  .الخدمیة

تناول المبحث الثالث المعنون بالقیادة الفعالة و إدارة التغییر في شقھ الأول العلاقة بین التغییر و التعلم 
لقیادة التغییر ثم  النماذج المختلفة ،لیتم التطرق في الجزء الآخر إلى مفھوم القیادة الإستراتیجیة ،التنظیمي

  .توضیح أھم التحدیات التي یواجھھا القائد عند عملیة التغییر

  


