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دور القادة التحويليd في إدارة التغيير التنظيمي  

هM ا$الح 

طالبة دكتوراة إدارة مؤسسات مالية، ماجستير إدارة أعمال اختصاص مصارف إسMمية 

محاسب قانوني سوري ومدقق شرعي 

يـحـظـى مـوضـوع الـقـيـادة اvداريـة بـا^هـتـمـام الـكـبـيـر مـن قـبـل الـبـاحـثـي حـيـث احـتـل حـيـزاً مـهـمـاً ف اTدب 

اvداري, نـظـراً لـتـأثـيـر الـقـيـادات اvداريـة بـأ}ـاطـهـا اzـتـلـفـة ف سـلـوك الـعـامـلـي, وإسـهـامـاتـهـا الـفـعـالـة ف 
تـوفـيـر ا|ـنـاخ الـتـنـظـيـمـي ا|ـنـاسـب, والـعـمـل عـلـى إ�ـاح الـعـمـل اvداري, وإن �ـاح مـسـتـقـبـل ا|ـنـظـمـات يـعـتـمـد 

عـلـى قـدرة الـقـادة عـلـى قـيـادة الـتـغـيـيـر والـتـعـامـل مـعـه بـشـكـل فـعـال, وهـو مـا يـتـطـلـب أسـلـوب قـيـادي أطـلـق 
عـلـيـه (Burnes) مـسـمـى الـقـائـد الـتـحـويـلـي (بـو طـرفـة, ٢٠١٦), وáـاول هـذه الـدراسـة تـسـلـيـط الـضـوء 
عــلــى ا%ــوانــب الــتــي رأت الــبــاحــثــة أنــهــا اTكــثــر أهــمــيــة مــن نــاحــيــة إبــراز عــمــل الــقــائــد الــتــحــويــلــي كــوكــيــل 

للتغيير.  

مbشكلة الbدراسbة: Ü"اول ه"ذه ال"دراس"ة ا0ج"اب"ة ع"لى اbس"ئلة ال"تال"ية: م"ا ه"و ©"ط ال"قيادة ال"تحوي"لية؟ وم"ا ه"و م"فهوم 

إدارة التغيير التنظيمي؟ وهل ìكن اعتبار القيادة التحويلية إدارة تغيير تنظيمي؟ 

فرضية الدراسة: هناك دور للقيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي. 

أهbداف الbدراسbة: ت"سعى ال"دراس"ة ل"تحقيق اbه"داف ال"تال"ية: ۱- ال"تعرف ع"لى ©"ط ال"قيادة ال"تحوي"لية. ۲- ال"تعرف 

على مفهوم إدارة التغيير التنظيمي. ۳- القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي. 

أهbمية الbدراسbة: ت"أت"ي أه"مية ال"دراس"ة ب"تناول"ها ,"فهوم م"ن م"فاه"يم ا0دارة ا,"عاص"رة، وم"حاول"تها ال"رب"ط ب"H ©"ط ال"قيادة 

التحويلية وعملية إدارة التغيير، من أجل Üقيق أهداف ا,نظمة.  

اOطار النظري 

gط القيادة التحويلية: 

- مفهوم القيادة التحويلية: 

ي"عد م"فهوم ال"قيادة ال"تحوي"لية م"ن ا,"فاه"يم ا£"دي"ثة ف"ي ال"فكر ا0داري، ظه"ر ف"ي أواخ"ر الس"بعينات م"ن ال"قرن ا,"اض"ي، 

ع"لى ي"د Burnes ف"ي ك"تاب"ه ال"قيادة، ال"ذي أك"د ف"يه ع"لى ا£"اج"ة الش"دي"دة ل"قيادة اب"تكاري"ة م"ؤث"رة Ü"ل مح"ل 
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ال"قيادة ال"تقليدي"ة، وق"د شه"دت ال"قيادة ال"تحوي"لية ت"طوراً م"لموس"اً م"ن خ"Vل إس"هام"ات Bass ع"ندم"ا وض"ع ن"ظري"ة 

 (Northouse, 2013).منهجية للقيادة التحويلية

إن زي"ادة ال"تعقيدات ف"ي ب"يئة اbع"مال، وض"رورة م"واك"بة ا,"نظمات ل"لتطورات ي"ؤدي إل"ى ا£"اج"ة ل"لتغيير ال"شام"ل، 

وال""تحول b©""اط م""عاص""رة م""ن أ©""اط ال""قيادة، ال""تي ت""عد ال""قيادة ال""تحوي""لية م""نها، فه""ي ق""يادة ت""عتمد م""حفزات غ""ير 

اع"تيادي"ة ت"رف"ع ال"روح ا,"عنوي"ة ل"•ت"باع، تنش"ط س"يادة ال"قيم، ويس"تطيع ال"قائ"د م"ن خ"Vل"ها تنش"يط ان"تباه أت"باع"ه ن"حو 

اbم"ور ا,"همة، وي"ثير ال"تفكير ن"حو إي"جاد م"عاï"ات إب"داع"ية ل"لمشكVت ال"تي ت"واج"ه أع"مال ا,"نظمة، ي"شعر اbت"باع 

ف"يها ب"ال"ثقة وا0ع"جاب واmح"ترام ل"قائ"ده"م، وك"ذل"ك w"اه ق"يمة ع"ملهم وم"كان"ته ب"اع"تبار أن أه"داف ا,"نظمة م"كملة 

 .(Barnett & McCormick, 2005) هدافهمb

ي"رت"كز ج"وه"ر ال"قيادة ال"تحوي"لية ع"لى ال"قدرة ع"لى م"واءم"ة ال"وس"ائ"ل م"ع ال"غاي"ات، وت"شكيل وإع"ادة ت"شكيل ا,"ؤس"سات 

ل""تحقيق أغ""راض إن""سان""ية ع""ظيمة وت""طلعات أخ""Vق""ية. وي""قوم ه""ذا ال""نمط ال""قيادي ع""لى إدراك ا£""اج""ات ال""ظاه""رة 

وال"كام"نة ل"•ت"باع، وال"عمل ع"لى إش"باع ت"لك ا£"اج"ات، واس"تثمار أق"صى ط"اق"ات"هم به"دف Ü"قيق ت"غيير م"قصود 

(ال"عازم"ي، ۲۰۰٦). ح"يث ته"تم ال"قيادة ال"تحوي"لية ب"أداء اbت"باع، وت"طوي"ر ق"درات"هم إل"ى ا£"د اbق"صى، غ"ال"باً م"ا 

ي"كون ل"دى ال"قادة ال"تحوي"ليH مج"موع"ة ق"وي"ة م"ن ال"قيم وا,"ثل ال"داخ"لية، وف"اع"لية ف"ي Ü"فيز اbت"باع ل"لدف"اع ع"ن 

  .(Avolio & Bass, 1999) يرة وليس مصا£هم الذاتيةoا,صالح العامة ا

وم"ن ه"نا ج"اء اه"تمام ال"باح"ثH ب"نمط ال"قيادة ال"تحوي"لية ال"تي ì"كن ت"عري"فها ع"لى أن"ها ق"درة ال"قائ"د ع"لى إي"صال رس"ال"ة 

ا,"نظمة ورؤي"تها ا,س"تقبلية ب"وض"وح ل"لتاب"عH وÜ"فيزه"م م"ن خ"Vل إظ"هار س"لوك"يات أخ"Vق"ية ع"ال"ية وب"ناء ث"قة واح"ترام 

 .(Murphy, 2005) لتحقيق أهداف ا,نظمة Hالطرف Hب

ك"ما ي"عرف Burnes ال"قيادة ال"تحوي"لية ب"أن"ها: ت"فاع"ل ب"H ال"قادة واbت"باع ي"ؤدي إل"ى رف"ع ال"تحفيز وال"نضج إل"ى 

أعلى ا,ستويات وwاوز ا,صالح الشخصية إلى ا,صلحة العامة (الغامدي، ۲۰۱۱). 

وي"رى (Conger & Kanungo, 2005) ال"قيادة ال"تحوي"لية: ب"أن"ها ت"لك ال"قيادة ال"تي ت"تجاوز ا£"واف"ز 

م"قاب"ل اbداء ا,"رغ"وب إل"ى ت"طوي"ر وت"شجيع اbت"باع ف"كري"اً وإب"داع"ياً وÜ"وي"ل اه"تمام"ات"هم ال"ذات"ية ل"تكون ج"زءاً أس"اس"ياً 

من الرسالة العليا للمنظمة. 

يجب على القيادة التحويلية:  -

*  ،Hتطوير أداء العامل
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ÜسH مهاراتهم بصورة مستمرة، *

تشجيعهم على العمل اïماعي التعاوني،  *

أن تقلل من عزلتهم ا,هنية،  *

أن تضع معايير موضوعية لقياس اbداء،  *

أن wعل العاملH يقدمون حلوmً إبداعية للمشكVت التنظيمية،  *

أن Üفزهم على اmنخراط في نشاطات جديدة،  *

أن Üفزهم على بذل جهود إضافية لتحقيق رسالة ا,نظمة وأهدافها،  *

أن تشرك العاملH في وضع اbهداف والرؤية ا,ستقبلية للمنظمة،  *

أن تساعدهم على اعتماد التفكير ا0بداعي لتقد¶ حلول متعددة Ç0از اbهداف،  *

أن w"نبهم اmل"تزام ب"ا£"لول ال"نمطية واع"تماد الس"رع"ة ف"ي إص"دار اbح"كام، ت"شكل م"ن ال"عام"لH ف"ي ا,"نظمة *

فريق عمل واحد يتقاسم ا,سؤوليات والصVحيات،  

أن تضع أمامهم آماmً واسعة fكنة التحقق ترسخ مناخاً تعاونياً باعثاً على ا0بداع والتميز،  *

أن ت"قدم ت"وض"يحات م"فصلة ل"واج"بات وم"همات ج"ميع ال"عام"لH ف"ي ا,"نظمة وتش"رك"هم ف"ي ص"نع ال"قرارات *

التنظيمية وتقيم ورش لتنمية مواهبهم وقدراتهم،  

أن تتحسس حاجات العاملH وا,تعاملH وتسعى جاهدة 0شباعها (الغزالي، ۲۰۱۲). *

- ،(Avolio, 1991) ،(Bass, 1990) أم"ثال Hلية: اس"تطاع ب"عض ال"باح"ثbتحويbقيادة الbعاد الbأب

(Bass & Avolio, 1994) تطوير أبعاد القيادة التحويلية في أربعة أبعاد هي:  

التأثير ا,ثالي،  *

ا0ثارة الفكرية،  *

اmعتبارات الفردية،  *

التحفيز الروحي.  *

وأض"اف ك"ل م"ن (Avolio & Bass, 1999) و(Ra"erty & Gri#n, 2004) ب"عداً *

 .Hخامساً هو: التمك

www.kie.university ( �  )13 www.kantakji.com

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


مجلة اYقتصاد ا'س%مي العاVية To Index.. 2019 | العدد 82 آذار / مارس

يقصد بهذه اbبعاد ما يلي: 

ال"تأث"ير ا,"ثال"ي Idealized Influence: ي"سمى أي"ضاً ال"كاري"زم"ا، وه"و ي"صف ال"قادة ال"ذي"ن x"ثل ت"صرف"ات"هم 

أدواراً ©"وذج"ية bت"باع"هم، ì"تثل اbت"باع ل"هؤmء ال"قادة، وي"رغ"بون ف"ي م"حاك"ات"هم ب"درج"ة ك"بيرة، وع"ادة م"ا ي"كون 

ل"هؤmء ال"قادة م"عاي"ير س"لوك أخ"Vق"ي ع"ال"ية ج"داً. ي"كن ل"هم أت"باع"هم اح"ترام"اً ش"دي"داً، وغ"ال"باً م"ا ي"ثقون ب"هم إل"ى ح"د 

 .(Northouse, 2013) بعيد

ا0ل"هام أو ال"تحفيز ال"روح"ي Inspiration: ي"وص"ف ب"ه ال"قادة ال"ذي"ن ي"لهمون اbت"باع م"ن خ"Vل Ü"فيزه"م ل"كي 

ي"لتزم"وا ب"ال"رؤي"ة ا,ش"ترك"ة ل"لمنظمة ل"يصبحوا ج"زءاً م"نها، وع"ند ت"طبيق ه"ذه ال"رؤي"ة يس"تخدم ال"قادة ال"رم"وز وال"تودد 

 Northouse,) ال"""عاط"""في ل"""ترك"""يز ج"""هود أع"""ضاء ا�"""موع"""ة، ي"""عزز ه"""ذا ال"""نوع م"""ن ال"""قيادة روح ال"""فري"""ق

2013). يس"لك ال"قائ"د ال"تحوي"لي ط"رق"اً ل"تحفيز وإل"هام ال"عام"لH ودف"عهم لتح"دي ال"صعوب"ات وال"سعي ا,س"تمر 
0ي"جاد م"عنى ,"ا ي"قوم"ون ب"ه م"ن أع"مال، وح"ماس ال"قائ"د ي"ول"د ف"ي ن"فوس"هم روح ال"فري"ق وال"رغ"بة ف"ي Ü"قيق م"صال"ح 

ا,نظمة (الغزالي،۲۰۱۲). 

ا0ث"ارة ال"فكري"ة Intellectual Stimulation: يش"ير ل"لقيادة ال"تي ت"عمل ع"لى Ü"فيز اbت"باع ل"يكون"وا 

م"بدع"H وم"بتكري"ن ومتح"دي"ن ,"عتقدات"هم وق"يمهم، ول"لمعتقدات وال"قيم ال"تي ي"تبناه"ا ال"قائ"د وا,"نظمة. ي"سان"د ه"ذا 

ال"نوع م"ن ال"قادة اbت"باع ف"ي م"حاوmت"هم ت"بني أس"ال"يب وط"رق ج"دي"دة، وي"طور أس"ال"يب م"بتكرة ل"لتعام"ل م"ع ال"قضاي"ا 

 Northouse,) ت ال"تي ي"واج"هون"هاVع"تماد ع"لى أن"فسهم £"ل ا,"شكV"ت"باع لbال"تنظيمية، وي"نمي ت"فكير ا

 .(2013
وت"عد اmس"تثارة ال"فكري"ة ض"رورة، خ"اص"ة إذا ك"ان"ت خ"برة ال"قائ"د وم"علوم"ات"ه ع"ن ا,"شكلة مح"دودة، ك"ما أن"ه ي"عد 

ض"رورة ف"ي ا£"اmت ال"تي ي"كون ف"يها أغ"لب ال"عام"لH م"ن ا,"تعلمH ت"عليماً ع"ال"ياً، ف"قد أش"ارت ن"تائ"ج ال"دراس"ات إل"ى 

أن ه""ذه ا�""موع""ات م""ن ال""عام""لÜ H""رص ع""لى ا,""شارك""ة وا0س""هام ال""فاع""ل ف""ي ح""ل ا,""شكVت ال""تي ت""عان""ي م""نها 

م"نظمات"هم، ف"ا,"شارك"ة وا0س"هام واbخ"ذ ب"آرائ"هم وم"قترح"ات"هم ت"شعره"م ب"ال"رض"ا ال"وظ"يفي وت"عمق ال"تزام"هم ووmءه"م 

 .(Ra"erty & Gri#n, 2004) للمنظمة

اmع"تبارات ال"فردي"ة ì :Individualized Consideration"ثل ه"ذا ال"عام"ل إن"صات ال"قادة ب"عناي"ة 

£"اج"ات اbت"باع ال"فردي"ة، وي"تصرف ال"قادة ك"ا,"درب"H وا,س"تشاري"ن أث"ناء م"حاول"تهم م"ساع"دة اbف"راد ل"يحقق اbف"راد 

ذوات"هم، ق"د يس"تخدم ال"قادة ال"تفوي"ض ك"وس"يلة ,"ساع"دة اbت"باع ع"لى ال"نمو م"ن خ"Vل م"واج"هة التح"دي"ات ال"شخصية 
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(Northouse, 2013)، ك"ما ت"عني اه"تمام ال"قائ"د e"رؤوس"يه وإدراك"ه م"بدأ ال"فروق ال"فردي"ة وال"تعام"ل م"ع 

ك"ل ف"رد م"نهم ب"طري"قة م"عينة ت"تناس"ب واه"تمام"ات"ه، وال"عمل ع"لى ت"دري"بهم وإرش"اده"م ل"تحقيق م"زي"د م"ن ال"نمو 

 .(Ra"erty & Gri#n, 2004) والتطور

ال""تمكEmpowerment H: ي""عد ال""تمكH أح""د الس""لوك""يات اï""وه""ري""ة ل""لقيادة ال""تحوي""لية، م""ن خ""Vل 
ت""فوي""ض س""لطة ات""خاذ ال""قرار ل""•ت""باع ف""ي ال""صفوف اbم""ام""ية، ف""يعمل ال""قائ""د ال""تحوي""لي ع""لى x""كH ا≥خ""ري""ن 

,"ساع"دت"هم ع"لى Ü"وي"ل رؤي"تهم إل"ى ح"قيقة وا~"اف"ظة ع"ليها، f"ا ì"د اbت"باع ب"ال"طاق"ة mت"خاذ ال"قرارات ال"تي ت"عمل 

  .(Bass & Avolio, 1999) قيق الرؤيةÜ على

- وظbbائbbف ومbbهام الbbقائbbد الbbتحويbbلي: إن م""هام ال""قائ""د ال""تحوي""لي ت""تصف ب""قدر ك""بير م""ن اbه""مية mرت""باط""ها 

بالتحديات، وìكن إيجاز مهامه في:  

۱- إدراك ا£اجة للتغيير، وقدرته على إقناع اbتباع با£اجة للتغيير. 

۲- اختيار النموذج ا,Vئم للتغيير في منظمته من بH النماذج الفكرية ا,تاحة وا,Vئمة لظروف منظمته. 

۳- إدارة ا,رحلة اmنتقالية (حماد، ۲۰۱۱)، والتعامل معها بحكمة ودراية لتكتمل عملية التغيير (ا£اج  

إبراهيم، ۲۰۱۸). 

- gوذج القائد التحويلي: 
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الشكل (۱) ©وذج القائد التحويلي عند Bass، ا,صدر: (بوطرفة، ۲۰۱٦). 

إدارة التغيير التنظيمي: 

أص"بح ال"تغيير م"ن اbم"ور ال"هام"ة ف"ي وق"تنا ا£"اض"ر ن"تيجة ال"تطور الس"ري"ع ال"ذي تشه"ده ج"ميع م"جاmت ا£"ياة (م"فتاح 

وال"عطشان، ۲۰۱۸)، ت"تغير ا,"نظمات ب"وت"يرة أس"رع م"ن أي وق"ت م"ضى، ح"يث شه"دت ا,"ئتا ع"ام ا,"اض"ية ف"ترات 

م"تتال"ية م"ن ال"تغيير غ"ير ا,س"بوق (Burnes,2014)، ويش"ير ال"واق"ع إل"ى أن ا,"نظمات ت"واج"ه ف"ي ظ"ل ه"ذه 

ال"تطورات ض"رورة ا£"اج"ة إل"ى ال"تغيير ل"تحقيق ق"در أك"بر م"ن ال"تكيف ال"Vزم ل"ضمان ب"قائ"ها واس"تمراره"ا ف"ي م"واج"هة 

اbس""باب اo""ارج""ية ل""لتغيير ال""تي ت""فرض""ها ب""يئة ا,""نظمة، أو bس""باب داخ""لية ت""تطلبها م""صلحة ال""عمل (م""فتاح 

والعطشان، ۲۰۱۸).  

- أهمية عملية التغيير: تتمثل اïوانب اbساسية bهمية عملية التغيير في:  

ا£""فاظ ع""لى ا£""يوي""ة ال""فاع""لة (ف""ال""تغيير يح""رك ال""ثواب""ت، ويظه""ر ا,""بادرات ال""فردي""ة واï""ماع""ية وا≥راء •

واmق""تراح""ات، وي""خفي روح ال""Vم""باmة والس""لبية ون""زع""ات ال""تشاؤم ال""ناج""مة ع""ن ال""ثبات واmس""تقرار ا,""متد 

لفترة طويلة من الزمن)،  

ت""نمية ال""قدرات ع""لى اmب""تكار (ال""تغيير ي""حتاج إل""ى جه""د ل""لتعام""ل م""عه، وس""واءً ك""ان ال""تعام""ل إي""جاب""ياً •

بالتكيف أو سلبياً بالرفض فكVهما يحتاج mبتكار وسائل وأدوات وطرق للتعامل)،  

إذك"اء ال"رغ"بة ف"ي ال"تطور (ي"عمل ك"برك"ان تنصه"ر ف"يه ك"اف"ة ال"تيارات وال"دواف"ع وال"رغ"بات، وت"تجه ل"رف"ض م"ا ه"و •

قائم والعمل على Üسينه وتطويره من خVل عمليات التجديد والتطوير الشامل)،  

ال"تواف"ق م"ع م"تغيرات ا£"ياة (ي"زي"د ال"تغيير ال"قدرة ع"لى ال"تكيف م"ع ال"ظروف وا,"واق"ف اµ"تلفة)، وال"وص"ول •

إل""ى درج""ة أع""لى ف""ي اbداء (وذل""ك م""ن م""حوري""ن: اك""تشاف ن""قاط ال""ضعف ال""تي أدت 0ن""خفاض اbداء 

ومعاïتها، ومعرفة مجاmت نقاط القوة وتأكيدها) (قنديل، ۲۰۱۰)، (اoضيري، ۲۰۰۳). 

- مbفهوم الbتغيير الbتنظيمي: يُ"عرّف ال"تغيير ال"تنظيمي ب"أن"ه ال"عملية ال"تي ت"نقل ا,"نظمة م"ن ال"وض"ع ا£"ال"ي إل"ى وض"ع 

مس"تقبلي أف"ضل به"دف زي"ادة ف"عال"يتها، وته"دف إل"ى إي"جاد ط"رق لتحس"H اس"تخدام ا,"وارد وال"قدرات ل"زي"ادة ق"درة 

ا,"نظمة ع"لى ص"نع ق"يمة م"ضاف"ة (Jones, 2010). ك"ما يُ"عرفّ Wendell French ت"طوي"ر ال"تنظيم 

ب"أن"ه م"جهودات م"نظمة، ته"دف لتحس"H ق"درات ال"تنظيم ع"لى ات"خاذ ال"قرارات وح"ل ا,"شكVت، وخ"لق ع"Vق"ات 

متوازنة بينه وبH البيئة، عن طريق استخدام العلوم السلوكية (القريوتي، ۲۰۰۹). 

www.kie.university ( �  )16 www.kantakji.com

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


مجلة اYقتصاد ا'س%مي العاVية To Index.. 2019 | العدد 82 آذار / مارس

 H"سÜقيق ب"يئة ص"حية ف"يها، و"Üك"فاءة وف"عال"ية ا,"نظمة و H"سÜتغيير أو ال"تطوي"ر ال"تنظيمي إل"ى زي"ادة وbدف الbيه -

م"قدرة ا,"نظمة ع"لى ح"ل ا,"شاك"ل والتج"دي"د ال"ذات"ي، وم"واج"هة ا,"تطلبات ال"بيئية (ال"عميان، ۲۰۱۰)، واmرت"قاء 

eستوى أداء ا,نظمة للتوافق مع متطلبات اïودة الشاملة (ا£ريري، ۲۰۱۱). 

  :Hتصنف مسوغات إجراء التغيير التنظيمي اعتماداً على مصادرها إلى نوع -

م"سوغ"ات داخ"لية (ق"وى ومس"ببات ن"اش"ئة م"ن داخ"ل ا,"نظمة م"ثل ت"غير أه"داف ا,"نظمة ورس"ال"تها وأغ"راض"ها، •

تدني معنويات العاملH، إدخال معدات جديدة، ندرة القوى العاملة، إرتفاع نسبة الدوران الوظيفي)،  

م"سوغ"ات خ"ارج"ية (ق"وى ن"اش"ئة م"ن خ"ارج ا,"نظمة م"ثل: ال"تناف"س ا£"اد، ال"تطورات ال"تكنول"وج"ية ا,"تسارع"ة، •

الثورة ا,عرفية، قصر دورة حياة ا,نتج) (حماد، ۲۰۱۱). 

w"در ا0ش"ارة إل"ى أن ه"ناك ف"رق"اً ب"H ال"تغيّر ال"تنظيمي ال"ذي ه"و ظ"اه"رة ط"بيعية ومس"تمرة ف"ي ح"ياة ا,"نظمات، Ü"دث 

دون تخ""طيط مس""بق، وال""تغيير ال""تنظيمي ال""ذي ه""و ت""غير م""وج""ه وه""ادف ي""سعى إل""ى Ü""قيق ال""تكيف ال""بيئي، e""ا 

ي"ضمن ال"تحول إل"ى ح"ال"ة ت"نظيمية أك"ثر ق"درة ع"لى ح"ل ا,"شاك"ل. وب"ذل"ك ∑ رب"ط ال"تغيرّ ب"ا,"نظور ال"واس"ع ف"ي ب"يئة 

ا,نظمة اoارجية، أما التغيير فقد ∑ ربطه با,نظور الضيق في البيئة الداخلية للمنظمة (العميان، ۲۰۱۰).  

- أنواع التغيير والتطوير التنظيمي: تتعدد أنواع التغيير حسب ا,قياس ا,ستخدم في التصنيف، منها: 

التغيير الشامل والتغيير اïزئي: لكل ا,نظمة أو أقسام منها. •

ال"تغيير ا,"ادي وال"تغيير ا,"عنوي: ف"ا,"ادي ه"و (ال"تغيير اله"يكلي وال"تكنول"وج"ي)، أم"ا ا,"عنوي ف"هو (النفس"ي •

واmجتماعي). 

ال""تغيير الس""ري""ع وال""تغيير ال""بطيء: وي""جب اخ""تيار الس""رع""ة ا,""ناس""بة حس""ب ط""بيعة ال""ظرف (ال""عميان، •

 .(۲۰۱۰

 :Hإلى نوع Jones كما قسّمها

ال"تغيير ال"تطوري Evolutionary Change: ي"كون ال"تغيير ف"يه م"تدرج"اً، ت"راك"مياً، وي"رك"ز ب"دق"ة •

 Hودة ال""شام""لة، وم""رون""ة ال""عام""ل""ïج""تماع""ية، وإدارة اmع""لى ن""قاط م""عينة. وي""تضمن ن""ظري""ة ال""نظم ال""تقنية ا

ومرونة فرق العمل. 
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ال"تغيير ال"ثوري Revolutionary Change: ي"كون ال"تغيير م"فاج"ئاً، ج"ذري"اً، مُ"رك"زاً ع"لى ن"طاق •

واس"ع. وي"تضمن: إع"ادة ال"هندس"ة، أو ع"بر اmن"ترن"ت، أو ب"إع"ادة اله"يكلة أو م"ا ي"سمى ب"ال"هندرة، أو ب"تخفيض 

  .(Jones, 2010) العمالة، أو بالتجديد

وÇدها لدى Burnes تأخذ أحد ثVثة أشكال: 

©"""وذج ال"""تغيير ال"""تزاي"""دي Incremental model of Change: وه"""و ت"""غيير يح"""دث م"""ن •

خVل تغييرات متتالية ومحدودة، ©اذجه البارزة ظهرت في الشركات اليابانية. 

©"وذج ال"توازن ا,"تقطع Punctuated equilibrium model: ت"تطور ف"يه ا,"نظمات خ"Vل •
ف"ترات ط"وي"لة نس"بياً م"ن اmس"تقرار (ف"ترات ال"توازن) تتخ"للها دف"قات ق"صيرة نس"بياً م"ن ال"تغييرات اbس"اس"ية 

(فترات ثورية)، من ©اذجه البارزة التطور التكنولوجي. 

• Continuous transformation model of وذج ال"""""""تحول ا,س"""""""تمر ل"""""""لتغيير"""""""©
Change: ه"و ت"غير م"دف"وع ب"عدم اmس"تقرار ال"تنظيمي وردود ال"فعل ف"ي ح"اmت ال"طوارئ ال"يوم"ية، م"ثال"ه 
م"ا Ü"تاج"ه ال"قطاع"ات س"ري"عة ا£"رك"ة ك"قطاع ب"يع التج"زئ"ة ال"ذي ي"حتاج وج"ود ق"درة ع"لى ت"طوي"ر م"نتجات 

جديدة باستمرار. 

 (Burnes ،2014) :ا,صدر ،Burnes الشكل (۲) أنواع التغيير التنظيمي عند

- يشمل التغيير التنظيمي aسq أربع مستويات مختلفة، وهي:  

ا,"وارد البش"ري"ة: م"ثل اmس"تثمار ف"ي ال"تدري"ب وال"تطوي"ر، التنش"ئة اmج"تماع"ية ل"لعام"لH ض"من ث"قاف"ة ا,"نظمة، •

ال"تغيير ف"ي ت"كوي"ن ف"ري"ق ا0دارة ال"عليا، ن"ظم ال"ترق"ية وا,"كاف"أة، ت"غيير ال"قواع"د ال"تنظيمية ل"تحفيز ال"قوة ال"عام"لة 

متعددة الثقافات. 

ا,"وارد ال"وظ"يفية: Ü"وي"ل ا,"وارد ل"لوظ"ائ"ف ال"تي تس"تجيب ل"لتغيير 0ن"شاء أك"بر ق"يمة م"ضاف"ة، Üس"H ال"قيمة •

ا,ضافة عن طريق تغيير توصيف الوظائف في هياكلها التنظيمية، ثقافتها والتكنولوجيا ا,ستخدمة. 
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ال"قدرات ال"تكنول"وج"ية: م"ثل اع"تماد واس"تخدام ت"كنول"وج"يا ج"دي"دة، ت"طوي"ر م"نتجات ع"بر ت"قنيات ح"دي"ثة •

وتعديل التقنيات ا,وجودة، اعتبار القدرات التكنولوجية هي اïدارة اbساسية. 

ال""قدرات ال""تنظيمية: م""ثل ت""غيير اmس""ترات""يجيات، ت""غيير ال""تصميم ال""تنظيمي ك""ثقاف""ة وه""يكل، ت""غييرات •

 .(Jones, 2010) شاملة للمنظمة بكاملها

- مراحل وخطوات إدارة التغيير: حدد Levin ثVث مراحل رئيسية 0دارة التغيير، وهي: 

م"رح"لة ت"فكيك ع"وام"ل اï"مود: ي"تم خ"لق ش"عور ل"دى ال"عام"لH ب"ا£"اج"ة ا,"اسّ"ة ل"لتغيير ل"تقليل م"قاوم"تهم •

للحد اbدنى. 

مرحلة القيام بالتغييرات ا,طلوبة: أي إحداث التغييرات في ا�اmت ا,طلوبة بهدف ÜسH اbداء. •

م""رح""لة ت""ثبيت ال""تغييرات ال""تي x""ت: ح""ماي""ة وص""يان""ة ال""تغييرات اï""دي""دة وا£""فاظ ع""لى ا,""زاي""ا اï""دي""دة •

ا,كتسبة (القريوتي، ۲۰۰۹). 

 (Jones, 2010) :ا,صدر ،Levin الشكل (۳) مراحل إدارة التغيير حسب

ي"جب وض"ع خ"طة اس"ترات"يجية ل"لتغيير ت"بدأ م"ن Ü"دي"د اس"تعداد ا,"نظمة ل"لتغيير، وم"ن ث"م ال"سعي لتح"دي"د ال"عوام"ل 

ع"لى ا,س"توى ال"فردي واï"ماع"ي وال"تنظيمي ال"تي س"تعوق أو ت"شجع ال"تغيير، م"ثل ا£"ساس"ية ل"ضغوط ال"تغيير، ع"دم 

ال"رض"ا ع"ن ال"وض"ع ال"راه"ن، درج"ة ال"ثقة وا,"عتقدات ا,ش"ترك"ة ب"H ال"قادة وا,"وظ"فH، ت"واف"ر ا,"وارد ل"دع"م ال"تغيير e"ا ف"ي 

 .(Burnes,2014) ستفادة من الوقتmذلك ا,عرفة وا,هارات والقدرة على ا

وìكن xثيل خطوات التغيير بالشكل التالي: 

الشكل (٤) خطوات التغيير التنظيمي، ا,صدر: (العميان، ۲۰۱۰) 

www.kie.university ( �  )19 www.kantakji.com

معرفة مصدر 
التغيير

تقدير الحاجة 
للتغيير في المنظمة

تشخيص مشاكل 
المنظمة

التغلب على مقاومة 
التغيير

تخطيط الجهود 

ال%زمة للتغيير
وضع استراتيجيات 

التغيير
تنفيذ الخطة خ%ل 

المدة المحددة

متابعة تنفيذ الخطة 
ومعرفة نواحي 

القوة والضعف فيها

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


مجلة اYقتصاد ا'س%مي العاVية To Index.. 2019 | العدد 82 آذار / مارس

- استراتيجيات التغيير والتطوير التنظيمي: 

هناك عدة استراتيجيات منها:  

استراتيجية العقVنية ا,يدانية (التعليم والبحوث العلمية والدراسات)،  •

استراتيجية التثقيف والتوعية ا,وجهة (التوعية وإزالة اµاوف وتنمية الوmء)،  •

استراتيجية القوة القسرية (استخدام عقوبات وجزاءات). •

ع"لماً أن"ه m ت"وج"د اس"ترات"يجية واح"دة مُ"ثلى ì"كن اس"تخدام"ها 0ح"داث ال"تغيير ب"فعال"ية bن ط"بيعة ا,"وق"ف وال"ظروف 

ه"ي ال"تي Ü"دد ذل"ك، وم"ن ا,"مكن ا,"زج ب"H اmس"ترات"يجية اbول"ى وال"ثان"ية وق"د ي"كون ه"ذا ه"و اbم"ثل. ول"كن ه"ناك 

ظروف تستدعي استخدام اmستراتيجية الثالثة للتغلب على مقاومة التغيير (العميان، ۲۰۱۰). 

- مقاومة التغيير:  

ه"ناك ن"ظرة س"ائ"دة ف"ي أدب"يات ال"تغيير ال"تنظيمي ت"قول ب"أن م"قاوم"ة ال"تغيير أم"ر منتش"ر، وه"و أم"ر ف"طري، غ"ير ع"قVن"ي، 

Burnes,) اوزه""ا""wء ال""تغيير ت""وق""ع م""قاوم""ة ال""تغيير وV""وب""ال""تال""ي ل""كي ي""كون ال""تغيير ن""اج""حاً ي""جب ع""لى وك

 .(2014

 Hم"تعارض"ت H"ن ق"وتVت"شك Hح"ول ال"تغيير: إن وج"ود مج"موع"ت Levin وت"قول ن"ظري"ة ال"قوة ا,"يدان"ية ل"لباح"ث

داخ"ل ا,"نظمة، ه"و ال"ذي يح"دد ك"يف س"يجري ال"تغيير، ف"ال"قوة م"ن أج"ل ال"تغيير w"عل ا,"نظمة م"قاوم"ة ل"لتغيير، 

وع"ندم"ا ت"تساوى ال"قوى (م"ع ال"تغيير وض"ده)، ت"كون ا,"نظمة ف"ي ح"ال"ة م"ن اï"مود، ه"نا ي"جب ع"لى ا,"دراء إم"ا زي"ادة 

  .(Jones, 2010) القوى التي تدعم التغيير أو تخفيض القوى ا,قاومة للتغيير

 (Jones, 2010) :ا,صدر ،Levin الشكل (٥) نظرية
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gط القيادة التحويلية والتغيير التنظيمي: 

إطbار الbتغيير: ي"تكون إط"ار Burnes ل"لتغيير م"ن م"حوري"ن: م"حور أف"قي ي"عبر ع"ن س"رع"ة ال"تغيير، وم"حور -

عمودي يعبر عن استقرار أو اضطراب البيئة، وفيما يلي شكل توضيحي له: 

 (Burnes, 2014) :ا,صدر ،Burnes الشكل (٦) إطار التغيير عند

ì"ثل ال"نصف اbع"لى م"ن ال"شكل (ال"رب"عان ۱ و۲) ا£"اmت ال"تي Ü"تاج ف"يها ا,"نظمات إل"ى إج"راء ت"غييرات واس"عة 

ال"نطاق (ع"لى ن"طاق ا,"نظمة) إم"ا ع"لى ث"قاف"تها أو ع"لى ه"يكلها. وbن ه"ذا ال"تغيير ي"نطوي ع"لى ا,"نظمة ب"أك"ملها أو 

على مكوناتها الرئيسية سيتم فرض التغيير اïديد من اbعلى بطريقة توجيهية أو حتى قسرية. 

ال"رب"ع اbول: يح"دد ا,"واق"ف ال"تي ي"كون ال"ترك"يز ف"يها ع"لى ت"غيير ال"ثقاف"ة ع"لى مس"توى ا,"نظمة ب"أك"ملها، أو أج"زاء 

كبيرة منها. 

 ًVال"رب"ع ال"ثان"ي: ي"تعلق ب"ال"تغييرات ال"كبيرة ف"ي ال"بنى وال"عمليات ع"لى مس"توى ا,"نظمة ب"أك"ملها، ت"نشأ ه"ذه ا£"ال"ة م"ث

ع"ندم"ا w"د ا,"نظمة ن"فسها ف"ي ورط"ة خ"طيرة Ü"تاج mس"تجاب"ة بس"رع"ة 0ع"ادة ت"نظيم ن"فسها م"ع ب"يئتها، ع"لى س"بيل 

ا,"ثال م"نظمة م"ال"ية تس"تجيب bزم"ة ائ"تمان. وق"د ي"كون اbم"ر ف"ي م"نظمة m ت"عان"ي م"ن أزم"ة ل"كنها ت"رى أن"ها س"تواج"ه 

أي أزم"ة م"ا ل"م ت"عد ه"يكلة ن"فسها ل"تحقيق ت"واف"ق أف"ضل م"ع ب"يئتها. ف"ي م"ثل ه"ذه ا£"اmت ت"كون إع"ادة ت"نظيم 

رئيسية وسريعة أمر ضروري. 

ì"ثل ال"نصف اbس"فل (ال"رب"عان ۳ و٤) ا£"اmت ال"تي Ü"تاج ا,"نظمات ف"يها 0ج"راء ت"عدي"Vت مح"لية ص"غيرة ال"نطاق 

نس"بياً ع"لى ا,"واق"ف والس"لوك"يات وا,"هام، وي"كون ال"تغيير ف"يهما ع"لى مس"توى ال"فرد وا�"موع"ة ب"دmً م"ن ا,"نظمة 

بأكملها. 
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ال"رب"ع ال"ثال"ث: اله"دف Üس"H أداء م"ناط"ق م"عينة م"ن خ"Vل ت"غييرات ف"ي اï"ان"ب ال"تقني أي ا,"هام وا0ج"راءات، آث"اره"ا 

قليلة على مستوى السلوك وا,واقف، أقل تشاركية، وهدفها الرئيسي ضمان القدرة على التنبؤ واmستقرار. 

ال"رب"ع ال"راب"ع: ي"غطي م"بادرات ص"غيرة نس"بياً، ه"دف"ها ال"رئيس"ي Üس"H ش"كلها م"ن خ"Vل ت"غيير ا,"واق"ف والس"لوك ع"لى 

مستوى الفرد وا�موعة، من اbفضل Üقيق ذلك من خVل نهج بطيء نسبياً وليس توجيهياً وm قسرياً. 

ي"درك ال"قائ"د ال"تحوي"لي ا£"اج"ة ل"لتغيير (ح"ماد، ۲۰۱۱)، وي"نظر إل"ى أن ال"قيادة ال"تحوي"لية م"همة وخ"اص"ة خ"Vل 

ف""ترة ال""تغيير بس""بب ق""درة ال""قادة ال""تحوي""ليH ,""شارك""ة ال""تاب""عH وÜ""فيزه""م ل""دع""م اwm""اه ال""ذي اخ""تاره ال""قائ""د 

(Herold & caldwell،2008)، وإن أه"م م"ا ì"يز ال"قائ"د ال"تحوي"لي ع"ن غ"يره م"ن ال"قادة ا≥خ"ري"ن ه"و أن"ه 

وك"يل ال"تغيير وداع"ية ل"ه (ح"ماد، ۲۰۱۱)، ف"ال"قيادة ال"تحوي"لية ال"تي ت"لهم وÜ"فز ال"تاب"عH وته"تم e"شاع"ره"م ال"فردي"ة 

 .(Kotter,1998) دث في ا,نظمةÜ تساعد على تكوين ثقافة تتكيف مع ا,تغيرات التي

ت"تأل"ف خ"طوات ال"قيادة ال"تحوي"لية حس"ب (Bagg,2017) م"ن: ت"طوي"ر ال"رؤي"ة (ب"دءاً م"ن Ü"دي"د ال"رؤي"ة، 

ان"طVق"اً ï"علها م"ثيرة وج"ذب ال"تاب"عH ل"ها)، ث"م ت"روي"ج ال"رؤي"ة، ث"م وض"ع خ"ارط"ة ال"طري"ق، وص"وmً ل"قيادة ال"تغيير 

(حيث يكون القائد التحويلي دائماً في ا,قدمة، يحفز أتباعه على اmلتزام وا£ماس) رابط. 

ف"ال"قادة ال"تحوي"ليون ي"قودون ب"دف"ع ا≥خ"ري"ن أك"ثر م"ن س"حبهم، ب"دف"عهم وإل"هام"هم أك"ثر م"ن أم"ره"م، بخ"لق ال"قدرة 

ع"لى اÇ0"از م"ن خ"Vل التح"دي وال"توق"عات وا,"كاف"آت أك"ثر م"ن ال"تVع"ب e"شاع"ره"م، f"ا ي"جعل اbف"راد ق"ادري"ن ع"لى 

اس"تخدام م"بادئ"هم وخ"برات"هم أك"ثر م"ن ن"كران"ها، فه"ذا التحس"H ا,س"تمر م"ن ق"بل ال"قائ"د ال"تحوي"لي س"يزي"د ط"اق"ة 

 .(Christine,2003) ا يجعلهم أكثر التزاماً بعملية التغييرf ،وثقتهم ليتعاملوا مع التحديات Hالتابع

ع"ندم"ا ت"واج"ه ا,"نظمة Ü"دي"ات ج"دي"دة، ت"كون م"لزم"ة ب"تطوي"ر ط"رق ج"دي"دة ل"لتكيف م"ع ه"ذه التح"دي"ات، م"ن أج"ل 

ال"بقاء، ي"رى Burnes ف"ي م"ثل ه"ذه ا£"اmت أن ات"باع ن"هج ا0دارة ال"روت"ينية ال"تشغيلية ال"يوم"ية (ال"ذي ي"رك"ز ع"لى 

ا£"فاظ ع"لى ال"وض"ع ال"راه"ن) س"يؤدي ل"نتائ"ج عكس"ية، ويش"به ذل"ك ب"ال"لهو ب"ينما روم"ا Ü"ترق، ف"ي م"ثل ه"ذه ا£"ال"ة م"ن 

 .(Burnes, 2014) (التي تركز على ا0طاحة بالوضع الراهن) فضل التوجه نحو القيادة التحويليةbا

- gوذج ناجح لقائد aويلي قام بإدارة التغيير: 

ستيف جوبز: الرئيس التنفيذي لشركة Apple. مشاهد من قصة Çاح مُلهمة، لرجل شارك في تغيير العالم.  
الشكل (۷) معلومات دìوغرافية عن Steve Jobs، ا,صدر: إعداد الباحثة. 
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 محطات في حياة ستيف جوبز: 

۱۹۷۷ - ب"دأ س"تيف وزن"ياك ال"عمل ع"لى ح"اس"بهما اbول ف"ي م"رآب س"يارات م"نزل س"تيف، أق"نع ج"وب"ز متج"ر مح"لي 

بش"راء ٥۰ ج"هاز ق"بل ص"نعها، وه"كذا اس"تطاع"ا إن"تاج ال"كمبيوت"ر اï"دي"د ب"تموي"ل خ"ارج"ي دون ا£"اج"ة ل"Vق"تراض. 

وس""مى ال""كمبيوت""ر اï""دي""د ب""اس""م Apple 1، ب""اع""ا ه""ذا اï""هاز e""بلغ ٦٦٦ دوmر، وح""ققا م""بيعات ت""زي""د ع""ن 

۷۷٦۰۰۰ دوmر. 

۱۹۷۷ - ص"نع اmث"نان اï"هاز ال"ثان"ي Apple 2 ال"ذي ي"عد أول ج"هاز ك"وم"بيوت"ر ش"خصي ن"اج"ح ي"تم إن"تاج"ه ع"لى 

مستوى wاري. 

۱۹۷۹ - زار ج"وب"ز م"رك"ز أب"حاث ب"ال"تو آل"تو ال"تاب"ع ل"زي"روك"س، وه"ناك رأى ك"مبيوت"راً م"زوداً ب"واج"هة مس"تخدم ب"يان"ية، 

تتضمن نوافذ ونظام قوائم بدائية، ولكنه أدرك إمكاناته السوقية.  

ح"تى ۱۹۸۳ - ل"م ي"كن ي"وج"د م"ناف"سون ≥ب"ل، وه"ذا م"ا ج"عل الش"رك"ة ت"نمو e"عدل م"رت"فع وص"ل إل"ى ۱٥۰٪ س"نوي"اً، 

  .Hإلى سوق ا£واسيب الشخصية وتخطت آبل في بضعة سن IBM حتى مطلع الثمانينات حيث دخلت شركة

۱۹۸٥- أخ"رج ج"وب"ز م"ن آب"ل ع"قب ان"قVب ف"ي مج"لس ا0دارة دب"ره س"كول"ي، ف"ي ت"لك ال"فترة ك"ان"ت أص"ول الش"رك"ة 

ق"د ©"ت ووص"لت إل"ى م"لياري دوmر. غ"ادر ج"وب"ز الش"رك"ة غ"اض"باً وه"و ف"ي س"ن ال"ثVث"H وق"د ح"صل ع"لى ۱٥۰ م"ليون 

دوmر قيمة حصته.  

۱۹۸٦- اش"ترى ج"وب"ز ق"سم ال"رس"وم ال"بيان"ية ا£"اس"وب"ية م"ن ل"وك"اس ف"يلم ب"قيمة ۱۰ م"ليون دوmر، وح"ول"ه إل"ى ش"رك"ة 

مستقلة سماها بيكسار، وأصبح ا,سؤول التكنولوجي الرئيسي فيها.  

۱۹۸۸ - ف""ازت ش""رك""ة ب""يكسار ب""جائ""زة اmوس""كار ع""ن ف""يلمها ال""قصير (Tin Toy) ا,""نفذ ب""ال""كام""ل ع""لى 

الكمبيوتر.  
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۱۹۸۹- أط"لق ج"وب"ز ش"رك"ة ج"دي"دة أط"لق ع"ليها Next رك"زت ع"لى ال"برم"جة غ"رض"ية ال"توج"ه، واه"تم e"نصات 

ال"عمل ذات ا0م"كان"يات ا,"تقدم"ة، ووض"ع ب"رم"جيات ع"دة ك"ان"ت اbس"اس ل"نظام م"اك ف"يما ب"عد. ل"م ي"نجح ج"هازه 

ال"ذي ق"دم"ه ب"اس"م Next رغ"م اه"تمام"ه ب"أن"اق"ة مظه"ره، وق"د ع"لل ج"وب"ز ذل"ك ف"ي وق"ت mح"ق أن خ"طأه ك"ان س"عيه 
لنسخ ©وذج آبل.  

۱۹۹٥- ∑ ط"رح ب"يكسار ل"Vك"تتاب ال"عام، فج"معت ۱٤۰ م"ليون دوmر وت"قدم"ت ع"لى ن"ت س"كاي"ب وأص"بحت 

صاحبة أكبر اكتتاب أولي عام لذلك العام.  

ح""قق ف""يلم Toy story ال""ذي ت""طلب إع""داده أرب""ع س""نوات Ç""اح""اً ه""ائ""Vً، وأص""بح أول ف""يلم رس""وم متح""رك""ة 

م"صمم ب"ال"كام"ل ع"لى ال"كمبيوت"ر، وح"صد ۳٤۲ م"ليون دوmر، وك"ان ال"فيلم اbول ع"لى ش"باك ال"تذاك"ر له"ذا ال"عام، 

 Hع"مال ال"تي أن"تجتها ب"يكسار ووال"ت دي"زن"ي ف"أص"درت ح"ياة حش"رة، ح"كاي"ة ل"عبة ۲، ش"رك"ة ا,"رع"بbوت"وال"ت ا

ا~"دودة، ال"بحث ع"ن ن"يمو، اo"ارق"ون وغ"يره"ا ال"عدي"د م"ن اbف"Vم ا,"ميزة. ت"أل"قت ش"رك"ة ب"يكسار وازده"رت ب"أف"Vم"ها 

ا,ميزة، كما امتلك جوبز حصة كبيرة في شركة والت ديزني. 

الشكل (۸) إيرادات أفVم شركة Steve Jobs، ا,صدر: اmنترنت 

۱۹۹۳- ت"راج"عت Ç"اح"ات آب"ل فتخ"لى مج"لس إدارت"ها ع"ن خ"دم"ات س"كول"ي وع"ينوا خ"لفاً ل"ه م"اي"كل س"بيندل"ر، 

ال"ذي م"ا ل"بث أن ط"رح ك"مبيوت"ر ب"اور ال"ذي ح"قق Ç"اح"اً، ل"كن ا,"نتج ال"ثان"ي (ن"يوت"ن) ا,"ساع"د ال"رق"مي ال"شخصي ل"م 

ينجح كسابقه.  
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۱۹۹٦- ت"رك س"بيندل"ر م"نصبه ف"ي آب"ل واس"تبدل بـ ج"يل اì"يليو، ال"ذي س"عى ل"تخفيض ال"نفقات وب"دأ ال"بحث ع"ن 

ن""ظام ت""شغيل ج""دي""د. ع""لم ج""وب""ز ب""تلك ال""فرص""ة ف""ات""صل ب""ه وع""رض ع""ليه ح""ل ب""رم""جيات Next. ب""دأ ال""طرف""ان 

ا,فاوضات، حتى صرح اìيليو برغبة آبل شراء Next مقابل ٤۰۰ مليون دوmر. 

x -۱۹۹۷""ت ال""صفقة، وع""اد ج""وب""ز إل""ى Apple وف""ي x""وز تخ""لى اì""يلو ع""ن م""نصبه، وع""اد ج""وب""ز ا,""سؤول 

ال"تنفيذي ب"ال"وك"ال"ة، أل"ف ال"صحفي دوي"تشمان ك"تاب"اً أط"لق ع"ليه: ع"ودة س"تيف ج"وب"ز ≥ب"ل، f"ا رف"ع أرب"اح"ها ب"صورة 

ملحوظة. 

 .omar،من 1999 لـ 2011، ا,صدر Apple الشكل (۹) تطور إيرادات شركة

۱۹۹۸ - أط""لقت Apple ج""هاز Imac اµ""صص ل""سوق اbجه""زة ال""تعليمية ف""ي م""سعى 0ع""ادة الش""رك""ة إل""ى 

جذورها ا0بداعية.  

۲۰۰۱- دخ"لت Apple ع"ال"م ا,"وس"يقى ب"طرح"ها ب"رم"جيات iTunes ال"تي أت"اح"ت ~"بي ا,"وس"يقى Ü"ميل 

۲۷٥۰۰۰ أغ"""نية ف"""ي اbس"""بوع اbول، ط"""رح"""ت Apple ج"""هاز iPod وه"""و ج"""هاز مح"""مول ل"""Vس"""تماع إل"""ى 

ا,وسيقى لكنه كان متوافقاً مع برمجيات Apple فقط. 

۲۰۰۲- أط"لقت Apple اï"يل ال"ثان"ي م"ن iPod ا,"زود ب"قرص ص"لب س"عته التخ"زي"نية ۱۰ غ"يغا ب"اي"ت وي"سمح 

بتخزين ۲۰۰۰ أغنية.  

۲۰۰٤- أط"لقت Apple إص"داراً خ"فيف ال"وزن iPod Mini ب"نصف حج"م س"اب"قه ويخ"زن ۱۰۰۰ أغ"نية، 

واستمر ظهور اbجيال التالية من ipod مع Üسينات مستمرة.  
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ف"ي م"نتصف ع"ام ۲۰۰٤ أع"لن ج"وب"ز ,"وظ"فيه أن"ه ق"د ∑ ت"شخيص ح"ال"ته ب"أن"ه م"صاب ب"ورم س"رط"ان"ي ف"ي ال"بنكري"اس. 

ق"رر س"تيف اس"تئصال ال"بنكري"اس وا0ث"ناعش"ري، ف"ي ي"ول"يو ۲۰۰٤ ف"ي ع"ملية ت"كللت ب"ال"نجاح. ول"كنه ل"م ي"تعال"ج 

ب"ال"عVج ال"كيميائ"ي أو ا0ش"عاع"ي. وف"ي ف"ترة غ"ياب ج"وب"ز أدار الش"رك"ة م"دي"ر ا,"بيعات وال"عمليات ح"ول ال"عال"م ف"ي أب"ل 

تيمثوي دي كوك. 

  .iPad ا£اسوب اللوحي Apple ۲۰۰۹- أطلقت

۲۰۱۱- اض"طر ج"وب"ز ل"تقد¶ اmس"تقال"ة م"ن م"نصبه ك"مدي"ر ت"نفيذي ب"عد ت"ده"ور ح"ال"ته ال"صحية ب"شكل ي"ؤث"ر ع"لى 

أدائ""ه ل""عمله ب""نفس ال""وت""يرة ف""ي آب ۲۰۱۱. ان""خفضت أس""هم الش""رك""ة e""قدار ۷٪ ب""عد أن أع""لن س""تيف ج""وب""ز 

ب"ساع"ات ع"دة أن"ه س"يبتعد ع"ن م"سؤول"يات"ه ك"رئ"يس ت"نفيذي ≥ب"ل. ف"ي ٥ أك"توب"ر ۲۰۱۱ ت"بدل"ت ال"صفحة ال"رئيس"ية 

,"وق"ع أب"ل إل"ى ص"ورة ï"وب"ز ب"اbب"يض واbس"ود يظه"ر ب"جان"بها اس"مه، أس"فله ع"ام"ا م"يVده ووف"ات"ه. وص"فحة أخ"رى ف"رع"ية 

ورد ف"يها م"ا ي"لي: "ف"قدت أب"ل رج"Vً ذا ب"صيرة وع"بقري"ة خ"Vق"ة، وف"قد ال"عال"م إن"سان"اً ب"دي"عاً. إن أول"ئك م"ن ال"ذي"ن 

اك"تنفهم ا£"ظ ل"يعرف"وا س"تيف وي"عملوا م"عه ق"د ف"قدوا ص"دي"قاً غ"ال"ياً وم"علماً م"لهماً. ق"د م"ضى س"تيف ت"ارك"اً خ"لفه 

شركة ما كان bحدٍ سواه أن يبنيها، وستظل روحه إلى اbبد أساساً لها وقوام."  

ستيف جوبز قائداً: شبكة القيادة اoاصة بستيف جوبز: 

ك"قائ"د Ü"وي"لي رك"ز ع"لى ال"نهوض ب"ا≥خ"ري"ن ل"لوص"ول إل"ى أع"لى مس"توي"ات ال"داف"عية واbخ"Vق وال"نظر إل"ى ا,"نظمة 

ككل على أنها مشجعة ومتناغمة، كما عزز وحفز اbداء لدى مجموعة أتباعه. 

صُ""نف أي""ضاً ع""لى أن""ه ق""ائ""د ك""اري""زم""ي، ك""ان ه""دف""ه ال""تأث""ير ف""ي ال""عال""م وت""غييره، وق""د رأى ال""كثيرون أن ال""قيادة 

الكاريزمية لدى ستيف جوبز وخصوصيته سببت ا,شاكل الداخلية في آبل. 

 H"ك"ان ي"نظر إل"يه ع"لى أن"ه ال"قائ"د ا,"تأل"ق، ورؤي"ته ا,"ثال"ية (ت"وف"ير أجه"زة ك"مبيوت"ر ك"أداة ل"تغيير ال"عال"م ) ج"علت ا,"وه"وب

ا≥خرين يلتفون حوله. 
الشكل (۱۰) شبكة القيادة اoاصة بـ Steve Jobs، ا,صدر: إعداد الباحثة 

دراس"ة ه"ارف"ي ۲۰۰۱ ح"ول ك"اري"زم"ا س"تيف ج"وب"ز ت"ثير ال"عدي"د م"ن ال"نقاط ال"هام"ة: يس"تخدم ج"وب"ز ا,"ثال"ية (ال"تي 

wس"د ا,"ثل اbع"لى ك"ون"ها م"سؤول"ة أخ"Vق"ياً، م"لتزم"ة ب"قضية، وم"خاط"رة )، ك"ما يس"تخدم ال"تحفيز ال"ذات"ي (bن"ه ف"ي 

كثير من اbحيان يكون Üفيز ا,نظمة أقل)، وهذا ما يدفع لوصفه بالقائد الكاريزمي حسب رأي هارفي. 
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ف"ي ب"داي"ات"ه اس"تخدم ج"وب"ز أس"لوب ع"دم ال"تدخ"ل، وك"ان ه"ذا ح"اف"زاً ل"لعام"لH م"عه ب"إخ"راج م"واه"بهم وط"اق"ات"هم خ"اص"ة 

أن الشركة كانت صغيرة.  

ب"عد ظ"هور IBM ف"ي ۱۹۸۰ وم"نافس"تها الش"رس"ة م"ع Apple ان"تقل ل"يكون ق"ائ"داً ات"وق"راط"ياً اس"تبدادي"اً، وب"عد 

ع"ودت"ه ≥ب"ل ان"تقل ج"وب"ز ف"ي الش"بكة ال"قيادي"ة ل"يصبح ق"ائ"داً دì"قراط"ياً، أع"طى ال"فرص"ة ل"¿خ"ري"ن ل"لمشارك"ة ب"ات"خاذ 

ال"قرارات، ف"كان أي"ضاً ي"تمتع ب"صفة ال"قائ"د ال"ذي ي"فوض س"لطات"ه. ك"ان"ت ع"بقري"ته ج"نباً إل"ى ج"نب م"ع ق"درت"ه ع"لى 

ال"تعبير ع"ن رؤي"ته، ج"ذب ا,"وظ"فH وا,س"تثمري"ن وال"عمVء خ"Vل ح"يات"ه، ب"ا0ض"اف"ة إل"ى اس"تفادت"ه م"ن ان"تكاس"ات"ه 

الوظيفية الكبيرة التي تعلم منها. 

رأى أن اmب"تكار ه"و ق"وة الش"رك"ة وب"ناءه"ا، وح"تى ال"يوم نس"تطيع أن ن"رى ق"وة اmب"تكار ف"ي ش"رك"ة آب"ل ج"علتها مس"تمرة 

ف"ي ري"ادة س"وق ه"ذه ال"صناع"ة. وه"ذا ه"و م"فتاح ©"ط ال"قيادة ل"دى س"تيف ج"وب"ز، ال"ذي ص"نع اب"تكارات مس"تمرة 

ج"علها ف"ي م"تناول ال"زب"ائ"ن ب"حيث أب"قى م"حاف"ظ ن"قوده"م م"فتوح"ة دائ"ماً ل"ها، إح"دى خ"صائ"ص ©"ط ال"قيادة ع"ند ج"وب"ز 

أنه كان يستطيع رؤية نشاط الشركة من خVل ا,نظور التسويقي.  

 ك"ان ق"ادراً ع"لى إع"ادة ه"يكلة الش"رك"ة وإع"ادة اbداء اbص"لي ب"اس"تمرار م"ن خ"Vل ت"طوي"ر م"نتجات ج"دي"دة وج"علها 

  .Hا,ستهلك Hظى بشعبية كبيرة بÜ

ك"قائ"د ك"ان مس"تعداً ,"واج"هة ال"نكسات، ل"م يس"تسلم، م"كنته ه"ذه ال"سمة م"ن ب"ناء ف"ري"قه ال"ناج"ح. واس"تمر ب"طرح 

أفكار ومبادرات جديدة، بروح حركت رسالة ا,نظمة إلى اbمام.  
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aليل ومناقشة النتائج 

ت"عتبر ال"قيادة إح"دى وظ"ائ"ف ا0دارة ال"رئيس"ية، وه"ي ض"روري"ة ف"ي ك"ل ا,"نظمات bن"ها ت"ساه"م ف"ي Ü"قيق أه"داف 

ا,"نظمة ب"كفاءة وف"عال"ية، ك"ما ت"ؤث"ر ع"لى اw"اه"ات وس"لوك ال"عام"لH، وw"علهم ي"نقادون ل"لقائ"د، ف"إن أح"سن ال"قائ"د 

أداء دوره سار بالسفينة إلى برّ اbمان. 

يس"تخدم ال"قادة ال"تحوي"ليون ق"وة ش"خصيتهم وم"هارات"هم ل"تحفيز أت"باع"هم، وي"سعون لكس"ب ث"قة أت"باع"هم وال"تزام"هم 

ال"عاط"في م"ن خ"Vل إظ"هار ال"قيم اbخ"Vق"ية وا,"ثل ال"عليا، f"ا ي"حفز اbت"باع ل"لتضحية e"صا£"هم ال"شخصية ل"صال"ح 

ا,نظمة. 

ت"تغير ا,"نظمات ب"شكل مس"تمر ل"تصبح أك"ثر ف"عال"ية ف"ي Ü"قيق أه"داف"ها ف"ي م"واج"هة ال"فرص والته"دي"دات ال"داخ"لية 

واoارجية. 

ي"كون ل"دى وك"Vء ال"تغيير ال"تنظيمي أرب"ع أس"ئلة م"تراب"طة: م"ن أي"ن س"نبدأ ال"تغيير؟ وه"ل ن"حن مس"تعدون ل"لتغيير؟ 

وهل سيكون هناك مقاومة للتغيير؟ وكيف ìكن لنا كسب رضا العاملH؟ 

ت"تفق وج"هة ن"ظر ال"باح"ثة م"ع م"ا ت"وص"ل ل"ه Burnes ح"يث رأى أن"ه دون ج"رأة ال"قادة ال"تحوي"ليH س"نفتقد bك"ثر 

م"صادر تنش"يط اbع"مال ق"وة، ول"كن دون ان"ضباط وتنس"يق ا0دارة ال"روت"ينية ق"د تفش"ل اbع"مال ب"دل ©"وه"ا بس"بب 

اµ"اط"رة غ"ير ال"ضروري"ة، وع"ليه ي"جب ع"لى ال"قائ"د أن ي"تمتع ب"قوة ال"توازن ف"ي م"كان م"ا ف"ي ال"وس"ط، م"ع اbخ"ذ ب"أف"ضل 

م"ا ل"دى ان"ضباط ال"قائ"د اï"ماه"يري، وح"ماس"ة ال"قائ"د ال"تحوي"لي، ت"تطلب ا,"نظمات ا£"دي"ثة اï"مع ب"H أف"ضل م"ا ف"ي 

اbم"ري"ن ف"ي ©"وذج ق"يادي ي"تحكم ب"ا,"نظمة ف"ي ظ"ل ال"ظروف ا,"تغيرة م"ن خ"Vل ق"واع"د ث"اب"تة وم"فصلة، وف"ي ال"وق"ت 

ذاته يغتنم الفرص، ويحفز ويسيطر على وmء اbتباع الشخصي. 

وعليه فإن النموذج القيادي ا0فضل: هو gوذج يستطيع ا|فاظ على اKوارد، مع متابعة فرص النمو. 

اKراجع واKصادر:  
أبـو شـریـف، خـالـدیـة، 2016، دور الـقیادة الـتحویـلیة فـي إدارة الـتغییر بـوزارة الـصحة الفلسـطینیة فـي مـحافـظات غـزة، رسـالـة مـاجسـتر، 1.

جامعة الأقصى، أكادیمیة الإدارة والسیاسة للدراسات العلیا. 
أبـو عـجوة، عـبد الله حسـین أحـمد، 2018، الـقیادة الابـتكاریـة ودورھـا فـي الحـد مـن مـقاومـة الـتغییر الـتنظیمي: دراسـة تـطبیقیة عـلى الـعامـلین 2.

بجامعة الأقصى بقطاع غزة، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة بغزة. 
بـو طـرفـة، صـوریـة، 2016، الـقیادة الـتحویـلیة ودورھـا فـي إدارة الـتغییر الـتنظیمي فـي الـمؤسـسة الاقـتصادیـة: دراسـة مـقارنـة بـین مجـموعـة 3.

من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خیضر، بسكرة. 
الـجابـري، صـلاح بـن سـمار، 2009، الـمھارات الـقیادیـة الـلازمـة لإدارة الـتغییر الـتنظیمي، رسـالـة مـاجسـتیر، جـامـعة نـایـف الـعربـیة لـلعلوم 4.

الأمنیة. 
الـحاج إبـراھـیم، بـدوي عـبد الله، 2018، الـقیادة الـتحویـلیة وأثـرھـا فـي أداء الـمؤسـسات بـالـتطبیق عـلى وزارة الاسـتثمار الـسودانـیة فـي الـفترة 5.

من 2013 إلى 2015، مجلة العلوم الإداریة، جامعة إفریقیا العالمیة، العدد الثاني، ینایر، ص. 273-255.  
الحریري، رافدة، 2011، إدارة التغییر في المؤسسات التربویة، ط1، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان. 6.
حـماد، إیـاد، 2011، أثـر الـقیادة الـتحویـلیة فـي إدارة الـتغییر الـتنظیمي دراسـة مـیدانـیة عـلى مـشفى الھـلال الأحـمر دمـشق، مجـلة جـامـعة دمـشق 7.

للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 27، العدد 114. 

www.kie.university ( �  )28 www.kantakji.com

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


مجلة اYقتصاد ا'س%مي العاVية To Index.. 2019 | العدد 82 آذار / مارس

الـخضیري، مـحسن أحـمد، 2003، إدارة الـتغییر مـدخـل اقـتصادي للسـیكولـوجـیة الإداریـة لـلتعامـل مـع مـتغیرات الـحاضـر لـتحقیق الـتفوق 8.
والامتیاز الباھر في المستقبل للمشروعات، ط1، دار الرضا للنشر، دمشق. 

الخوري، سناء، ب.ت.، ستیف جوبز: الفتى الذي غیر حیاتنا. 9.
الـعطشان، عـبد الـرحـمن الـسنوسـي، ومـفتاح، عـلي جـاب الله، 2018، أثـر الأنـماط الـقیادیـة فـي اخـتیار اسـتراتـیجیة الـتغییر الـتنظیمي دراسـة 10.

مـیدانـیة عـلى الشـركـات الـتابـعة لـلمؤسـسة الـوطـنیة لـلنفط فـي لـیبیا، مجـلة الـدراسـات الاقـتصادیـة، كـلیة الاقـتصاد، جـامـعة سـرت، الـعدد الأول، 
ینایر. 

العمیان، أ.د. محمود سلمان، 2010، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط5، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، عمان. 11.
الـغامـدي، عـبد الـمحسن، 2011، الـقیادة الـتحویـلیة وعـلاقـتھا بمسـتویـات الـولاء الـتنظیمي لـدى الـضباط الـمیدانـیین بـقیادة حـرس الحـدود بـمنطقة 12.

مكة المكرمة، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض. 
الـغزالـي، حـافـظ عـبد الـكریـم، 2012، أثـر الـقیادة الـتحویـلیة عـلى فـاعـلیة عـملیة اتـخاذ الـقرار فـي شـركـات الـتأمـین الأردنـیة، رسـالـة مـاجسـتیر، 13.

جامعة الشرق الأوسط. 
الـقریـوتـي, أ.د.محـمد قـاسـم, 2009, السـلوك الـتنظیمي دراسـة السـلوك الإنـسانـي الـفردي والجـماعـي فـي مـنظمات الأعـمال, ط5، دار وائـل 14.

للنشر والتوزیع, عمان, الأردن. 
قندیل، علاء سید، 2010، القیادة الإداریة وإدارة الابتكار، ط1، دار الفكر، عمان. 15.
محمد، إبراھیم، ب.ت.، ستیف جوبز: قصة رجل ألھم العالم ورحل وھو في قمة نجاحھ. 16.
الـمراد، حسـین، 2005، تـأثـیر سـلوك الـقیادة الـتحویـلیة عـلى اتـجاھـات الـعامـلین نـحو الـتغییر دراسـة تـطبیقیة عـلى مـؤسـسة الـطیران الـعربـیة 17.

السوریة، رسالة ماجستیر، جامعة عین شمس. 
ھواري، سید، 1999، القائد التحویلي: للعبور بالمنظمات إلى القرن الـ21، ط2، دار الجیل، القاھرة. 18.

19. Arif,	 Sadia,	 &	 Akram,	 Aman,	 2018,	 Transforma7onal	 leadership	 and	 organiza7onal	 performance:	 the	
media7ng	role	of	organiza7onal	innova7on,	Seisense,	Journal	of	management,	vol.1,	issue3,	july.	

20. Avolio,	 B.,	 &	 Bass,	 B.,	 1999,	 Re-examining	 the	 components	 of	 transforma7onal	 and	 transac7onal	
leadership	using	 the	mul7factor	 leadership	ques7onnaire,	 Journal	of	Occupa7onal	and	Organiza7onal	
Psychology,	vol.72,	pp.	72-92.	

21. Avolio,	B.,	1991,	Leading	in	the	1990s:	the	four	I's	of	transforma7onal	leadership,	Journal	of	European	
Industrial	Training,	vol.15,	pp	9-16.	

22. Barbuto,	J.,	&	Burbach,	M.,	2006,	The	emo7onal	intelligence	of	transforma7onal	leaders:	A	field	study	of	
elected	officials.	The	Journal	of	Social	Psychology,	vol.146,	No.1,	pp	51-64.	

23. Barne[,	K.,	&	McCormick,	J.,	2005,	Transforma7on	leadership	in	schools	panacea	placebo	or	problem?	
Journal	of	Educa7onal	Administra7on,	Vol.	39,	No.	1,	pp.	24-46.	

24. Bass,	 B.	 &	 Avolio,	 B.,	 1994,	 Improving	 Organiza7onal	 Effec7veness	 through	 Transforma7onal	
Leadership,	library	of	congress,	United	States.	

25. Bass,	 B.	 M.,	 1990,	 From	 transac7onal	 to	 transforma7onal	 leadership:	 Learning	 to	 share	 the	 vision.	
Organiza7onal	Dynamics.	vol.3,	No.2,	pp.19-31.	

26. Burnes,Bernard,	2014,	Managing	change,	6	edi7on,	Pearson,UK.	
27. Chris7ne,	Michael.	M,	2003,	The	Rela7onship	of	Transforma7onal	Leadership	of	The	Administrators	 in	

America	 s	 Middle	 College	 High	 Schools	 and	 Their	 Feeder	 Ins7tu7ons	 to	 Selected	 Indicators	 of	
Effec7veness,Theses,	Marshall	University.		

28. Conger,	 J.,	 &	 Kanungo,	 R.	 N.,	 2005,	 Charisma7c	 Leadership:	 The	 Elusive	 Factor	 in	 Organiza7onal	
Effec7veness.	Jossey	Bass,	San	Francisco.	

29. Jones,Gareth	R.,	2010	Organiza7onal	Theory	(Design,	and	change),	6th	edi7on,	Pren7ce	Hall,USA.	
30. Herold,	M.	David,	Caldwell,	D.	Steven,	2008,	The	effect	of	 transforma7onal	and	change	 leadership	on	

employees	 commitment	 to	 change:	a	mul7level	 study,	 Journal	of	applied	psychology,	 vol.93,	No.2,	pp	
346-357.	

31. Ko[er,	 J.P.,	1998,	Cultures	and	coali7ons,	 in	Gibson,	R	(ed),	rethinking	the	future,	Rethinking	business,	
principles,	compe77on,	control	and	complexity,	leadrship,	markets	and	world,	Nicholas	Brealey,	London.	

32. Mishra,	prashant	G.,	&	Langed,	Abhijeet	W.,	Steven	Paul	Jops.	
33. Murphy,	 L.,	 2005,	 Transforma7onal	 Leadership:	 A	 Cascading	 Chain	 Reac7on,	 Journal	 of	 Nursing	

Management,	Vol.13,	No.1,	pp.	74-96.	
34. Northouse,	P.G.,	2013,	Leadership	Theory	and	Prac7ce,	Sixth	Edi7on,	Sage	publica7ons,	lnc,	California.	
35. Omar,	 Khairi	mohamed,appel	 inc.	 amodel:	 an	 analysis	 Steve	 jobs	 leadership	 theory,	 university	Utara,	

Malaysia.	
36. Rafferty,	 A.,	&	Griffin,	M.,	 2004,	 Dimension	 of	 transforma7onal	 leadership:	 conceptual	 and	 empirical	

extensions.	The	Leadership	Quarterly,	Vol.	3,	No.	2,	pp.	537-564.	
37. Trofino,	 A.J.,	 2000,	 “Transforma7onal	 Leadership:	Moving	 Total	 Quality	Management	 to	World-Class	

Organiza7ons”,	Interna7onal	Nursing	Review,	Vol.	47,	pp.	55-64. 

www.kie.university ( �  )29 www.kantakji.com

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com

