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Abstract:  

  There are five basic change management leadership activities that can use one, some, or all of 

them together, depending on the nature of the hoped change. However, successful change efforts 

do not depend on just one strategy, but rather the intelligent and effective integration of more 

than one strategy and the use of useful principles in each of them. And that according to the 

requirements of the problem in question. There are multiple forms of change leadership that are 

manifested through the delegation of the change management process. The delegation may be 

given to an entity from within the organization or from outside, and for example, we will address 

the change agent who is from within the organization or the change advisor who is used from 

outside the organization. 
. 

Keywords: The Organization, Leadership, Organizational change , Leading change 
,Change Agent, Change Adviser 
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العJقـــ والدراســ


  : الدراسة
إ�ى
عدة
نتائج
أهمها

- 
ـــــ: ــة
التغي;ـــ ــــ ـــن
مقاومــ ــــ ــــ;ن
مـ ـــوع;ن
رئيســــ ــــ ـــاك
نـ ــــ " أن
هنـ


ـــــة ــــ ـــــة
ا"نطقيـ ــــ ــــ" ا"قاومـ ــــ ــأ
بســ ــــ ــــ@
تنشــــ ــــ ــي
ال�ــ ــــ ـــــات
و�ــــ ــــ بب
�ختJفـ


ـــــات ـــــ ــ:
أو
�ختJفــ ــــ ــــ ــــق
التغي;ــ ــــ ــــة
ومنطــــ ــــ ــــول
الرؤيــــ ــــ ـــفية
حــــ ــــ الفلســـــ


الجوهريـــة
حـــول
كيفيـــة
التـــأقلم
مـــع
Ìثـــار
ا"�:تبـــة
عـــن
حتميـــة


تعــدو
كو�Íــا
ردة
فعــل
. التغي;ــ:y
وا"قاومــة
العاطفيــة
و�ــي
ال�ــ@


 .منعكسة
إزاء
تغي;:
الطرائق
ا"عتادة
�ي
تنفيذ
ا"هام

نطــق
�ــي
¯ك�ــ:
صــعوبة
أن
ا"قاومــة
ا"ســتندة
إ�ــى
ا" -


مــن
حيــث
قــدرة
فريــق
التغي;ـــ:
عwــى
التعامــل
معهــا،
و�ــي
¯ك�ـــ:


فائــدة
�ــي
قيــاس
وتنظــيم
الكيفيــة
ال�ــ@
تــتم
�Äــا
صــياغة
الرؤيــة


 .وطريقة
إيصالها
لÎخرين

  


: : : : حور
¯ول حور
¯ول حور
¯ول حور
¯ول ا"ا"ا"ا"


        ::::مفهوم
قيادة
التغي;:مفهوم
قيادة
التغي;:مفهوم
قيادة
التغي;:مفهوم
قيادة
التغي;:

        

    
 هو
ذلك
التحول
ا"خطط
الذي
يتحكم
التغي;:
التنظيم@


 
و�ي 
وسرعته
فيه 
أهدافه 
فيحدد 
له 
ويخطط مساره


التغي;:
التنظيم@ 
اسم 
عليه 
ويطلق فالتغي;:
هو
. ومجاyته


عملية
yزمة
وضرورية
للمنظمات
العامة
والخاصة
طا"ا
أ�Íا



تتصف
بطبيع©�ا
بالتغي;:
ا"ستمر
والسريع
�ي
تعمل
�ي
بيئة


القوى
ال�@
تتعامل
معها
ويصعب
التنبؤ
�Äا
أو
التحكم
ف��ا،



ا"نظمة
هو ولذلك
فإن
الطريق
الصحيح
لJرتقاء
با^داء
�ي

  .التغي;:
و�بتكار
للتكيف
مع
البيئة
ا"حيطة

     

للتغي;: 
التعريفات 
الكث;:
من 
العلماء 
أورد 
فقد كذلك


هو
عملية
تغي;:
ملموس
�ي
النمط
السلوكي
" التنظيم@
م��ا



التنظيم@ 
السلوك 
�ي 
جذري 
تغي;: 
وإحداث للعامل;ن،



الداخلية 
التنظيم 
وبيئة 
ومناخ 
متطلبات 
مع ليتوافق


عwى
. 1"والخارجية 
يركز 
أنه 
التعريف 
هذا 
عwى ويJحظ


الجانب
�نساني
للتغي;:
التنظيم@
ويحصره
فيه،
بالرغم
من



أخرى
تقع
ضمن
إطار
التغي;:
التنظيم@
كالبعد وجود
أبعاد

  ......الهيكwي
والبعد
التكنولوÒي

    
 
عرف
بأنه 
أهداف
وسياسات
" كما 
�ي 
تعديJت إحداث



التنظيم@، 
العمل 
عناصر 
من 
عنصر 
أي 
�ي 
أو �دارة


هما 
أساسي;ن 
أمرين 
أحد 
: مس©�دفة

أوضاع مJئمة



للتنظيم 
 
حديثة 
تنظيمية 
أوضاع 
أو
استحداث التنظيم،

  .2"يسبق
غ;:ه
من
التنظيمات
ف��ا

     
بحيث
عملية
إدخال
وتحس;ن
أو
تطوير
ا"نظمات
"كما
أنه


تكون
مختلفة
عن
وضعها
الحا�ي،
وبحيث
تتمكن
من
تحقيق

 .3"أهدافها
بشكل
أفضل

     
من
خJل
هذا
التعريف
يتب;ن
أن
التغي;:
التنظيم@
يتناول



وبرامجها،
أو
إجراءا�Óا 
وأهدافها هيكل
ا"نظمة
أو
سياسا�Óا


وعمليا�Óا
أو
الجوانب
السلوكية
ف��ا،
كما
قد
يتناول
ا"نظمة


 ككل
أو
ً

بعضا
من
أجزاءها
وقد
يكون
سريعا
أو
تدريجيا
ومن



السمات 
استخJص 
يمكن 
السابقة 
التعريفات خJل

  :والخصائص
ا"م;¥ة
للتغي;:
التنظيم@
وال�@
تتمثل
فيما
يwي

    ––––


عن 
انحراف 
أي 
التنظيم@ 
التغي;: يتضمن



التغي;:
تلقائي
يحدث
بطبيعته
دون 
وقد
يكون
هذا،@ÈÕا"ا


اتخطيط
أو
توجيه،
أو
قد
يكون
تغي;: 
مخططا
يمكن
ضبطه



ويتضمن 
مسبقا، 
ومحددة 
مقصودة 
نحو
أهداف وتوج��ه



قدرة 
زيادة 
يتضمن 
ل«دارة، 
بالنسبة 
أساسيا التغي;:
جانبا


 
والتنظيم 
الجديدة،
الفرد 
البيئة 
مع 
التكيف عwي

  .  و�ستجابة
"تطلبا�Óا
بشكل
مناسب
وفعٌال

 - - - -


نظرية 
مفهوم 
التغي;:
التنظيم@ 
عملية تستخدم

  .النظم
كأساس
"حاوyت
إحداث
التغي;:



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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528 

 

     

ا"تداخلة، 
الفرعية 
النظم 
من 
شبكة 
ا"نظمة :eتعت


تنظيمية
أخ 
أو
أي
وحدة 
أو
الجماعة 
فإن
الفرد رى
وبالتا�ي


خ̄رى
تؤثر 
ح̄داث 
ينظر
إل��ا
عwي
أ�Íا
وحدة
مستقلة
عن


:eاك
 
�ي
نظام 
فرعيا 
نظاما:eتعت
 
وا"نظمة 
حولها، وتتأثر
بما



جهود 
أن 
بمع¹@ 
الخارÒي، 
ا"ناخ 
أو 
الخارجية 
البيئة هو


التغي;:
دائمة
ومستمرة
"جا�Äة
التغي;:ات
ا"تكاملة
�ي
البيئة


أ 
وأن
أي
تأث;:
عwي 
يؤدي
الخارجية، ي
نظام
أو
فرع
داخلها


خ̄رى، 
 
أو
نظمها 
إ�ي
مزيد
من
التغي;:ات
�ي
فروعها بالتا�ي

 .وبالتا�ي
داخل
البيئة
الداخلية
للمنظمة
ككل

 - - - -


ا"نظمة، 
فعالية 
زيادة يس©�دف
التغي;:
التنظيم@



ا"نظمة 
يجعل 
مما 
بيئ©�ا، 
مع 
ا"رغوبة 
ا"واءمة وتحديد

  .لفرص
والقيود
ال�@
تواجههاقادرة
عwى
التعامل
الفعال
مع
ا

 - - - -
إن
�دارة
الفعّالة
للتغي;:
تستلزم
وجود
جهاز
لرصد



للمنظمة، 
الخارجية 
البيئة 
�ي 
تحدث 
ال�@ 
التغي;:ات كافة

  .وتحديد
البدائل
ا"ناسبة
للتعامل
مع
هذه
التغي;:ات

 - - - -

يتم
تأسيس
ا"دخJت
�ي
برنامج
التغي;:
التنظيم@


الس 
بالعلوم 
ا"عرفة 
¯فراد،
عwى
ضوء 
مثل
دافعية لوكية،

�

من 
وغ;:ها 
والجماعات، 
¯فراد 
ب;ن 
العJقات تصاyت،


النواØي
السلوكية
ال�@
يتوقف
عل��ا
التغي;:
التنظيم@
بدرجة

 .كب;:ة

 - - - -


العليا 
�دارة 
عwى 
التغي;: 
مسؤولية 
تقتصر y



�دارية 
ا"ستويات 
كافة 
لتشمل 
تمتد 
وإنما فقط،

ا"نظمة
ويتوقف
نجاح
عملية
التغي;:
والوحدات
التنظيمية
ب



ا"هام
وا"سؤوليات
عwي
�دارة 
توزيع 
كفاءة 
عwى التنظيم@

  . العليا
من
جانب
وجميع
العامل;ن
با"نظمة
من
جانب
آخر

  

        سلطة
التغي;:
�ي
ا"نظمةسلطة
التغي;:
�ي
ا"نظمةسلطة
التغي;:
�ي
ا"نظمةسلطة
التغي;:
�ي
ا"نظمة: : : : ا"حور
الثانيا"حور
الثانيا"حور
الثانيا"حور
الثاني

  
    

ا"نظمة، 
التغي;:
داخل 
سلطة 
له 
من 
الجزء 
هذا تناول


وهل
تستأثر
�دارة
العليا
�Äا
وحدها؟
أو
أن
هناك
مشاركة


م̄ر
"ستوى 

تفويض 
أو
يتم 
التنظيمية؟ 
ا"ستويات لباÙي



ا"ستشارين 
دور 
إ�ى 
ذلك 
بعد 
�نتقال 
يتم 
ثم أدنى؟



وخطوات 
وعيو�Äم 
مزاياهم، 
توضيح 
يتم 
لكي الخارجي;ن


اختيارهمعم 
يتم 
وكيف 
الخارÒي، 
ا"ستشار وأخ;:ا
. ل

ط̂راف
أخرى
مؤثرة
�ي
التغي;:
التنظيم@ 
  .يتعرض
الفصل

    

عwى 
�جابة 
مشكلة 
للتغي;: 
الساعية 
ا"نظمات تواجه

من
يقوم
بالتغي;:
التنظيم@؟
وهنالك
بدائل
عديدة
: السؤال



ا"نظمة 
تقوم 
أن 
إما 
�ي 
�جابات 
هذه 
وأبسط ل«جابة



يحرك 
بالتطوير،
أو
أن
تعتمد
عwى
مستشار
خارÒي بنفسها



تتعد 
البديل;ن 
هذين 
من 
بديل 
كل 
وداخل 
التطوير، هذا



عwى 
�عتماد 
هو 
ثالث 
دليل 
ويبقى 
والطرق، �حتماyت


البديل;ن
�ي
نفس
الوقت،
وعwى
ا"نظمة
هنا
أن
تحدد
دورها


هذا 
�ي 
ودوره 
ا"ستشار
الخارÒي 
ومدى
تدخل 
التطوير، 
�ي

  .التطوير


تقوم
�دارة
العليا
�ي
ا"نظمة
بتحديد
من
له
سلطة
التغي;:،

  .وهناك
ثJثة
بدائل
�ي
هذا
الصدد

  .أن
تستأثر
�دارة
العليا
بسلطة
التغي;:-

-
أن
تقوم
�دارة
العليا
بإشراك
باÙي
ا"ستويات
التنظيمية
�ي

  .التغي;:


"ستو - 
السلطة 
بتفويض
هذه 
العليا 
�دارة 
تقوم يات
أن

  .أدنى

                    yأوyأوyأوyالعليا: : : : أو
        ::::�دارة
العليا�دارة
العليا�دارة
العليا�دارة

    

كل 
أو 
بمعظم 
العليا 
�دارة 
�ي 
ا"ديرون 
هنا يستأثر



الذين
يخططون 
فهم 
بعمليات
التغي;:، السلطات
الخاصة


وينظمون
عمليات
التطوير،
ويصدرون
كل
القرارات
ا"تعلقة



إما 
ا"شاكل 
عwى 
بالتعرف 
ا"ديرون 
هؤyء 
ويقوم بذلك،


 
با"علومات
باyعتماد 
�س�:شاد 
أو 
الذاتية 
خe:ا�Óم عwى



خJل 
من 
ذلك 
ويتم 
مرؤوس��م، 
من 
ترد 
ال�@ والتقارير



ذا
اتجاه
واحد،
منyاتصا
مرسوم
أو
قرار
إداري،
ويعد
هذا



الذي 
التغي;: 
ا"دير 
أو 
الرئيس 
يحدد 
أسفل، 
إ�ى أعwى

  .سيحدث،
ويحدد
دور
ا"رؤوس;ن
�ي
إتباع
مثل
هذا
التغي;:



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

529 

 


ي 
التغي;:
وا"زايا
وقد 
بظروف 
تفس;:ا 
القرار
ا"نفرد صحب



جراء 
من 
ا"رؤوس;ن 
عwى 
تقع 
ال�@ والحوافز
أو
�جراءات

  .قبولهم
وامتثالهم
أو
عدم
تماش��م
مع
هذا
القرار


















        ::::Transformational LeadershipTransformational LeadershipTransformational LeadershipTransformational Leadershipلقيادة
التحويلية
لقيادة
التحويلية
لقيادة
التحويلية
لقيادة
التحويلية
ا
ا
ا
ا



القيادة 
أساس
لدراسة 
و�جرائي 
التحويwي 
مصطلح أصبح


4.,ستخدم
�ي
الغالبوقد
ا
للتمي;¥
ب;ن
�دارة
والقيادة
وظهر


5مصطلح
القيادة
التحويلية
عwى
يد
ب;:نز
و�ي
كتابه
القيادة،



ذات 
عJقة 
يبنون 
الذين 
القادة 
أولئك 
للتمي;¥
ب;ن وذلك



الذين 
القادة 
أولئك 
من 
مرؤوس��م 
مع 
وتحف;¥ية هدف


للحصو  
ا"نافع 
تبادل 
عملية 
عwى 
واسع 
يشكل ل
يعتمدون

  .عwى
نتائج



من 
يسæى 
عملية 
أ�Íا 
عwى 
التحويلية 
ب;:نز
القيادة وعرف


خJلها
القائد
والتابع;ن
إ�ى
ال��وض
بكل
م��م
Ìخر
للوصول



القيادة 
وتسæى 
 خJ̄ق 
و 
الدافعية 
مستويات 
أعwى إ�ى



خJل 
من 
وذلك 
التابع;ن 
بشعور 
ال��وض 
إ�ى التحويلية


مثل 
أخJقية 
وقيم 
أفكار 
إ�ى 
�حتكام

والعدالة الحرية


و�نسانية 
والسJم 
التحويلية
. وا"ساواة 
القيادة فسلوك



عwى 
وليس 
للقائد 
الشخصية 
وا"عتقدات 
القيم 
من يبدأ


ا"رؤوس;ن 
مع 
مصالح 
�ي
. تبادل 
يتحرك 
التحويwي فالقائد



و�ستقامة، 
كالعدالة 
راسخة 
قيمية 
نظم 
من
خJل عمله


تلك
القيم
الداخلية،
والقيم
اèويسم

يمكنy
لداخلية
قيم


التفاوض
حولها
أو
تبادل
ب;ن
¯فراد،
ومن
خJل
التعب;:
عن



أتباعه 
التحويwي 
القائد 
يوحد 
الشخصية 
ا"عاي;: تلك

  .ويستطيع
أن
يغ;:
معتقدا�Óم
وأهدافهم


وقد
م;¥
ب;ن
نوع;ن
من
القيادة
�ي
القيادة
�جرائية
والقيادة


 التحويلية 
لنمط 
الرئيس 
تبادل
فا"بدأ 
�جرائية القيادة


ا"نافع
الرئيس
وا"رؤوس
حيث
يؤثر
كل
م��م
�ي
Ìخر
وذلك



ذو
قيمة 
Èé@ء وبعبارة
... بأن
يحصل
كل
من
الفريق;ن
عwى


عwى
: أخرى  
عليه 
الحصول 
يريدون 
Èé@ء 
يقدم فالرئيس


سبيل
ا"ثال،
زيادة
�ي
ا"كافآت،
و�ي
ا"قابل
يحصل
الرئيس

  .يادة
�نتاجية
عwى
سبيل
ا"ثالعwى
أشياء
يرغبون
�Äا
كز 







تتضمن
إ 
عمليات 
�ي 
تشارك 
التحويلية 
القيادة ن



إيجاد 
للتغي;:، 
وتشمل
�ع�:اف
بالحاجة خطوات
متتالية،

@Èìمؤس
 
التغي;:
عمل 
وجعل 
جديدة، 
مراجعة
. رؤية وعند


^دبيات
القيادة
والتغي;:
ال�@
تتضمن
أيضا
القيادة
الجاذبية


الرؤ  
ذات 
تتشارك
والقيادة 
النماذج 
أغلبية 
أن 
أوضح ية



قبول 
�ي 
�سراع 
الرؤية 
إيضاح 
أهمية 
عwى 
عام بوجه



القائد 
وأن 
الفردي، 
الدعم 
وتقديم 
الجماعة، أهداف



التابع;ن 
واتجاهات س̄اسية 
 
لتغي;:
القيم 
يسæى الفعال



يكون
لد�îم
�ستعداد
^داء
مستويات
عالية
تفوق وبالتا�ي

  .ا"نظمة
ا"ستويات
ال�@
حدد�Óا


6وقد
طور
باس
وافوليو
نموذج
ونظرية
بنيت
عwى
أن
القيادة

  :التحويلية
تتضمن
أربعة
أبعاد

1-
حيث
تصف
سلوك
القائد
الذي
) التأث;:
ا"ثا�ي(الجاذبية



ذلك 
ويتطلب 
التابع;ن، 
وتقدير 
واح�:ام 
بإعجاب يحظى



احتياجات 
وتقديم 
القائد، 
قبل 
ا"خاطر
من 
�ي ا"شاركة


ا 
طابع
التابع;ن 
ذات 
بتصرفات 
والقيام 
للقائد، لشخصية

  .أخÙJي

2-

البعد
عwى
تصرفات
وسلوكيات
: �لهاميالحفز يركز
هذا


القائد
ال�@
تث;:
�ي
التابع;ن
حب
التحدي،
وتلك
السلوكيات



أسلوب 
وتصف 
للتابع;ن، 
التوقعات 
إيضاح 
عwى تعمل


�ل�¥ام
ل�هداف
التنظيمية،
واستثارة
روح
الفريق
من
خJل

  .الحماسة
وا"ثالية


ثي
عwى
البحوف��ا
يعمل
القائد
التحويw: �ستثارة
الفكرية-3


عن
¯فكار
الجديدة
وتشجيع
حل
ا"شاكل
بطريقة
إبداعية



^داء 
والخJقة 
الجديدة 
النماذج 
ودعم 
التابع;ن، 
قبل من

  .العمل


أسلوب
: �عتبار
الفردي-4 
خJل 
من 
الصفة وتظهر
هذه


القائد
الذي
يستمع
بلطف،
ويو�ي
اهتمام
خاص
yحتياجات



اس�:اتيجيات 
تب¹@ 
خJل 
من 
إنجازا�Óم 
وكذلك التابع;ن


  .و�طراءالتقدير

        ::::دور
القيادة
التحويلية
�ي
إدارة
التغي;:دور
القيادة
التحويلية
�ي
إدارة
التغي;:دور
القيادة
التحويلية
�ي
إدارة
التغي;:دور
القيادة
التحويلية
�ي
إدارة
التغي;:                    



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية

EISSN: 2253EISSN: 2253EISSN: 2253EISSN: 2253----0363036303630363     / / / /9751975197519751                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        ISSN: 1112ISSN: 1112ISSN: 1112ISSN: 1112----    

2021202120212021    أكتوبرأكتوبرأكتوبرأكتوبر        5555عدد
عدد
عدد
عدد
13131313مجلد
مجلد
مجلد
مجلد




الثالثةالثالثةالثالثةالثالثةالسنة
السنة
السنة
السنة


    عشرعشرعشرعشر

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

530 

 


تش;:
الدراسات
�ي
مجال
القيادة،
بأن
هناك
اع�:اف
واضح



التغي;:، 
عملية 
�ي 
والثقافة 
القيادة 
ب;ن 
الوثيق باyرتباط


7وكما
أوضح
كوتر
يمكن
للشخص
ومن
خJل
القيادة
فقط



التغي;: 
تتكيف
مع 
بيئة 
ورعاية 
إيجاد 
صادقة ... وبصورة



8وناقش
ش;ن
وبشكل
مطول
الوسائل
ال�@
يمكن
من
خJلها



سلوك س̄اليب 
 
هذه 
وتشمل 
الثقافة، 
التأث;:
عwى القائد



والخرافات 
القصص 
رواية 
به، 
يقتدي 
التحويلية القيادة

 ̄ 
توزيع
و 
بمعاير 
ا"رتبطة 
الرموز 
كذلك 
وضمن ساط;:،


 
وحدد 
ا"وظف;ن، 
وتسريح 
واختيار كذلك
scheinا"كافآت


الثقافة
التحويلية
مثل
تصميم
النظم
و�جراءات،
وتصميم



أساسيةالبناء
التنظيم@،
وتصميم
ا"رافق،
ويعتقد
أن
أثناء


للمتابعة، 
تحتاج 
حيث 
التنظيمية 
الثقافة 
وتغي;: 
تطوير


9مؤكدا
هذا
�تجاه،
ويعتقد
باس
أن
بقاء
أي
منظمة
يعتمد

م̄ر
. عwى
توجيه
الثقافة
ال�@
أوجد�Óا
القيادة
الفعالة 
وهذا

ويرى
كل
. صحيح
خاصة
عندما
تواجه
ا"نظمة
مرحلة
تغي;:


10من
كوتر
وهاسكيت

التمي;¥ 
�ي م̄ور
وضوحا 
أن
من
أك�:

شلة
هو
القيادة
�ي
ب;ن
التغي;:ات
الثقافة
الناجحة
وتلك
الفا



�ي 
التابع;ن
وتساعد 
تلهم 
فالقيادات
ال�@ ا"ستويات
العليا

  . تكوين
ثقافة
تتكيف
مع
ا"تغ;:ات،
تمتلك
القيادة
التحويلية


وحدد
كوتر
وهاسكيت
القادة
الناجح;ن
بأولئك
القادة
الذين



بتحدي 
ل�فراد 
تسمح 
رؤي©�م، 
إيصال 
عwى 
القدرة لد�îم


وتحف 
رسال©�م م̄ور
ومسائلة 
 
زمام 
بتو�ي 
الوسطى ز
�دارة

  .القيادية،
وتعود
تلك
هذه
الصفات
للقيادة
التحويلية



تحقيق
التغي;:
سمة
أساسية
للقيادة
التحويلية،
ففي:eويعت



القائد 
تحديد
التغي;:
الذي
يجلبه 
الحالية، أدبيات
القيادة


التغ;:ات 
من 
أسلوب;ن 
يرتكز
عwى 
ركز
باس
. التحويwي وقد


�ي
سلوكيات
وبشكل
أس 
التغي;:
الذي
يتم
إحداثه 
عwى@Èاس


واتجاهات
التبع;ن
با·ضافة
إ�ى
أنه
أوجز
أيضا
�ي
دور
القائد


@Èس̄اس 

أن
ال�:ك;¥yإ
التحويwي
�ي
تغي;:
الثقافة
التنظيمية،


تحف;¥
التابع;ن 
�ي 
تفصيل
دور
القائد
التحويwي أما
. كان
�ي


وديفانا @Èó11تي

ا 
عwى @Èأساس
 
بشكل 
ركزا لتغ;:ات
فقد



أحد 
التابع;ن 
سلوكيات 
�ي 
التغ;:ات 
أن:eواعت
 التنظيمية


التغي;:
التنظيم@ 
بعملية 
ا"رتبطة 
الجوهرية 
. ا"تطلبات
أما



ربطها 
التحويلية
وال�@ 
للقيادة 
نظريته 
�ي فقد
اتخذ
موقفا



فكر 
�ي 
للتغ;:ات 
با·ضافة 
التنظيمية 
الجوانب بتغ;:ات
�ي


من
وتتطلب
القياد. وحفز
التابع;ن 
توافر
مجوعة 
الفعالة ة

  .الكفاءات
الجوهرية


12وقد
حجز
هيجز
وروyند
س̄اسية 
مجموعة
من
الكفاءات

  :للقيادة
الفعالة،
وتتضمن
تلك
الكفاءات
ما
يwي


التغي;:- - - - 1111 
لتب¹@ 
مقنعة 
حجة 
التغي;:إيجاد 
لتب¹@ 
مقنعة 
حجة 
التغي;:إيجاد 
لتب¹@ 
مقنعة 
حجة 
التغي;:إيجاد 
لتب¹@ 
مقنعة 
حجة 
القائد
: : : : إيجاد 
يشرك حيث

  .جميع
العامل;ن
�ي
إدراك
حاجة
ا"نشأة
لتب¹@
التغي;:

2222 - - - -
التأكد
من
أن
التغي;:
ب¹@
: : : : البناء
التنظيم@البناء
التنظيم@البناء
التنظيم@البناء
التنظيم@إحداث
تغي;:
�ي
إحداث
تغي;:
�ي
إحداث
تغي;:
�ي
إحداث
تغي;:
�ي


عwى
أساس
تفهم
عميق
yحتياجات
ا"نشأة
ودعم
بمجموعة

  .من
¯دوات
والعمليات

جميع
العامل;ن
�ي
ا"نشأة
لبناء
: مشاركة
وإدماج
العامل;نمشاركة
وإدماج
العامل;نمشاركة
وإدماج
العامل;نمشاركة
وإدماج
العامل;ن- - - - 3333

  .�ل�¥ام
بعملية
التغي;:

4444 - - - -
بناء
وتطوير
خطة
فعالة
التنفيذ
وا"حافظة
عwى
التغي;:ات
التنفيذ
وا"حافظة
عwى
التغي;:ات
التنفيذ
وا"حافظة
عwى
التغي;:ات
التنفيذ
وا"حافظة
عwى
التغي;:ات

  .يذ
التغي;:
والتأكد
من
إيجاد
خطة
للمتابعةلتنف

5555 - - - -
 
تطوير
القدرات 
تطوير
القدرات 
تطوير
القدرات 
للعمل
تطوير
القدرات 
¯فراد 
تطوير
قدرات 
من التأكد



خJل 
ومساند�Óم 
التغي;:
ودعمهم 
متطلبات 
مواجهة عwى


ومن
خJل
مراجعة
أدبيات
القيادة
والتغي;:
... مراحل
التغي;:


يمكن
الخروج
بإطار
لدور
القيادة
التحويلية
�ي
عملية
إدارة

  .التغي;:


 
القادة 
بأن 
القول 
يكمن 
عامة 
التحويلي;نبصورة
يلهمون


أتباعهم
لتحقيق
ا"زيد
من
�نجازات
وذلك
من
خJل
ال�:ك;¥


¯تباع 
لدى 
القيم 
بناء 
�ي
. عwى 
مساعد�Óم 
إ�ى با·ضافة


القيم
مع
قيم
ا"نظمة 
إدراك
وفهم
. مواءمة
هذه ونستطيع



التأث;:
�ي 
خJل 
من 
النتائج، 
عwى 
التحويلية تأث;:
القيادة


أثر
إي 
السلوك
له 
ذلك 
يكون 
ا"وظف
وبالتا�ي جابي
سلوك


عام 
بشكل د̄اء 
 
عwى 
ا"نظمة 
التجارب
. عwى وأثبتت



�يجابي 
تأث;:ها 
التحويلية 
للقيادة 
أن 
العديدة والدراسات

ف̄راد
با"نظمة
والرضا
الوظيفي 
كذلك
. عwى
مستوى
ال�¥ام



�ستعداد 
وم��ا 
ا"خرجات 
من 
عدد 
عwى 
تأث;:
إيجابي لها



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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التن 
ا"واطنة 
سلوك 
مجهودات
إضافية، 
لبذل و�ي
(ظيمية



عwى 
تزيد 
إجبار
وال�@ 
دون 
ل�فراد 
الطوÅي 
العمل مستوى



أجرا 
ا"وظف 
ع��ا èÈÕيتقا
 yو
 
الطبيæي 
العمل مستوى

وتستطيع
القيادة
التحويلية
إعادة
ضبط
سلوكيات
). إضافيا



مش�:كة 
قيم 
تب¹@ 
عwى 
¯فراد 
تشجيع 
خJل 
من ¯فراد



تكون
قاعدة
لسلوكيات
جديدة مرغوبة
واعتقادات
جديدة


با"نظمة،
وتطوير
معاي;:
للسلوك
تتوافق
مع
القيم
ا"ش�:كة



¯فراد 
ب;ن 
ا"تبادلة 
الثقة 
من 
أجواء 
وشيوع الجديدة


عwى
13.والقيادة 
القدرة 
لد�îا 
تف�:ض
أن 
التحويلية القيادة


إثارة
�فراد
من
أجل
أن
يقدموا
أداء
يفوق
التوقعات
ويفوق


 
وبإخJص 
وبجودة 
م��م 
هو
مطلوب 
وبالنتيجة
ما عالي;ن

  .تسهم
�ي
ارتفاع
مستوى
�نتاجية

        ::::ParticipationParticipationParticipationParticipation    ا"شاركةا"شاركةا"شاركةا"شاركة: : : : ثانياثانياثانياثانيا



ا"ستويات
التنظيمية 
باÙي 
بإشراك 
هنا 
العليا 
�دارة تقوم



ا"دخل
�ي
التغي;: 
ويعتمد
هذا والعامل;ن
�ي
عملية
التغي;:،


عwى
اف�:اض
أن
العامل;ن
وا"ستويات
التنظيمية
ذات
كفاءة


لل 
مص;:
ا"نظمة
وأهلية 
ذات
تأث;:
قوي
عwى 
وأ�Íا مشاركة،



يمكن
إنكاره،
وبالتا�ي
قدy
بالقدر
الذي
يعط��ا
قوة
وسلطان



التنظيمية 
ا"ستويات 
ب;ن 
تفاعل 
وجود 
من
¯فضل يكون

  .ا"ختلفة

        ::::مشاركة
ا"وظف;نمشاركة
ا"وظف;نمشاركة
ا"وظف;نمشاركة
ا"وظف;ن



الدعوة 
نحو 
وفلسف©�ا 
�دارة 
ممارسات 
�ي 
التوجه بدأ


 
مشاركة 
عwى 
وحركة
والتأكيد 
الحياة 
تحس;ن 
مع ا"وظف;ن


 
سنة 
�Íاية 
�ي 
العمل 
1950حياة

القرن 
من الخمسينيات

@ÈÕا"ا .

عwى 
للتأكيد 
استخدمت 
العمل 
حياة 
جودة عبارة



�ي 
¯فراد 
يعيشها 
ال�@ 
العمل 
حياة 
وضعت
جودة فقرات



له 
ا"نسوبة 
وا"عاني 
العمل 
حياة 
جودة 
كما 
العمل، مكان

  عديدةكب;:ة
وتطورات
:ات
كانت
قد
تعرضت
لتغي;

        ::::أنشطة
قيادة
التغي;:أنشطة
قيادة
التغي;:أنشطة
قيادة
التغي;:أنشطة
قيادة
التغي;:: : : : ا"حور
الثالثا"حور
الثالثا"حور
الثالثا"حور
الثالث                    



تنظم 
أن 
التغي;:
يمكن 
·دارة 
العملية 
�ستشارات تتنوع


  خمس
أنشطة
رئيسية

yأوyأوyأوyأو::::
 :ينطوي
عwى
التحف;¥النشاط
¯ول
النشاط
¯ول
النشاط
¯ول
النشاط
¯ول




من
أجل
التغي;:
والذي
يدخل
فيه
ضمنيا
خلق
�ستعداد



مقاومة 
دوافع 
"عالجة 
ومساعد�Óم 
ا"نظمة 
أعضاء ب;ن

القيادة
يجب
عل��ا
أن
تخلق
البيئة
ال�@
تمكن
الناس
. التغي;:



البسيطة 
للتغي;:
بسبب
أن
¯دلة 
الحاجة 
فكرة 
تقبل من

wع
ى
الوضع
تش;:
إ�ى
أن
الناس
وا"نظمة
يسعون
إ�ى
الحفاظ



كان
هناك
سبب
قسري الراهن
ويرغبون
بالتغي;:
فقط
إذا

  . لفعل
ذلك














::::ثانياثانياثانياثانيا 
الثاني 
النشاط 
الثاني 
النشاط 
الثاني 
النشاط 
الثاني 
إ�ى
النشاط 
جنبا èÈéتتما
 
ال�@ 
الرؤية خلق

وتعطي
الرؤية
الهدف
والسبب
. جنب
مع
¯نشطة
القيادية



ا"ستقبل 
لحالة 
ومشجع 
مرغوب 
وصف 
وتضع للتغي;:

تساؤyت
"اذا
وماذا
وكJهما
تعطي
إجابة
ل. ا"نظور
والبعيد

  .التغي;:
ا"خطط

     

ال�@ 
القوى 
جميع 
الرؤية 
وتمثل 
رؤية، 
القيادة تتطلب


وغاية
للعمل
الذي
تقوم
به
ا"نشأةè¹مع
وقادة
التغي;:
. توفر


ويشكل
صياغة
وإيصال
... لهم
رؤية،
والرؤية
أساس
لعملهم



خطوة 
�ي 
ا"رغوب 
ا"ستقبwي 
الوضع 
عن 
واضحة رؤية

 ·

14.نجاح
التغي;:جوهرية

صياغة
وإيصال
الرؤية
من:eويعت

س̄اسية
·دارة
التغي;:
الناجح 

15.قبل
القادة
أحد
العناصر



التغي;:
وأثارةè¹تب
حيث
يحتاج
¯فراد
"عرفة
كيفية
أسباب


16.ا"حتملة

التغي;: 
لعملية 
البداية 
نقطة 
أ، 
كوتر وأق�:ح



التغي;:
وإبراز 
لتب¹@ 
ملحة 
حاجة 
إيجاد 
الناجح ... أهميته


ويقول
كوتر
أنه
من
الضروري
إيجاد
حالة
من
عدم
الرضا


لتفهم
الحاجة
للتغي;: 
الحا�ي و�ي
سبيل
إيجاد
. عن
الوضع



مJئمة 
بعدم 
يق�:ح 
أن 
القائد 
عwى 
فإن 
للتغي;:، الحاجة


الوضع
الحا�ي
"واجهة
التحديات
القادمة،
حيث
يقوم
القائد


ا"ش 
أفكار
ونماذج
تساعد
عwى
حل 
تواجه
بطرح كJت
ال�@



للرؤية
yبد
أن
يضع
�ي
�عتبار ا"نشأة،
وعند
طرح
القائد


والرؤية
... أن
تكون
ذات
مغزى
وأخJقية
وذات
طابع
إلهامي


الفعالية
بحسب
رأى
كوتر
يمكن
تخيلها،
يرغب
�ي
تحقيقها،



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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إيصالها 
ويمكن 
ومرنة 
رؤي©�ا 
ا"ش�:كة
. يمكن 
الرؤية:eوتعت


الفعال 
للتغي;: 
.أساس

الرؤية 
أهمية 
عwى 
كوتر ويؤكد


ا"ش�:كة
للتغي;:
التنظيم@،
ويقول
أن
الرؤية
توضح
�تجاه



�ي èح�
 
السليمة، 
التصرفات 
yتخاذ ف̄راد 
للتغي;:
وتحفز



قد
يسبب
¯لم
لبعض 
أن
التغي;:
�ي
صورته
¯ولية ضوء


 
¯فراد 
لربط 
تساعد 
أ�Íا 
إ�ى 
با·ضافة 
بعضهم¯فراد

ويجب
أن
تJمس
. البعض،
وتوحيد
جهودهم
بأسلوب
فعال


س̄اسية
مثل
العقJنية
لوصف
"اذا 
الرؤية
بعض
النقاط

  . نحتاج
للرؤية،
أو
"اذا
نحتاج
للتغي;:






















::::ثالثاثالثاثالثاثالثا 
الثالث 
النشاط 
الثالث 
النشاط 
الثالث 
النشاط 
الثالث 
للتغي;:النشاط @Èالسياس
 
الدعم . تطوير



أفراد
أقوياء
وجماعات
لد�îم
القدرة ا"نظمات
تحتوي
عwى


اع�:ا 
التغي;:عwى 
التغي;:
أو
تعزيز
عملية ويعمل
. ض
عملية

الفعال
عwى
تحف;¥
وإلهام
التابع;ن
·نجاز
العمل،
و�ي
 القائد


أي
عملية
تغي;:،
يجب
أن
يكون
قائد
التغي;:
ذو
مصداقية،

أن
ا"صداقية
تأتي
من
الشعور
بأمانة
: 17ويقول
كوزر
وبوش÷:


�لهام 
عwى 
قدرته 
ومن 
القائد 
ا. وكفاءة لتحف;¥
وينشأ



باحتياجات
¯فراد و�لهام
من
خJل
ربط
أهداف
ا"نشأة



وينشأ 
إيجابية، 
أقناع 
للغة وقيم©�م
واهتماما�Óم
و�حتكام


القص;: 
ا"دى 
عwى 
انتصارات 
خJل 
من 
كذلك . التحف;¥


ويستلزم
تحقيق
�نتصارات
�ع�:اف
بشكل
واضح
ومكافآت

نا
وأحد
مظاهر
¯فراد
الذين
جعلوا
تحقيق
�نتصارات
ممك



وإلهام 
تحف;¥ 
عwى 
القدرة 
�ي 
تتمثل 
التحويلية القيادة

وقد
ركز
كوتر
عwى
أهمية
مساعدة
العامل;ن
خJل
. التابع;ن



ومكافأة 
و�ع�:اف 
التقدير 
طريق 
عن 
التغي;: مرحلة

 18ويقدم
سبي�¥ر. ا"شارك;ن
�ي
التغي;:






















الرابع::::رابعارابعارابعارابعا 
الرابعالنشاط 
الرابعالنشاط 
الرابعالنشاط 
النشاط

الكب;: 
الزخم 
حشد 
عwى الحصول


�كتمال 
عwى 
تحمل 
سوف 
وال�@ 
للتغي;: وهذا
. ا"ساندة



داعم 
نظام 
وبناء 
التغي;:ات 
·كمال 
توف;:
ا"وارد يتضمن



جديدة، 
ومهارات 
وتطوير
مؤهJت 
التغي;:، 
لوكيل ومساند

  .وتنمية
سلوكيات
�ي
أمس
الحاجة
إ�ى
·نجاز
التغي;:

















�هتمام
برعاية
وإدارة
�نتقال
النشاط
الخامس
النشاط
الخامس
النشاط
الخامس
النشاط
الخامس
::::خامساخامساخامساخامسا


تنطوي
. من
الحالة
الراهنة
إ�ى
حالة
مستقبلية
مرغوبة إ�Íا


عwى
خلق
خطة
·دارة
أنشطة
التغي;:
با·ضافة
إ�ى
تخطيط


�نتقال 
ف�:ة 
خJل 
ا"نظمة 
لعمليات 
إداري ويجب
. هيكل



يتضمن 
وهذا 
تخطيط
�ل�¥ام 
عwى 
ا"رحلة 
هذه ال�:ك;¥
�ي


ا"هم;ن
والجماعات
الذي
يجب
الحصول
عwى
تعريف
الناس



إس�:اتيجيةال�¥امهم
للحاجة
إليه
�ي
وقت
التغي;:
ولصياغة


تأييدهم 
الرغم
من
أن
تخطيط
�ل�¥ام
. للحصول
عwى عwى


هو
عموما
جزء
من
تطوير
التأييد
ا"بكر
لهؤyء
الناس
ا"هم;ن

  .�ي
ا"نظمة

        ::::DelegationDelegationDelegationDelegationالتفويض
التفويض
التفويض
التفويض
: : : : ا"حور
الرابعا"حور
الرابعا"حور
الرابعا"حور
الرابع    

    
تقوم
�دارة
العليا
هنا
بإعطاء
اليد
العليا
لباÙي
ا"ستويات



التغي;: 
معالم 
تحديد 
�ي 
با"نظمة 
والعامل;ن التنظيمية



أو 
¯قسام 
أو 
ا"ستويات 
هذه 
وعwى 
ا"ناسب، والتطوير



تحديد 
من 
التغي;: 
مهام 
بمعظم 
يضطلعوا 
أن العامل;ن


و  
ا"ناسب 
أو
اختيار
الحل 
الحلول 
وبدائل اتخاذ
للمشاكل

تفويض
. القرارات
ال�@
يعتقدون
أ�Íا
مناسبة
لحل
مشاكلهم



وتطبيق 
بمهام 
أخرى
للقيام 
"ستويات
ادارية 
العليا �دارة



لكث;:
من
ا"نظمات
بسبب 
سلوك
شائع:eيعت

التغي;: خطة



وبناء 
التخطيط 
بامور 
العليا 
�دارة 
انشغال ك�:ة


بأي 
يع¹@y

ولكن
ذلك 
�س�:اتيجيات
الشاملة،
حال
تخwي



أو
فشل
مشاريع 
نجاح 
تجاه 
مسؤولي©�م 
عن 
العليا �دارة



من 
أخرين 
التغي;:
^فراد 
برامج 
تنفيذ 
فتفويض التغي;:،



التنفيذ 
تخويلهم 
يع¹@ 
ا"نظمة 
�ي 
¯دنى ا"ستويات


ط̄راف 
وتشجيعهم
عwى
الحصول
عwى
نتائج
مرضية
لجميع

افة
ا"وارد
·ثبات
نجاح
خطة
التغي;:،
وكذلك
ضمان
توف;:
ك



والخe:ات 
وا"علومات م̄وال 
 
مثل 
إل��ا 
بحاجة 
هم ال�@



من
شأنه 
وكل
ما ج̄هزة
و�تفاقات
والطاقات
الخارجية و


التغي;: 
لe:امج 
نجاح 
عامل 
يكون 
التفويض
. أن 
يكون yو



أو
"همة
معينة
فقط
بل
يجب
أن
يكون 
بف�:ة
وج;¥ة مؤقتا

ف̄را 
د
متحمل;ن
للمسؤولية
شامل
كل
ف�:ة
التغي;:
لكي
يكون

باyضافة
إ�ى
ذلك
يجب
توف;:
الدعم
وا"ساندة
. تجاه
�دارة



نجاح 
إدارة 
يكونوا 
أجل 
أن 
من 
التغي;:
وتشجيعهم لفريق


تبدأ
. التغي;: 
التفويض 
انجاز 
وخطوات 
العمليات هذه



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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العمل 
لفريق 
والدعم 
با"ساندة @úوتنت
 وهناك
. با"سؤولية



التفويض فقد
يكون
التفويض
معطى
أشكال
متعددة
لهذا



ذلك 
أمثلة 
ومن 
خارجها 
أو
من 
ا"نظمة 
داخل 
من لجهة



داخل 
من 
يكون 
التغي;:
والذي 
وكيل 
سنتناول التفويض


ا"نظمة
أو
مستشار
التغي;:
والذي
يتم
�ستعانة
به
من
خارج

  .ا"نظمة
وسنوضح
مم;¥ات
وعيوب
كل
م��م


        ::::Change AgentChange AgentChange AgentChange Agentوكيل
التغي;:
وكيل
التغي;:
وكيل
التغي;:
وكيل
التغي;:


التنظيم@،
سواء
كانت
كب;:ة
أو
صغ;:ة،
كل
مبادرات
التغي :;

وكيل
التغي;:
هو
أي
. يتطلب
واحد
أو
أك�:
من
عوامل
التغي;:



وتنسيق 
تحف;¥
وتسهيل 
عwى 
والقدرة 
ا"هارة شخص
لديه

إن
. قد
يكون
التغي;:
وكJء
إما
خارÒي
أو
داخwي. جهود
التغي;:

ن
نجاح
أي
جهود
التغي;:
يعتمد
عwى
جودة
وقبلية
للعJقة
ب;

�ي
هذه
. وكيل
التغي;:
وصناع
القرار
الرئيس;ن
داخل
ا"نظمة



تغي;:، 
عامل 
و¯دوار 
وكيل 
التغي;: 
أنواع 
أناقش ا"قالة

  .وخصائص
ناجحة
التغي;:

  

للمنظمات 
حيويا 
التغي;:
أمرا 
وكJء 
دور 
يكون 
أن يمكن



إ�ى 
العودة 
عwى 
التغي;:
ومساعد�Óم 
أجل 
من 
تكافح ال�@

ويعرف
. Jل
التكيف
مع
البيئة
ا"تغ;:ةا"سار
الصحيح
من
خ



تحويل التغي;:
بأنه
شخص
من
داخل
ا"نظمة
يساعد
عwى



الفعالية 
مثل 
مسائل 
عwى 
ال�:ك;¥ 
خJل 
من نفسها

  .التنظيمية،
والتحس;ن
والتطوير

  
وكيل
التغي;:
عادة
ما
تركز
جهوده
عwى
تأث;:
التكنولوجيات


ا"تغ;:ة
والهياكل
وا"هام
عwى
العJقات
الشخصية
والجماعية

  .وينصب
ال�:ك;¥
عwى
الناس
�ي
تنظيم
وتفاع�ÓJا. �ي
ا"ؤسسة

        ::::الدور
والكفاءة
ا"طلوبةالدور
والكفاءة
ا"طلوبةالدور
والكفاءة
ا"طلوبةالدور
والكفاءة
ا"طلوبة

  

داخل 
من 
سواء 
استشاري، س̄اس 
 
هو 
التغي;: وكيل


أو
هو
من
خارجها 
باحث
. ا"نظمة 
بلعب
دور 
ما وهو
غالبا


ح̄يان
يكون
بمثابة 
ومدرب
ومستشار
أو
ا"علم،
و�ي
بعض



التغي;:
يكون 
وبالرغم
من
أن
بعض
وكJء ا"دير
التنفيذي،


متخصص
�ي
دور
واحد،
لكن
�ي
الغالب
أنه
سيتحول
دوره


وكيل
تبع 
بتسمية 
ي�:افق 
ما 
وغالبا 
ا"نظمة، 
yحتياجات ا


والسخرية
والقوالب
النمطية 
الفهم، ا"ديرين
. التغي;:
سوء


 
سواء 
حد 
�ي
وهناك
ممن
وا"وظف;ن
وا"هني;ن
عwى شككوا

  .قيمة
من
هذا
الدور
�ي
ا"نظمة


أ 
نيجب

أن 
أجل 
من 
كفاءات 
أربعة 
لديه 
الوكيل يكون

  :يسهم
�ي
التغي;:
الفعال


الواسعة-1 
صناعة
. ا"عرفة 
فقط 
ليس 
يكون 
أن يجب



متعددة 
واسعة
من
ا"عرفة 
ولكن
مجموعة ا"عرفة
واسعة



وا"عرفة 
ا"فاهيمية 
ا"عارف 
ذلك 
�ي 
بما التخصصات،



التغي;:، 
منهجية 
فهم 
التقييمية، 
وا"عرفة التشخيص

خJ̄قية 
  .وا"عرفة

ع̄مال
-تشخيص
ا"شاكل-2 
وتنظيم
فهم
كل
من
السائق;ن



وتحليل 
¯داء 
مشكJت 
لتحديد 
الكفاية 
فيه 
بما جيدا

ج̄ل 
  .تأث;:ها
ونتائجها
عwى
ا"دى
القص;:
والطويل

تشكيل
شراكات
مع
-القدرة
عwى
بناء
العJقات
مع
العمJء-3

ن̂
الخطر
هو
أعwى
. ا"سؤولية
ا"تبادلة
لنتائج
جهود
التغي;:

  .من
ذلك
بكث;:


 
يستخدم 
ريك 
إدارة 
Reichardمستشار

بسيطة صيغة


اللعب 
�ي 
تكون 
ما 
عادة 
ال�@ 
القضايا صوصا
وخ. لوصف


أ 
ح;ن 
الخطر
�ي 
يزداد 
تحقيق
 نعندما 
�ي 
يكمن التحدي


  التوازن

  .لتحقيق
ا"ستوى
الJزم
من
الثقة-4


        ::::Change ConsChange ConsChange ConsChange Consuuuultantltantltantltantمستشار
التغي;:
مستشار
التغي;:
مستشار
التغي;:
مستشار
التغي;:

تخصصة
يتم
وهم
عبارة
عن
أفراد
وجماعات
أو
مؤسسات
م


 
�Äم 
ا"نظمة
;نكاستشاري�ستعانة 
كث;:
. من
خارج وتعتمد



الحصول
عwى 
ضرورة 
عwى 
التطوير
التنظيم@ 
محاوyت من


 
�ستشاري;ن 
أحد 
من 
خارجية 
ا"كاتب
(مساعدة مثل


ع̄مال 
 
إدارة 
أساتذة 
أحد 
أو 
�دارية �ستشارية


ودفع
). ا"تخصص;ن 
تحريك 
�ي 
�ستشاري 
دور ويختلف



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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    عشرعشرعشرعشر
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أجله
التطوير
وذلك
بحسب
الفلسفة أو
السبب
الذي
من

يمكن
. تقوم
ا"نظمة
باستجJب
خe:ات
�ستشاري
الخارÒي


اختيار
ا"ستشار
سواء
كان
فردا
أو
مكتبا
استشاريا
بأن
يكون



التنظيم 
ومجاyت 
السلوكية 
العلوم 
�ي 
واسعة 
خe:ة ذو



تشخيص 
بكيفية 
ومعرفة 
والتدريب 
والتعليم و�دارة


التغي;: 
برامج 
وتصميم 
.ا"شاكل

با·شراف 
البدء وعند


العمwي
للمستشار
فإن
عمليات
�ستشارة
تمر
بعدة
خطوات

  :أساسية
وما
يتبعها
من
وظائف
للمستشار
و�ي
كالتا�ي


�ي
�ستشارة-1 
�ي
�ستشارةالبدء 
�ي
�ستشارةالبدء 
�ي
�ستشارةالبدء وهنا
يقوم
الخب;:
�ستشاري
بإطJق
: : : : البدء



من 
ذلك 
ويتم 
للمنظمة، 
وأهمي©�ا 
التطوير
التنظيم@ فكرة


علمية 
"علومات 
تقديمه 
خJل

التطوير 
عن وتطبيقية

  .التنظيم@
وماهيته
وإمكانية
إفادته
للمنظمة

وهنا
يقوم
الخب;:
�ستشاري
بمساعدة
: : : : تشخيص
ا"شاكلتشخيص
ا"شاكلتشخيص
ا"شاكلتشخيص
ا"شاكل-2


ا"نظمة
�ي
وضع
خطة
عن
كيفية
تجميع
ا"علومات،
وما
�ي


البيانات
ا"طلوبة،
وكيف
يمكن
أن
تش�:ك
أجزاء
ا"نظمة
�ي


وتف 
تبويب 
يمكن 
وكيف 
ا"علومات، 
�ي
جمع 
البيانات ريغ


جداول
وأشكال
بيانية
يسهل
فهمها،
وكيف
يمكن
أن
تحليل



أو 
البيانات
بالشكل
الذي
يساعد
عwى
تحديد
ا"شكلة هذه

  .تشخيصها

  : : : : وضع
الحلول
وتصميم
أنظمة
التدخلوضع
الحلول
وتصميم
أنظمة
التدخلوضع
الحلول
وتصميم
أنظمة
التدخلوضع
الحلول
وتصميم
أنظمة
التدخل-3


يقوم
الخب;:
�ستشاري
هنا
باyتفاق
مع
ا"نظمة
عwى
نقاط


معه 
التعامل 
سيتم 
ال�@ 
يغطي
ال�:ك;¥
و¯هداف 
وهل ا،


التغي;:
¯فراد
والجماعات
والهياكل
أو
جزء
م��ا،
وهل
يكون



الخب;: 
أيضا 
ويقوم 
بالتدريج؟ 
جزئيا 
أو Jشام
 التغي;:



�ي 
سيستخدمها 
ال�@ 
¯دوات 
مجموعة 
بتقديم �ستشاري


التغي;:،
أو
سيقوم
بتعديل
هياكل
التنظيم
أو
بإعادة
تصميم


وتب. الوظائف 
تدريب
أو
تعديل
�جراءات 
أم سيط
العمل؟



من 
وغ;:ها 
للتسويق؟ 
جديدة 
أنظمة 
ببناء 
أم العامل;ن؟

  .الحلول 

        ::::تقييم
ومتابعة
التطويرتقييم
ومتابعة
التطويرتقييم
ومتابعة
التطويرتقييم
ومتابعة
التطوير-4



النتائج 
عن 
معلومات 
بجمع 
هنا 
الخب;:
�ستشاري ويقوم


ال�@
تم
تحقيقها،
وذلك
لتحديد
مدى
�ستمرار
أو
التعديل


الخب;:
بتقيي 
يقوم 
كما 
ا"ستخدمة، 
التدخل 
أنظمة م
�ي



الربح، 
مؤشرات 
خJل 
من 
التنظيم@ 
التطوير فعالية


 
�نتاجوإنجازات

وسلوك 
الشخصية 
والعJقات وا"بيعات



من 
وغ;:ها 
الخدمة، 
وترك 
و�صابات، 
والغياب العامل;ن،

  .النتائج
ال��ائية
للمنظمات

        ::::إ�Íاء
�ستشارةإ�Íاء
�ستشارةإ�Íاء
�ستشارةإ�Íاء
�ستشارة-5



ا"نظمة 
وتقوم 
ال��ائي، 
تقريره 
�ستشاري 
الخب;: يقدم


 
بسJم
بتقييم 
ا"نظمة 
من 
ا"ستشار 
ويخرج التجربة،

  .ويحصل
عwى
أتعابه

        ::::تحديد
دور
ا"ستشارتحديد
دور
ا"ستشارتحديد
دور
ا"ستشارتحديد
دور
ا"ستشار


قبل
التعاقد
مع
ا"ستشار
عwى
ا"نظمة
أن
تحدد
دوره
بÈó@ء



عن
مدى
تدخل
ا"ستشار:eتع
 من
الدقة
والتفاصيل
وال�@

  :�ي
حياة
ا"نظمة


هذه
: : : : ا"رآةا"رآةا"رآةا"رآة* 
عwى 
العميل 
ويجيب 
أسئلة 
ا"ستشار يطرح

  لة
لكي
يعرفن
فسهس̄ئ

يقوم
ا"ستشار
بجمع
معلومات
وإثارة
: : : : الباحث
عن
الحقائقالباحث
عن
الحقائقالباحث
عن
الحقائقالباحث
عن
الحقائق*


 
ا"قابJت 
باستخدام 
و�ستقصاءاتتساؤyت
ودراسة


  .�ي
ا"نظمة
و�جراءاتن̄ظمة


للمشاكل
: : : : مشخص
ا"شاكلمشخص
ا"شاكلمشخص
ا"شاكلمشخص
ا"شاكل* 
دقيقا 
ا"ستشار
تعريفا يقدم

  .وأبعادها
إيمانا
بالقول
إن
عرف
السبب
بطل
العجب

يحدد
ا"ستشار
بدائل
الحل
أمام
ا"نظمة،
: : : : ائلائلائلائلصاحب
البدصاحب
البدصاحب
البدصاحب
البد*


ومزايا
وعيوب
كل
م��ا،
والنتائج
م��ا،
وا"وارد
ا"طلوبة
�ي
كل

  .م��ا


ا"شاكل* 
ا"شاكلحJل 
ا"شاكلحJل 
ا"شاكلحJل 
::::حJل

للمنظمة 
ا"ناسب يختار
ا"ستشار
البديل


جوانب
: وللمشكلة 
ويوضح 
مزاياه، 
خJل 
من 
ذلك ويe:ر

  .الحل



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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الثالثةالثالثةالثالثةالثالثةالسنة
السنة
السنة
السنة


    عشرعشرعشرعشر
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نظمة
ومديرها
كيف
يقوم
ا"ستشار
بتعليم
ا": : : : ا"درب
العاما"درب
العاما"درب
العاما"درب
العام*



�ي 
أخطا��م 
إ�ى 
ينظرون 
وكيف 
التجربة؟ 
من يستفيدون

  .ا"ستقبل

يقوم
ا"ستشار
بتحديد
طريقة
تنفيذ
التطوير
: : : : الخب;:
الف¹@الخب;:
الف¹@الخب;:
الف¹@الخب;:
الف¹@*

  .التنظيم@،
ووضع
خطوات
التنفيذ
بشكل
تفصيwي

م̄;ن* 
 م̄;نالراÅي 
 م̄;نالراÅي 
 م̄;نالراÅي 
 
مع
: : : : الراÅي 
التعاقدية 
الحدود 
ا"ستشار
هنا يفوق



مشاكل 
بأي 
ويبلغها 
تصوراته
ا"نظمة، 
ع��ا 
ويقدم أخرى،

yأو
  .وحلوله
وتنفيذه
لها
ومتابعة
تنفيذها
"صلحة
ا"نظمة


        ؟؟؟؟الخارجي;نالخارجي;نالخارجي;نالخارجي;ن"اذا
ا"ستشارون
"اذا
ا"ستشارون
"اذا
ا"ستشارون
"اذا
ا"ستشارون



إ�ى
ا"ستشارين
الخارجي;ن ترغب
الكث;:
من
ا"نظمات
وتلجأ

  :لعدة
أسباب
ومزايا
أهمها

1-
ا"ستشار
يقدم
ا"عرفة
وا"هارة
بشكل
محدد
وواضح
ودون


فه 
محاولة، 
العملية
أي 
يجعل 
مما 
وعمله 
طريقه و
يعرف

  .�ستشارية
فعالة

2-
يقدم
ا"ستشار
خدمة
اح�:افية
مكثفة،
ويؤدي
ذلك
غالبا


إ�ى
استغراقها
وقت
أقصر
مما
لو
رغبت
ا"نظمة
أ،
تقوم
�Äا

  .داخل
ا"نظمة

3-

يتعرض
^ي
ضغوط
منy
ا"ستشار
محايد
�ي
طبعه،
وهو

خ̄ط 
اء
يعل��ا
بوضوح،
بينما
داخل
ا"نظمة،
وح;ن
يكشف

وظيفية
تجعله
متح;¥ا
 ا"دير
الداخwي
ربما
يتعرض
لضغوط

  .�ي
إعJنه
للمشكلة

4-

بداخل 
من ن̂ 
 
خارجها، 
من 
للمشكلة 
ينظر ا"ستشار



يرون
ا"شكلة
^�Íم
بداخلها،y
ا"شكلة
كا"ديرين
والعامل;ن


يرى
نفسهy
  .ومن
يدخل
الصورة

5-
 
بشكل 
رأيه 
�دارة،
ا"ستشار
يقدم 
قرارات 
ويe:ر قوي


ن̂
ك�:
من
ا"ديرين 
ويعطي
هذه
القرارات
ا"صداقية،
وذلك



يدرون
صدق
قرارا�Óم
ما
لم
يقم
مستشار
خارÒي
بتوضيحy

  .أساسها
العلم@

6-

العمل 
كيفية 
�ي 
للمديرين 
التدريب 
يقدم ا"ستشار



وأساليب 
تنفيذها، 
وطريقة 
ا"شاكل 
وحل باyستشارة،

  .متابع©�ا

7-
ا"ستشار
يقدم
معلومات
حديثة
�ي
مجال
أساليب
وطرق



عن
هذه 
يكون
غائبا 
ما 
غالبا 
ا"دير
الداخwي 
بينما �دارة،

س̄اليب
الحديثة   .الطرق
و

        ::::عيوب
ا"ستشار
الخارÒيعيوب
ا"ستشار
الخارÒيعيوب
ا"ستشار
الخارÒيعيوب
ا"ستشار
الخارÒي

  

عيوب 
هنالك 
للمستشار
الخارÒي 
السابقة 
ا"زايا بجانب



استخدامها 
عند 
ا"نظمة 
طريق 
�ي 
تقف 
قد وعقبات

  :رين،
وأهمك
هذه
العيوب
ما
يwيللمستشا

1-
اللجوء
إ�ى
مستشار
خارÒي
يتضمن
اع�:اف
�دارة
بفشلها


�ي
التعامل
مع
مشاكلها،
و�دارة
قد
تنظر
إ�ى
ا"ستشار
بأنه

  .ذلك
الشخص
الذي
يفضحها
ويب;ن
عدم
قدر�Óا

2

إ�ى
مستشار
خارÒي
يفقد
ا"نظمة
الفرصة
لتطوير اللجوء


وبع 
الداخلية، 
ا"ستشار
ا"هارات 
إ�ى 
يلجأ y
 ض
ا"نظمات


يقوم
ا"ديرون
بتنمية
أنفسهم
بأنفسهمèح�
  .الخارÒي

3-
اللجوء
إ�ى
مستشار
خارÒي
يع¹@
^�Íم
سيفقدون
السيطرة



م��م 
يطلب 
خارÒي 
طرف 
هناك ن̂ 
 
وذلك 
أعمالهم، عwى

  .معلومات
وربما
يأمرهم
بأشياء
كث;:ة


عد-4 
إ�ى 
تنقلب 
ا"ستشار
قد 
موضوعية 
�ي
زيادة 
مرونة م


التعامل
مع
الوقت،
والذي
قد
يش;:
إ�ى
عJقات
ووظائف
أو

  .أنظمة،
وأشخاص
يتم
�Óديدها
بسبب
هذه
ا"وضوعية


أسرار
ا"نظمة-5@Èóيف
  .ا"ستشار
الخارÒي
قد

                ::::الخاتمةالخاتمةالخاتمةالخاتمة                


م    
خJل 
من 
مبادئ
ا 
خمسة 
هناك 
أن 
 
نستنتج سبق


 
الناجح 
ا"دير 
أو 
القائد 
إل��ا 
يحتاج 
أجل
أساسية من

 :التعامل
مع
التغي;:
ا"ستمر
ومواجهته،
وهذه
ا"بادئ
�ي



    دراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعيةدراسات
وأبحاث
ا"جلة
العربية
ل�بحاث
والدراسات
�ي
العلوم
�نسانية
و�جتماعية
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خÙJ̄ي- - - - 1111 
خÙJ̄يالهدف 
خÙJ̄يالهدف 
خÙJ̄يالهدف 

بعمل
: : : : الهدف 
يقوم 
أن 
وهو
ينوي 
القائد ويع¹@


إيجابي
مختلف
يؤدي
إ�ى
تحس;ن
ظروف
موظفيه
وا"جتمع



يمثل 
للقائد خÙJ̄ي 
 
فالهدف 
وبالتا�ي 
بأكمله، 
به ا"حيط


أن
يوجه
الهدف
قيمة
واضحة
يقدرها
الجميع،
لذلك
ينب�ي


خÙJ̄ي
القائد
�ي
عمله
وتصرفاته
حيث
يعتمد
عليه
نجاح

  :ا"ؤسسة
و�ي
تحقيق
أهدافها


التغي;:- - - - 2222 
وإدراك
عملية 
التغي;:فهم 
وإدراك
عملية 
التغي;:فهم 
وإدراك
عملية 
التغي;:فهم 
وإدراك
عملية 
::::فهم

فهم 
بدون خÙJ̄ي 
فالهدف



يحققèم�

من
مزايا
القائد
الناجح،
وبالتا�ي:eيعت
y
لعملية


ال� 
ب;ن 
يجمع 
أ، 
التغي;:
ينب�ي 
عملية 
�ي 
نجاحا ¥امه
القائد



والعقبات 
للمشكJت 
وتفهمه 
اح�:امه 
مع خÙJ̄ي 
بالهدف



ا"نظمة،
ولكي ا"�:اكمة
ال�@
قد
تنشأ
عن
عملية
التغي;:
�ي


أ 
له 
ينب�ي 
التغي;:، 
عملية 
القائد م̄ور
نيفهم 
 
يدرك ،

  :س̄اسية
التالية


يجب
أن
يكون
تغي;:
كل
ما
�ي
ا"نظمة*y
  .الهدف


يكفي
أن
يكون
لدى
القائ*yفكار¯
  .د
فقط
أفضل

*

قد 
ا"بكرة 
الصعوبات 
تقدير 
الجيد 
القائد 
عwى يجب

  .تواجهه
عند
محاولة
تجريب
Èé@ء
جديد

*

التغي;: 
مقاومة 
إ�ى 
ينظر 
أن 
الناجح 
القائد 
عwى يجب

  .باعتبارها
قوة
إيجابية
دافعة

  .التغي;:
يعتمد
عwى
القدرة
عwى
تغي;:
الثقافة
السائدة*

  .لتعقيدالتغي;:
عملية
شديدة
ا*

        ::::بناء
وتقوية
العJقات
�جتماعية
مع
كافة
أفراد
ا"نظمةبناء
وتقوية
العJقات
�جتماعية
مع
كافة
أفراد
ا"نظمةبناء
وتقوية
العJقات
�جتماعية
مع
كافة
أفراد
ا"نظمةبناء
وتقوية
العJقات
�جتماعية
مع
كافة
أفراد
ا"نظمة- - - - 3333



�ي 
ا"ش�:ك
�ي
كل
عمليات
التغي;:
الناجح@Èìالرئي
فالعامل



ا"نظمة، 
�ي 
العامل;ن 
ب;ن 
العJقات 
هو
تحس;ن ا"نظمات


م̄ور 
فكلما
كانت
العJقات
ب;ن
¯فراد
أك�:
تعاونا
تحسنت

 Jس

بد
للقائد
الناجح
وكانت
عملية
التغي;:
أك�:Jف
سة،
إذن



أجل
عJقات
إيجابية 
من 
ا"هارات
ا"ناسبة 
يمتلك 
أن من


والجماعات 
¯فراد 
مع 
خصوصا 
عناصر
العمل 
جميع  ب;ن

  .ا"ختلفة
عن
بعضها
�ي
Ìراء
و¯فكار
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