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  :الملخص

أضحى التغيير التنظيمي من أهم القضايا التي تشغل المنظمات في الوقت الراهن، ذلك أنه يتم في ظل ظروف 

ة تتسم بالديناميكية والحدّة وسرعة التغير، على اعتبار أن المنظمة تمثل نظاما مفتوحا مفروض عليها، ومن ثم بيئي

يجب أن تتوفر المؤسسة على قيادة أكثر رشاده، وعلى نظام تغيير أكثر فاعلية، يستند على  وفي واقع الأعمال

 .ائم في المؤسسةنظام كفاءات ومعارف ومهارات، قادر على تشييد نظام تحسين د

  .القيادة، القيادة بالكفاءة، التغيير التنظيمي، مقاومة التغيير :الكلمات الدالة
RésuméRésuméRésuméRésumé : 

Le Changement organisationnel est devenu une question préoccupante pour les 

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

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

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

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

d’amélioration permanent dan l’entreprise. 

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

résistance au changement   
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  :مقدمة

، تحـــتم علـــى المؤسســـات ∗في مختلـــف جوانـــب الحيـــاة يشـــهد العـــالم المعاصـــر حركـــة تغيـــير واســـعة وســـريعة   
يومواكبتهــا، وهــو مــا يفــرض، كمــا يؤكــد الكثــير مــن علمــاء الإدارة، أن تكــون عمليــة التغيــير التنظيمــ ااســتيعا 

دائمــة ومســتمرة، حــتى تســتطيع المؤسســات مواجهــة التحــديات الحاليــة والمســتقبلية بكفــاءة وفعاليــة، ومــن أهــم 
قائـــد الكــفء الــذي يســـتطيع أن يواجــه هــذه المتغــيرات ويكيفهـــا لصــالح مؤسســته نحـــو متطلبــات ذلــك تــوفر ال

  .الاستقرار والنمو
إن التطــور النــوعي في مجــال إدارة الأعمــال رافقــه تطــور نــوعي كــذلك في مجــال إدارة المــوارد البشــرية، فأصــبح 

أن المؤسســة الحديثــة لم تعــد تعبــأ الحــديث الآن منصــبا علــى القيــادة بــالقيم، والقيــادة بالمعــارف والكفــاءات، إذ 
هذا، فضـلا علـى أن لـواء التغيـير إنمـا تصـنعه وتحملـه وتجسـده الكفـاءات، ولا . بالقائد غير المؤهل وغير الكفء

  .يمكن تحقيق أي تغيير ناجح في غياب الكفاءات
، وكيفيـــة ومـــن هنـــا تـــبرز أهميـــة تعٌـــرف القـــادة في مؤسســـام علـــى أســـباب مقاومـــة العـــاملين لـــديهم للتغيـــير

التعامل معه، وإدراك أهم الاسـتراتيجيات الـتي يمكـن لهـم اعتمادهـا في إدارة عمليـة التغيـير، ودورهـم في الحـد أو 
  .التقليل من فعالية مقاومته، أو على الأقل احتوائها وحسن التعامل معها

في إدارة التغيــير  مــا هــو دور القيــادة بالكفــاءات: مــن خــلال مــا ســبق يمكــن طــرح التســاؤل الرئيســي التــالي
 النقـاط في الموضـوع سـنعالج فإننـا التسـاؤل هـذا علـى وللإجابـة التنظيمي والتقليل من مقاومـة العـاملين لبرامجـه؟

  :التالية
  مفهوم التغيير التنظيمي ومبرراته في ظل التحديات الحالية والمستقبلية؛ .1
 مصادر التغيير التنظيمي وأهدافه؛ .2

  كـفاءات؛مفهوم القـيادة والقيادة بال .3
 دور القيادة بالكفاءة في مواجهة تحديات التغيير؛  .4

 مقاومة العاملين للتغيير التنظيمي وفوائدها المحتملة؛ .5

  .القيادة بالكفاءات في التعامل مع مقاومة التغييردور  .6
   -:مفهوم التغيير التنظيمي ومبرراته -1

في مجـــــال إدارة المؤسســـــات، باعتبـــــار أن أضـــــحى التغيـــــير أحـــــد المعطيـــــات الثابتـــــة في العمـــــل الإداري       
التغيــيرات العالميــة والمحليــة بصــورة مباشــرة أو غــير مباشــرة، تــؤثر علــى عمــل تلــك المؤسســات، ولــذلك مــن الخطــأ 

مــا هــي التحــديات وســرعة وأهميــة التغيــير الــذي : هــل يجــب أن نتغــير أم لا؟ إنمــا ينبغــي التســاؤل: طــرح الســؤال
  ؟يجب على المؤسسة التعامل معه
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يقصد بالتغيير بمعناه العام التحول من نقطة توازن حالية إلى نقطـة تـوازن  :مفهوم التغيير التنظيمي. 1-1
ويقتضـــي هـــذا التحـــول اتخـــاذ . مســـتهدفة، أي التحـــول مـــن وضـــعية إلى أخـــرى يفـــترض أن تكـــون أحســـن منهـــا

:  يتضـمن إذا ثلاثـة مكونـاتفكـل تغيـير. إجراءات واستخدام موارد يتناسب حجمها وطبيعتها والتغير المنشـود
  . هدف، موارد وإجراءات

التغيــير التنظيمــي هــو عبــارة عــن تغيــير موجــه ومقصــود وهــادف وواع، يســعى إلى تحقيــق التكيــف البيئــي    
  .، بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات)الداخلي والخارجي(

الحاجة إلى التغيـير نتيجـة زيـادة حـدة المنافسـة الخارجيـة خاصـة في  تتولد :مبررات التغيير التنظيمي. 1-2
، )OMC(ظــل العولمــة وانفتــاح الأســواق علــى بعضــها، وانضــمام الكثــير مــن الــدول للمنظمــة العالميــة للتجــارة 

، إضــافة إلى زيــادة القــوة الــتي يتمتــع ــا العمــلاء والمســتهلكون، وســيادة )TQM(ومتطلبــات الجــودة الشــاملة 
الارتقـاء بمسـتوى جـودة الخدمـة والمنـتج التوجه للعميـل واحـترام المسـتهلك والعمـل علـى إرضـاءه، ممـا يحـتم عصر 

  .لزيادة رضا المستهلك
تعقيد الأعمال بسبب التزايد في حجم المؤسسات، لا مركزية السـلطة،  وتزداد الحاجة إلى التغيير نظرا لتزايد

العمليات الداخلية لقوى بيئية لا يمكن السيطرة عليها، وكـذلك تنوع خطوط الإنتاج، الدمج، وتزايد حساسية 
بسـبب متطلبـات التجــارة الدوليـة، حيـث يقتضــي العمـل والتنــافس في اـال الـدولي فرصــا ومشـكلات عديــدة، 
ويجـــب أن تكـــون لـــدى المؤسســـات القـــدرة علـــى التنـــافس والتكيـــف مـــع الفـــوارق الثقافيـــة وأســـاليب الاتصـــال 

  .إجراءاتهوأخلاقيات العمل و 
  -:مصادر التغيير التنظيمي وأهدافه -2

وفهـم أهـداف يعتمد نجاح التغيير مـن عدمـه بشـكل كبـير علـى فهـم طبيعـة وأنـواع عمليـات التغيـير،         
  : التغيير كما يلي

يعتمد نجاح التغيير بشكل كبير على فهم طبيعـة وأنـواع عمليـات  :مصادر التغيير في المؤسسات. 2-1
  :هناك عدة أنماط وأشكال من التغيير حسب المعيار المستخدم في التصنيف، وهى على النحو التاليالتغيير، ف

تباشر الإدارة في التغيير على مستوى التنظـيم عنـد حـدوث : التغيير استجابة لظروف خارجية. 2-1-1
تســتجيب الإدارة  ذ، إتغيــيرات خارجيــة تجعــل الاســتمرار في الأداء والعمــل بــنفس الطريقــة الســابقة أمــرا متعــذرا

هـذا الـنمط  نلهذه التغيرات الخارجية بدرجات مختلفة من الحماس والالتزام بحسب شدة ارتباطها بعملياا، لكـ
  .من التغيير قد لا يجد طريقه للتطبيق الكامل ويظل في صورة شعارات أكثر منه تغييرا حقيقيا

الإدارة   نالـــنمط مـــن التغيـــير بمبـــادرة مـــيحـــدث هـــذا : التغييـــر التماســـا لحـــل مشـــكلات ذاتيـــة. 2-1-2
 :تتعلق هذه المشاكل بجانبين هامين هما دكمحاولة لحل بعض المشكلات الذاتية للتنظيم، ق

  .قدرة التنظيم على مواجهة الأوضاع البيئية المحيطة به -   
  .ضعف بعض عناصر التنظيم وعدم توافقها مع العناصر الأخرى -   
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ويهـدف التغيـير في هـذه الحالـة إلى تمكـين  :سيطرة علـى المنـاخ أو جـزء منـهالتغيير بهدف ال. 2-1-3
الـنمط مـن  االمؤسسة من السيطرة على بعض جوانب المنـاخ وإخضـاعها للتعامـل وفقـا لمـا يرتضـيه التنظـيم، وهـذ

  :التغيير أصعب الأنماط واعقدها لسببين هما
طرة علــى ســلوك بعــض الأفــراد أو جماعــات العمــل أن التغيــير والتطــوير يتجــه في الأســاس إلى محاولــة الســي -

  .  الذين لا يملك التنظيم السيطرة الكاملة عليهم
  .أن تحقيق هذه السيطرة من طرف المؤسسة قد يعرضها للصراعات والتناقضات مع المؤسسات الأخرى -

  :وفي هذه المصادر الثلاثة يأخذ التغيير الأنواع التالية
 ايقصــد بـــالتغيير الشــامل كافـــة أو معظــم القطاعـــات في المؤسســة، بينمـــ: الجزئـــيالتغيــير الشـــامل والتغيــير  -

جانـب واحـد كتغيـير الآلات والأجهـزة والـذي يـؤدي أحيانـا إلى عـدم التـوازن داخـل  علـىالتغيير الجزئي يقتصر 
متخلفــة، والــذي مــن شــأنه أن يــؤدي إلى تقليــل فاعليــة  ىالمؤسســة بســبب أن بعــض الجوانــب متطــورة والأخــر 

  .عملية التغيير
التغيـــير  ا، بينمـــ)التكنولوجيـــا(التغيـــير المـــادي كتغيـــير الأجهـــزة والمعـــدات : التغيـــير المـــادي والتغيـــير المعنـــوي -

  .المعنوي يهدف إلى تغيير سلوك العاملين الاجتماعي والنفسي والتغيير في طرق أداء العمل
مـا يتصـف التغيـير  ةعملية التغيير وحدتـه، وعـاديعتمد ذلك على سرعة : التغيير السريع والتغيير التدريجي -
أن درجــة الســرعة تعتمــد بشــكل كبــير علــى  كأنــه أكثــر رســوخا مــن التغيــير الســريع، ولاشــ) التــدريجي( ءالبطــي

  .طبيعة الظروف التي تعتبر المحدد الرئيسي لسرعة عملية التغيير في المؤسسة
 المخطــط والمــدروس أهــداف محــددة يســعى إلى لابــد وأن يكــون للتغيــير :أهــداف التغييــر التنظيمــي .2-2

  :عامة فإن أهداف التغيير تتلخص في الآتي ةتحقيقها، وبصف
  .الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء، وتحسين -
  .التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري -
ل الكفــاءة وفعاليــة الأداء وحســن اســتخدام المــوارد البشــرية لــلآلات المتاحــة، تخفــيض التكــاليف مــن خــلا -
  .المال س، ورأة، والطاقدوالموار 
  .بناء محيط محابي للتغيير والتطوير والإبداع -
  .iتطوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيه -
  .تحسين الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن المؤسسة -

ن القول أنه من المهم أن تطور كل مؤسسة قـدرا علـى التكيـف مـع المحـيط بـدافع التعامـل معـه ومنه يمك   
تطـوير وتنميـة   وتنميـة حـوافز عمالهـا، وبالتـالي رالمؤسسـة لتطـوي بايجابية، ما يجعل التغيير يتطلب إدارة خاصـة في

  ".المؤسسة المتفاعلة"، وهو ما يطلق عليه ةكفاءا الكلي
  -:لقيادة بالكـفاءاتالقـيادة وا -3
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بالرغم من تعدد التعاريف الخاصة بمفهوم القيادة، إلا أن هناك شبه اتفاق بـين معظـم البـاحثين علـى        
  ".العملية الخاصة بدفع وتشجيع العاملين نحو إنجاز أهداف معينة"أن القيادة في أبسط معانيها 

ة نفــوذه وقوتـه للتــأثير علــى العـاملين عــن طريــق ويســتمد القائـد عــاد :مصـادر قــوة القيــادة الإداريــة. 3-1
  :مصدرين رئيسيين هما

وهـــي قـــوة رسميـــة تســـتمد مـــن المكانـــة والمركـــز الـــذي يشـــغله المـــدير في الهيكـــل : القـــوة النظاميـــة. 3-1-1
وتمكــن هــذه الســلطة القائــد مــن اســتخدام الحــوافز المختلفــة، الماديــة والمعنويــة للتــأثير علــى المرؤوســين . التنظيمــي

أهــــداف  قعلــــى المرؤوســــين لتحقيــــ وقــــد أثبتــــت فعاليــــة هــــذا الأســــلوب في التــــأثير. لتحقيــــق الأهــــداف المرجــــوة
وقد يستخدم القائد أسلوبا آخر يستمده من هذه السلطة، وهـو أسـلوب التهديـد والضـغط والإكـراه . المؤسسة

م في هــذا اــال، أســلوب ومــن الوســائل الــتي يمكــن أن تســتخد. في دفــع المرؤوســين لتحقيــق الأهــداف المرجــوة
التهديد بنوعيه الشفوي والمكتوب، أو الخصم مـن الراتـب، أو النقـل التـأديبي، وقـد يصـل في أسـوء الأحـوال إلى 

إلا أن استخدام هذا الأسلوب بشكل كبير قد يؤدي إلى مشاكل وعواقب يصـعب علـى . إاء خدمة المرؤوس
  .القائد السيطرة عليها

تسـتمد هـذه القـوة مـن الأخـلاق الحميـدة  :مـن الصـفات الشخصـية للقائـد القوة المسـتمدة. 3-1-2
والاحـترام المتبـادل بـين القائــد والمـرؤوس، كمـا قــد تسـتمد هـذه القــوة كـذلك مـن خــبرة وكفـاءة ومهـارة القائــد في 

ن قبـل أدائه للأعمال التي تتحول إلى الإعجاب بشخصيته، وبالتالي إلى أداء جميع الأعمال التي يكلفـون ـا مـ
  .قائدهم بكفاءة وفعالية عالية

وأيــا كــان مصــدر القــوة والنفــوذ، فــإن فعاليــة وكفــاءة القيــادة تتطلــب تــوفر صــفات معينــة في القائــد النــاجح، 
غـير أنـه ثمـة صـفات أخـرى لا تقـل أهميتهـا . الـذكاء، الرغبـة، مهـارات الاتصـال، الثقـة: ومن أهم هذه الصـفات

صــبر، الابتكــار، الإخــلاص، العدالــة، القــوة البدنيــة، المظهــر، والقــدرة علــى عــن الصــفات الســابقة كــالتعليم، ال
يرافقـــه بعـــض الصـــفات في القائـــد الإداري، حيـــث هنـــاك علاقـــة بـــين أي تغيـــير في المنظمـــة  إدخـــال إن. التعبـــير

  .iiالكفاءة القيادية وبين بعض الصفات الشخصية
قيـــادة بالكفـــاءات يجـــدر بنـــا أولا، التعريـــف قبـــل التعريـــف بمفهـــوم ال :مفهـــوم القيـــادة بالكفـــاءات. 3-2

مجموع المعارف والمهارات التي يمتلكها الفرد التي تمكنـه مـن "بمفهوم الكفاءة في أدبيات الإدارة، والتي يقصد ا 
، ولا يخفي اليوم في أن الكفـاءات أضـحت تمثـل الميـزة التنافسـية الأكثـر حسـما مـا iii"أداء عمله بشكل أحسن

 c’est la compétence"الكفـاءة هـي الـتي تصـنع التفـوق، وفي المثـل الأجنـبي يقـال بين المؤسسـات، ف

qui fait la différence" وهـو مـا يجعـل الكفـاءة ودرجـة التأهيـل هـي المرجـع في توصـيف الوظـائف ،
 .وتصميم هياكل المؤسسات
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ي تركيبــة مــن المعــارف الكفــاءة المهنيــة هــ: "الكفــاءة بــالقول) Medef(وتعــرف اموعــة المهنيــة الفرنســية 
والمهــارات والخــبرة والســلوكيات الــتي تمــارس في إطــار محــدد، وتــتم ملاحظتهــا مــن خــلال العمــل الميــداني، والــذي 

  .iv"يعطي لها صفة القبول، ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرها
 %70إلى أن حـوالي  2000سـنة  ففي فرنسا مـثلا خلصـت إحـدى الدراسـات الاقتصـادية الـتي أصـدرت

مـــن المؤسســـات الفرنســـية تعتمـــد علـــى أنظمـــة قائمـــة علـــى الكفـــاءات، أو علـــى الأقـــل تنـــوي ذلـــك في المـــدى 
  .المنظور، وتنفق في سبيل هذا الغرض أموالا ضخمة

 الوضـعيات بتطـور تتطـور أي بمحيطـه، وتتـأثر العمـل بوضـعيات مرتبطـة الكفـاءات أنا سـبق ممـ يلاحـظ

 مؤسسـة كـل علـى أن" Guy le boterf" يـرى لـذلك. لمهامـه أدائـه أثنـاء العامـل يواجههـا لـتيا المهنيـة

  .vالعمل محيط تطورات على بناء للكفاءات مفهومها تحديد
 المهـارات، المعـارف،( للفـرد الشخصـية المـوارد وتحريـك التوفيـق علـى القـدرة"أمـا القيـادة بالكفـاءات فتعـني 

كمـا يمكننـا تعريـف القيـادة  .vi...)"المهنيـة، الثقافـة المعطيـات، بنـك( البيئيـة دوالمـوار  ...)القـيم، الثقافـة،
التـأثير في معـارف ومهـارات وسـلوكيات المرؤوسـين ليكونـوا أكثـر قـدرة علـى تحسـين عوائـدهم "بالكفاءات بأـا 

 ".ما يؤهله لذلكوالتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط، على أن يكون للقائد من المهارة والخبرة والذكاء 

 الأداء، مؤشـرات يحسـن طريقـة بأمثـل المؤسسـة مـوارد اسـتغلال أن نلاحـظ) 01( الشـكل خـلال مـن    

 الأمثل الاستغلال يتحقق ولكي الجودة، ورفع الأسعار تخفيض ثم ومن التكاليف وتخفيض والربحية كالإنتاجية

 منتجـات توليـد أي( القيمـة خلق ىالقادر عل يدالوح المورد أا بحكمقيادية،  كفاءات وجود يتطلب لمواردها

 وأداء الأوضـاع مختلـف مـع التعامـل تحسـن والـتي ،)أدائهـا و نوعيتهـا بفضـل العميـل لـدى أكـبر قيمـة تعـادل
  .التنافسية تحقيق إلى مؤديا العميل وإرضاء المؤسسة صورة يحسن ما هذا بفعالية، المهمات

يغفلنـــا عـــن الشـــق الثـــاني للمـــورد البشـــري والمتمثـــل في العمـــال  إن التركيـــز علـــى الكفـــاءات لا ينبغـــي أن   
 (" أي أن )H(" والعمـال )’H( الكفـاءات: مكـون مـن جـزأين (H2) ، فـالمورد البشـري)التأهيـل(المنفـذين 

H+H’=H2( ، وإذ يمارس هذا المورد عملياته)o ( سيتكون مركب ثالث هو)H2O( ويعبر هـذا المركـب ،
ورد البشري والعمليات التي يؤديها، فجودة العمليات تخضـع أساسـا لمسـتوى التكـوين عن مدى التلاحم بين الم

إلى هـذا المركـب تسـتطيع المؤسسـة خلـق قيمـة  )K( والتأهيل المتاح لدى هذا المورد، وبإضـافة عنصـر رأس المـال
  ). 02(ويمكن التعبير عن ذلك من خلال الشكل .)V( مضافة
  -:هة تحديات التغييردور القيادة بالكفاءة في مواج -4

إن إدارة التغيـير كـأداة لتحقيـق الفعٌاليـة الإداريـة، تتطلـب مـن القائـد إجـراء تغيـير في متطلبـات عنصـر        
أو أكثــر مــن عناصــر الموقــف الإداري، وهــذا يتطلــب أن يكــون للقائــد القــدرة علــى وضــع إســتراتجية للتغيــير إذا 

داري التكيــــف مــــع متطلبــــات التغيــــير ومعالجــــة ردود الفعــــل إزاء ولــــذلك علــــى القائــــد الإ. أراد تحقيقــــه بكفــــاءة
  .)03(، ومخاطر يجب تجنبها كما في الشكلاالتغيير، كما هناك فرصا يجب استثماره
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يتطلب التغيير التنظيمي من القائد تكييف نفسه لمواجهـة تحـديات  :التكيف مع متطلبات التغيير. 4-1
الداخليـة  تكيف تعتمد علـى النمـوذج القيـادي ودرجـة تفاعلـه مـع البيئتـينهذا التغيير، لأن درجة القدرة على ال

 :والخارجية، ويمكن تقسيم القادة حسب قدرام على التكيف مع متطلبات التغيير إلى نمطين

نمــط متشــدد ســلطوي ذو مرونــة منخفضــة نحــو التغيــير، يتعامــل معــه بســلبية وبحــذر شــديد،  :الــنمط الأول
تــه بطريقــة غــير عقلانيــة في الغالــب، وهــذا النــوع مــن القيــادة يرغــب بإبقــاء الوضــع الــراهن يحــاول مقاومتــه ومجا

علــى مــا هــو عليــه، مــع انعــدام ردود الفعــل مــن المرؤوســين، إلا مــا يســمح بتمريــره القائــد، والتنظــيم في ظــل هــذا 
  .التغيير النمط القيادي تنظيم معزول ومنطوي على نفسه، ولا يتفاعل مع البيئة الخارجية ويخشى

 نمط ذو مرونة عالية، يتكيف مع الظروف، وله القدرة على مواجهة المواقف، ويتقبل التغيير :النمط الثاني

طريــق إعــادة صــياغة المنــاخ الــداخلي ليــتلاءم مــع متغــيرات المنــاخ الخــارجي، فهــو يســعى إلى إيجــاد أحســن  نعــ
فهــو إذن هــدف لا يتحقــق إلا عــن . أخــرىتطــابق بــين حاجــات الأفــراد والمؤسســة مــن جهــة والبيئــة مــن جهــة 

  .طريق رؤية دينامكية للتطوير في المؤسسة
يعتـــبر القائـــد فعـــالا إذا كـــان يعـــرف مـــتى وكيـــف ينفـــد برنـــامج  :يـــريمعالجـــة ردود الفعـــل إزاء التغ. 4-2

عــرف يتطلــب منــه أن يضــع في الحســبان أهميــة دور موظفيــه كعامــل مــؤثر في إنجــاح التغيــير، وأن ي االتغيــير، وهــذ
مدى قبولهم للتغير، وأن يعرف مدى معارضتهم له، إن أهم الأساليب الـتي يمكـن للقائـد إتباعهـا للتغلـب علـى 

  : معارضيه في عملية التغيير ما يلي
  .إعطاء القائد لموظفيه المعلومات الوافية عن طبيعة التغيير الذي ينوى إدخاله والحاجة إليه وكيفية تنفيذه -
لقبول التغيير وذلك بأن يشـرح لموظفيـه إلزاميـة التغـير للبقـاء علـى مرونـة التنظـيم وقابليـة  خلق الجو الملائم -

  . للتكيف مع الظروف، فالقائد الفعال هو الذي يختار الوقت الملائم لشرح دواعي التغيير
لى اشــــتراك المــــوظفين في تحديــــد أهــــداف التغيــــير، والاهتمــــام بــــآرائهم، ومعرفــــة الأســــباب الــــتي دفعــــتهم إ -

  .المعارضة ومنافستها
الرقابة الذاتية للقائد والتي تمكنه من استشعار أي تغييرات تحـدث حولـه ولـو كانـت دقيقـة، والقـدرة علـى  -

  .تعديل تصرفاته لتناسب الحال حوله
ــــم الــــذي يشــــجع ويحفــــز العــــاملين     ــــاخ الملائ ــــاجح هــــو الــــذي يســــعى جاهــــدا إلى تــــوفير المن ــــادي الن والقي

يتميــــز القائـــد الإداري بالإبـــداع والمبـــادأة في العمـــل والرغبــــة في  ااقـــام وإمكانيـــام، كمـــلاســـتخدام أقصـــى ط
القائــد اهتمامــا زائــدا بالسياســات والتعليمــات بحيــث تســيطر وــيمن علــى تفكــيره وســلوكه،  مالتغيــير، ولا يهــت

انع في تعكير صـفو الميـاه والقيادة عنده هي القدرة على تحديد ما يجب عمله وجعل الآخرين يقومون به، ولا يم
  .الراكدة إذا كان ذلك يؤدي إلى حدوث التطوير والإنجاز المطلوبين

إذن فالقائــد يجــب أن يكــون مرنــا، منطقيــا وذو عقــل متفــتح، وتكــون قراراتــه تحــوز علــى التــزام الأغلبيــة في   
  .بجهودهم ومعنويام التنفيذ عن قناعة ورضا، هذا ما يجعل عملية التغيير مقبولة، من قبل المرؤوسين
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، تتمثـــل في اإن الفـــرص الـــتي يجـــب علـــى القائـــد اســـتثماره :اســـتثمار الفـــرض وتجنـــب المخـــاطر. 4-3
مصـــادر التمويـــل، وكـــذلك فـــتح مجـــال الشـــراكة  التكنولوجيـــا الجديـــدة والانفتـــاح علـــى العـــالم الخـــارجي، وتـــوفير

  .رقابة الحكوميةإلى تخفيض القيود وال ةوظهور أفكار الجودة الشاملة، بالإضاف
للتغيـــير،  ةأمــا المخـــاطر الـــتي يجـــب علـــى القائــد تجنبهـــا فنـــذكر، نقـــص المعلومـــات، الثقافــة والقـــيم غـــير المحابيـــ

أن أهــم المــوارد الــتي  ا، كمــةغــير المتوقعــة في القــوانين، كثــرة وارتفــاع الضــريبة واتســاع الفجــوة التكنولوجيــ تالتغــيرا
في الكفـاءات البشـرية المؤهلـة، والاسـتفادة مـن  لداث التغيـير ـا، تتمثـيحتاجها المدير في تحـديث المؤسسـة وإحـ

إلى تطـوير وتحريـر القواعـد  ةالتكنولوجية المتجددة، واستثمار الموارد المادية والإمكانيـات المتاحـة، إضـاف تالطاقا
 .والنظم وتصميم الهياكل التنظيمية المرنة

    -:ا المحتملةمقاومة العاملين للتغيير التنظيمي وفوائده -5

إن مقاومة التغيير أمر حتمي، مثلما أن التغيير أمر حتمي لا منـاص منـه، فالإنسـان بطبعـه وفطرتـه يميـل إلى 
، لمـا يسـببه ذلـك مـن إربـاك وإزعـاج وقلـق وتـوتر داخلـي في الاسـتقرارمقاومة تغيير الوضع الـراهن كونـه يميـل إلى 

التغيير والتي قد تكون حسب إدراكه غير مجدية لمعالجـة ميولـه بتبة نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده من النتائج المتر 
  .وحاجاته ورغباته

تأخذ مقاومة التغيير صورا وأشكالا مختلفة، بعضها ظاهر مثل تكـوين تجمعـات أو  :مقاومة التغيير .5-1
بأسـاليب مختلفـة كالمقاطعـة والبطــيء في الأداء،  نقابـات مناوئـة، أو تـرك العمـل، وبعضـها ضـمني متخفـي يظهـر

  .أو زيادة حجم الخاطئ، أو تمارض العاملين وزيادة نسبة الغياب
، إلا تواجـه القيـادة الإداريـةورغم اتفاق كل الدراسات على أن مقاومة التغيير تعتبر من أهم المشاكل التي   

ى المقاومـــة مـــن منظـــور فهمـــه الخـــاص للجوانـــب أنـــه لا يوجـــد تعريـــف موحـــد لمقاومـــة التغيـــير، فكـــل باحـــث يـــر 
 )MC Crimmon( الســلوكية أو التنظيميــة أو التكنولوجيــة المتعلقــة ــذا الشــأن، وفي هــذا الصــدد يصــف

مقاومــة العــاملين للتغيــير بأــا المشــكلة الرئيســية الأولى الــتي تواجــه المنظمــات، وذلــك لأــا تضــعف وتقلــل مــن 
وإـــا معاكســـة  ،ودائمـــا توصـــف عمليـــات المقاومـــة بأـــا غـــير رشـــيدة. viiنمـــوت علـــي التطـــور والنظمـــاقـــدرة الم

 للتغيـير للسلوك الإنتاجي مما يؤدي بالإضرار بالمنظمة، وفي الأجل الطويل تكون في غير صـالح هـؤلاء المقـاومين
  .أنفسهم

والركـــون إلى  ،اســـبةامتنـــاع العـــاملين عـــن التغيـــير أو عـــدم الامتثـــال لـــه بالدرجـــة المن" فمقاومـــة التغيـــير تعـــني  
المحافظـــة علـــى الوضـــع القـــائم، وقـــد تعـــني مقاومـــة التغيـــير في بعـــض الحـــالات القيـــام بعمليـــات مناقضـــة ومنافيـــة 

  ".لعمليات التغيير
الظـروف الـتي تجعـل مـن  نالتغيير كاستجابة لمشاكل حقيقية تسـتحق الكلفـة والجهـد في الوصـول إليهـا، وأ  

القائم بالتغيير أن يحاول عـرض مـدى سـوء  ىريق تحديد تلك المشاكل، وعلمتواجدة عن ط نالتغيير حلا، تكو 
ثم يـتم تقـديم صـورة عـن إمكانيـة التغيـير التنظيمـي مـن حـل المشـكلات  نالأمور من عدم الرضا عن التغيير، وم
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لدرجـة شك لـن تكـون مكلفـة با إقناع العاملين بأن عملية التغيير التي ستأخذ وقتا وجهدا  بلا كالحالية، وكذل
   .)04(التي تمنع تنفيذها كما يوضح الشكل 

يمكـن إرجـاع مقاومـة العـاملين للتغيـير بشـكل  :أسباب مقاومـة العـاملين لبـرامج التغييـر التنظيمـي .5-2
  :عام إلي الأسباب التالية

  . والأشخاص المشمولين بالتغيير ،وعدم معرفة ما هو مطلوب تغييره: الجهل بغرض التغيير -
ـــــةانعـــــدام ا - وذلـــــك لأن التغيـــــير يتطلـــــب تغيـــــيرات وتبـــــديلات في المنـــــاهج : لاســـــتقرار النفســـــي والطمأنين

والأســـاليب، وفي ذلـــك ديـــد للأمـــن النفســـي خصوصـــا عنـــد الأفـــراد الـــذين لا يجـــدون ضـــرورة أو مصـــلحة في 
  .التغيير
قة، الأمــر الــذي لأن التغيــير يتطلــب إجــراء بعــض المحاســبات والتقييمــات للمســايرة الســاب: توقــع الخســارة -

  .اسبةيُـعَرِض الكثير من الأفراد إلى المسائلة والمح
يتصور بعض الأفراد أن التغيير يهدر دخله، لأن التغييرات الجديدة تتطلب تغيـير : التخوفات الاقتصادية -

  .في معدلات الدخل
لا  ادات جديــــدة،بقيــــ العــــاملين بعــــض الأحيــــان ارتبــــاطفي ربمــــا يســــتلزم التغيــــير : القلــــق الاجتمــــاعي -    

  . يحبذون التعامل معها
ففــي فــترة إحــداث التغيــير قــد يشــعر العــاملون بــالقلق والتــوتر بــل قــد يصــل الأمــر إلى حــد : عــدم التأكــد -

العصــبية، فقــد يكــون ســبب تــوترهم وقلقهــم هــو عــدم قــدرم علــى معرفــة مــا إذا كانــت قــدرام تتناســب مــع 
  .متطلبات العمل الجديد من عدمه

وقـد يبـذل الـبعض جهـد   ،حيـث أن الأفـراد يحبـذون الاسـتقرار عامـة: ر بالارتياح في الوضـع الـراهنالشعو  -
كبــير للوصــول إلى هــذا الوضــع، وقــد يكــون الوضــع الــراهن مريحــا ومؤكــدا، أمــا التغيــير فيخلــق الإجهــاد وعــدم 

  .الراحة ولذلك يقُاوم الأفراد التغيير الذي من شأنه الإخلال ذا الاستقرار
حيث قد يكـون هنـاك مصـالح خاصـة لـبعض العـاملين في بقـاء الوضـع : لتغيير في هيكلة المصالح الخاصةا -

الراهن لأـم يتمتعـون بسـلطة معينـة تضـفي علـيهم نوعـا مـن القـوة في نسـيج السـلطة والمسـؤولية القائمـة حاليـا، 
  .ي فإم يقاومون هذا التغييرفإذا شعر هؤلاء بأي ديد للمراكز نتيجة اندماج وحدام الإدارية في أخر 

ــر .5-3 تعتــبر مقاومــة التغيــير حالــة صــحية أحيانــا إذا شــجعت إدارة  :فوائــد محتملــة مــن مقاومــة التغيي
دور المـــنظم لضـــمان أعمـــال إدارة  عــاملينة علـــى إعـــادة فحـــص ودراســة مواقفهـــا، إذ يمكـــن أن يلعـــب الؤسســالم
يتـــيح ذلـــك فرصـــة  ،رت ردود فعـــل اتجـــاه التغيـــير التنظيمـــية في التخطـــيط لتنفيـــذ التغيـــير، فـــإذا مـــا صـــدؤسســـالم

 .التمعن والفحص الدقيق لبلوغ قرارات أكثر انسجاما مع غايات وتطلعات المنظمة
إلا أنـــه ليســـت كـــل أنـــواع المقاومـــة ســـيئة أو  ،وبـــالرغم مـــن مـــا تســـببه مقاومـــة التغيـــير مـــن عـــدم نجـــاح التغيـــير

  :ومن أهمها ما يلي ،ابل هناك إيجابيات لا يمكن إغفاله ،سلبية
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يمكــن لمقاومــة التغيــير أن تشــجع الإدارة، علــى تفحــص مقترحاــا للتغيــير بشــكل معمــق وبجديــة متناهيــة  -ا
للتأكد من أا مناسبة، وفي هذه الحالة يعمل العاملون نوعا من التدقيق والتـوازن للتأكـد مـن أن الإدارة تخطـط 

اومــة المعقولــة إذا مــا دفعــت الإدارة لــتفحص التغيــيرات المقترحــة، وتنفــذ التغيــير بشــكل ســليم، وهكــذا فــإن المق
  .يكون العاملون قد منعوا الإدارة من اتخاذ قرارات غير سليمة

صــعوبات يمكــن (يمكــن لمقاومــة التغيــير أن تســاعد علــى اكتشــاف بعــض مجــالات ومــواطن المشــكلات  -ب
ت الوقائيـة قبــل أن تتطـور وتتفـاقم المشــكلة، وفي ذات ، وبـذلك تقــوم الإدارة باتخـاذ الإجـراءا)أن يسـببها التغيـير

الوقت يمكن أن تشجع الإدارة على بذل مزيد من الجهد والاهتمام بـإعلام العـاملين بـالتغيير، والـذي يـؤدي في 
  . النهاية إلى تقبل أفضل للتغيير

كمــا تـــوفر متنفســـا   تــزود المقاومـــة الإدارة بالمعلومــات حـــول حــدة مشـــاعر العــاملين اتجـــاه قضــية معينـــة، -ج
للأفراد للتعبير عـن مشـاعرهم، ويمكـن أن تشـجع الأفـراد علـى التفكـير والتحـدث عـن التغيـير بصـورة أكـبر حـتى 

  . يتم فهمه بصورة أفضل
أن المقاومــة تجــبر الإدارة علــى توضــيح هــدف التغيــير والنتــائج المتوقعــة منــه بشــكل دقيــق، وهــذا يفيــد في  -د

  .التغييرحالة عدم وضوح خطة وأهداف 
ومـدى تـوافر المعلومـات  في المنظمـة،ة عن الكشـف عـن مـدى فعاليـة عمليـات الاتصـال قاومتساعد الم -ه

تســاعد مقاومــة التغيــير علــى إبــراز نقــاط الضــعف في العمليــات الإداريــة المختلفــة ومعالجــة كمــا   .حــول التغيــير
  .المشكلات المتعلقة بذلك

اكتشـــاف أخطـــاء التغيـــير وجوانـــب القصـــور فيـــه  هـــو ،ة التغيـــيرن مـــن أهـــم إيجابيـــات مقاومـــفـــإ نـــاوفي نظر   
ممـا يخلـق لـديهم  التغيـير، أهمية إشراك العاملين في تحمل مسؤولية من هنا تظهر .وكذلك مدى تقبل العاملين له

 . إحساس بأن التغيير من صنعهم، وبالتالي فإم سيعملون كل ما بوسعهم لإنجاحه
  -:التعامل مع مقاومة التغييرالقيادة بالكفاءات في دور  -6

ضــع في ي، وهــذا يتطلــب منــه أن يرالا إذا كــان يعــرف مــتى وكيــف ينفــد برنــامج التغيــيعتــبر القائــد فعّــ         
، وأن يعــرف مــدى يرالحســبان أهميــة دور موظفيــه كعامــل مــؤثر في إنجــاح التغيــير، وأن يعــرف مــدى قبــولهم للتغيــ

ومـن أهـم هـذه  تعامـل مـع مقاومـة التغيـير،ر مـن أسـلوب في آن واحـد لللذا لابد مـن إتبـاع أكثـ معارضتهم له، 
  :الأساليب ما يلي

وتنفيــذ التغيــير وجعلهــم جــزاءا لا يتجــزأ  ،ين في عمليــة التغيــيرعــاملإشــراك ال :المشــاركة فــي التغييــر .6-1
فمشـــاركة  ،"النـــاس الـــذين يجلســـون معـــك في قـــارب واحـــد لـــن يحـــدثوا فيـــه ثقبـــا"فهنـــاك قـــول قـــديم يقـــول  منـــه،

العــــاملين في التغيــــير ســــتجعلهم أكثــــر إدراكــــا لكيفيــــة تطبيقــــه ولنتائجــــه وأهدافــــه وللمشــــكلات الــــتي يمكــــن أن 
، فــإذا اشــترك العــاملون في التغيــير فــإم سيحصــلون علــى معلومــات كثــيرة عنــه، وســيكون لــديهم تــتمخض عنــه
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شــتراك يســاهم في تقليــل بعــض القلــق الفرصــة في إحــداث تــأثير علــى العمليــة مــن خــلال أفكــارهم الخاصــة، والا
  .المصاحب للتغيير، ويعطي المشتركين بعض الإحساس بأم أصحاب التغيير أساسا فيزداد مقدار التزامهم به

والمشــاركة لا تخلــو مــن بعــض المشــاكل؛ إذ عنــدما يــتم إشــراك العــاملين يجــب تقبــل أفكــارهم، فــإذا اســتخدم 
ى العــاملين المشــاركين، ليقبلــوا اقتراحاتــه فــإن العمليــة ســوف تعــود عليــه الإشــراك كعمليــة يســيطر فيهــا القائــد علــ

  .بالضرر لأا سوف تخلق جوا من الامتعاض والكراهية، ولذا يجب أن تكون المشاركة مشاركة حقيقية
إن اشــتراك العــاملين في عمليــة التغيــير ليســت ضــمانا لعــدم وجــود أي مقاومــة، لكــن لأن نقــص المعلومــات 

ــــدة إذا يعــــد أحــــد أســــ ــــان، يمكــــن أن تكــــون المشــــاركة أداة مفي باب المقاومــــة لمــــا يســــببه مــــن قلــــق وعــــدم اطمئن
استخدمت بشـكل مناسـب، ولكـن يجـب أن لا تسـتخدم كـأداة لجعـل العـاملين يوافقـون المـدير وأفكـاره ـدف 

  .الحصول على الموافقة فقط
علــي نقـــل المعلومــات بـــين  اادر قـــيشـــترط في نظــام الاتصـــال أن يكــون : بنــاء أنظمـــة اتصــال فعالـــة .6-2

أطــراف وأقطــاب التنظــيم المختلفــة بموضــوعية وحياديــة، فــنقص المعلومــات أو تشــويهها ســيبعث الإشــاعات بــين 
، لـذلك الأفراد والوحدات التنظيمية المختلفة، وهو ما سيقود إلي تباين وجهات النظر واختلاف تفسير النتـائج

  .viiiوالتنسيق بين جميع الأطراف المشتركة في عملية التغييرإيجاد درجة عالية من الاتصال  لابد من
تبـني سياســة البـاب المفتــوح، لأنــه  وذلــك مـن خــلال: بنـاء ثقافــة الانفتــاح بـين المــوظفين والإدارة .6-3

بــدوا ســتكون الصــراحة محــدودة ودرجــة الســرية عاليــة والثقــة مهــزوزة، وهــو مــا ســيؤدي بالتأكيــد إلى الشــك في 
  .ي تقترحه الإدارةأي مشروع تطوير 

ــر مــا هــو مــألوف .6-4 مــن الأســباب الــتي يقــاوم فيهــا العــاملين عمليــة التغيــير هــو أــم لم يعتــادوا  :تغيي
عليهــا، إذ أن شــيئا مختلفــا يمكــن أن يكــون فيــه نــوع مــن التهديــد لأــم لم يتعــودوا عليــه، وإذا حــدثت تغيــيرات  

ن هذا لا يعني أن يقـوم القائـد بصـنع تغيـيرات مـن أجـل كثيرة سرعان ما يصبح الشيء غير العادي مقبولا، لك
صـــنع التغيـــير فقـــط، بـــل إن الجهـــد موجـــه للمحافظـــة علـــى وحـــدة العمـــل ومنعـــه مـــن أن يصـــبح ممـــلا للعـــاملين، 

  .ةؤسسالمسوف يساعد على تخفيف مقدار مقاومة التغييرات التي تنفذها 
لقيــادة الإداريــة الحصــول علــى تعــاون إذا اســتطاعت ا :العمــل مــن خــلال القــادة غيــر الرســميين .6-5

القــادة غــير الــرسميين، فــإن مقاومــة التغيــير في المنظمــة ســوف تــنخفض كثــيرا، والســؤال هنــا هــو كيــف يمكــن أن 
نحصــل علــى تعــاون هــؤلاء القــادة غــير الــرسميين؟ الطريقــة المفضــلة هــي إشــراكهم في عمليــة التغيــير، فــإذا اشــترك 

  . تزامه اتجاه التغيير اكبرالقائد غير الرسمي فيه سيكون ال
بصــورة  لمنظمــةا ثقافــة لابــد مــن دراســة ،قبــل الشــروع في التغيــير وذلــك: تحليــل الثقافــة التنظيميــة .6-6

  .متأنية وعميقة للوقوف على أبعادها ودرجة قوا، وذلك لمعرفة مواطن القوة والضعف فيها
ويمكـن أن يـتم ذلـك عـن  :تغييـر وتطـوير إقناع الموظفين بأن الوضع القائم للمنظمة يحتاج إلى .6-7
إبراز المشـكلات والتحـديات الداخليـة والخارجيـة، وأن من خلال غيره  من أكثر الإنسانيالبعد استخدام طريق 
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الفشـــل في التصـــدي لمثـــل هـــذه التحـــديات ســـيكون لـــه أثـــار وخيمـــة لـــيس علـــى المنظمـــة فحســـب، بـــل وعلـــى 
  .ixالأعضاء العاملين فيها

لما ستكون عليه المنظمة أو الجهاز الإداري بعد إحـداث التغيـير،  وذلك: واضح ومقنعبناء تصور  .6-8
  .ومقارنة ذلك بالوضع القائم لملاحظة الفرق بين الاثنين

 تـذليل كـل العقبـات الـتي تعـترضلبشـكل مسـتمر وذلـك  :دعم ومساندة القيادات الإدارية العليا .6-9
  .أسلوب التهديد والوعيد واستخدام القوة والنفوذ ، وشرح أبعاده للموظفين بعيدا عنالتغيير
ـــار .6-10 إلا اســـتخدام أســـلوب الإكـــراه  قائـــدفي بعـــض المواقـــف قـــد لا يوجـــد أمـــام ال :الإكـــراه والإجب

في تخفــيض درجــة المقاومــة وفــرض التغــير المطلــوب، وقــد يكــون أســلوب الإكــراه أســلوب صــريحا مثــل  ،والإجبــار
الفصــل، أو قــد يكــون ضــمنيا مثــل إســقاط اســم الفــرد مــن كشــوف الحــوافز، أو  ديــد الفــرد بقبــول التغيــير أو

أن اســـتخدام هـــذا  قائـــددرك اليـــتخطيـــه في الترقيـــة تحـــت أســـباب أخـــرى غـــير عـــدم قبولـــه للتغيـــير، وينبغـــي أن 
المنظمـة، وعــادة مـا ينصـح باســتخدام هـذا الأســلوب  فيالأسـلوب قـد يــؤدي إلى زيـادة حـدة التعــارض والصـراع 

  .يكون التغيير مطلوبا على وجه السرعةعندما 
 :خاتمة

إن واقع القيادات في إدارات الموارد البشرية العربيـة بوجـه عـام، لا يسـر الكثـيرين ممـن يتطلعـون إلى مسـتقبل  
أفضــل، أو يتــابعون دور هــذه القيــادات في اتمعــات الــتي قطعــت شــوطا في فهمهــا وإدراكهــا لقيمــة رأس المــال 

  .عجلة التغيير والتقدم والتنميةالبشري في قيادة 
وقد تعددت الأسباب الكامنة وراء هذا الواقع المتردي، إن لم نقل المتخلـف مـع بعـض الفـوارق النسـبية بـين 
القطــاع العــام والخــاص، لكــن تظــل هيمنــة الكــوادر والقيــادات غــير المؤهلــة وغــير ذات الكفــاءة في مقدمــة هــذه 

إلى محدوديـة مهـارات وإمكانيـات العـاملين في المؤسسـات العربيـة،  الأسباب، حيـث تشـير البحـوث والدراسـات
وكذلك قياداا التي وصلت لمواقعها بالخبرة والممارسـة ولـيس بالدراسـة والتأهيـل والتـدريب المسـبق، ولـيس غريبـا 

دهم أن يتحــول غالبيــة هــؤلاء إلى حــراس وحمــاة للواقــع القــائم والحفــاظ عليــه، وإعاقــة كــل تغيــير أو تطــوير يفقــ
خبرم الماضية التي يَـتَمَترْسون حولها ليصبحوا بموجبها مناطق نفوذ تسيطر وتتحكم، بدلا مـن أن تخـدم وتسـير 

  .مؤسساا إلى أوضاع أفضل
مما سبق يمكن القول أن القيادة بالكفاءات هي حجر الأساس في عملية التغيـير والتطـوير في المؤسسـات،   

تغيــير وتطــوير أســلوب إدارــا وتتحــول إلى التفكــير الاســتراتيجي بــديلا عــن وهــي تلــك القيــادة الــتي تســعى إلى 
التصــور الــوقتي، وتبــني النظــام المفتــوح المتفاعــل مــع البيئــة بــديلا عــن النظــام المغلــق، والعمــل علــى تــأمين الجــودة 

إخصــاب منــاخ الشـاملة بــديلا عــن المفــاهيم الجزئيــة للجــودة، والتعامــل مــع المعلومــات بــديلا عــن الافتراضــات، و 
  .التجديد والابتكار والإبداع بديلا عن الالتزام الحرفي بالقوانين واللوائح والتعليمات
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ومــــن هنــــا تظهــــر ضــــرورة وجــــود قيــــادة واعيــــة وذات كفــــاءة ومســــتعدة للتغيــــير، تقــــدم النصــــح للعــــاملين     
تسهم في تغيير ثقافـة  وتدعمهم ببرامج فعالة من أجل تفعيل خبرام وقدرام بشكل مستمر ونوعي، وكذلك

العمــل؛ والــتي تعــني في أبســط معانيهــا ردم ثقافــة العزلــة واللامبــالاة والصــراعات، بثقافــة الجديــة وروح المســؤولية 
ويحتــاج الأمــر إلى قيــادة تملــك الكفــاءة؛ هــذه الأخــيرة تعتــبر ســلعة ذات قيمــة عاليــة في . والعمــل بضــمير مهــني

وء المؤسســات إلى اســتخدام كافــة وســائل الإغــراء الماليــة والمعنويــة ســوق يتميــز بالنــدرة، ولا عجــب أن نــرى لجــ
  .لجلب الكفاءات الخارجية، وإنفاق الأموال الطائلة على عمليات التدريب والتطوير الإداري

  : ملحق الأشكال

  أهمية القيادة بالكفاءة في المؤسسة): 01(الشكل 
  
    
  

 من إعداد الباحث: المصدر

  وارد التـغييرتجزئة م): 02(الشكل 
                        H20               + K    =  v 

  

                                                                 
  

  
ــــي المؤسســــة ودور الكفــــاءات": حســــين رحــــيم: المصــــدر ــــنظ -التغييــــر ف العلــــوم  ة، مجلــــ"ممــــدخل ال

  .ر، الجزائة، بسكر محمد خيضر ة، جامع2005، فيفري07الإنسانية، العدد
  
  
 

 القيادة بالكفاءات والتغيير التنظيمي):  03(الشكل 

 
    
 
  

  من إعداد الباحث: المصدر

القيمةخلق  موارد المؤسسة  التنافسية مؤشرات الأداء 

 القيادة بالكفاءات

 القيادة بالكفاءات

 التكيف مع متطلبات التغيير

التغيير معالجة ردود الفعل إزاء  

المخاطر استثمار الفرض وتجنب  
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  معادلة مقاومة التغيير):  04(الشكل 
  

  

  

  

  

  
التغيير والتطوير التنظيمي من أجل إنجاح المنظمـة، -إدارة الجودة الشاملة: بيديعرائد عبد الخالق ال: المصدر

، جامعـة الاقتصـادتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز لمنظمات الأعمـال والمنظمـات غـير الحكوميـة، كليـة المؤ 
 .82، ص2005ورقلة، الجزائر، 

                                           
  :الإحالات والمراجع

، واتخاذ )المؤسسة الشبكة(فالأسواق اليوم أصبحت مُعَولمة، ودورات حياة المنتجات تقلصت، وظاهرة المؤسسات العابرة للقارات تنامت  ∗
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C=A + B + D > X 
:  حيث أن  

  C   التغييرتعبر عن  
  A   ضع الحاليتوى عدم الرضا عن الو مستعبر عن  
  B  تعبر عن الرغبة في التغيير المقترح  
  D هل التغيير عملي أم لا   


