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  : ملخص ال

النظريات والنماذج القيادية تعتبر القيادة عمليـة إلهـام الأفـراد     في ضوء
  . ةلديهم لتحقيق النتائج المرجو ليقدموا أفضل ما

والحصـول علـى   ، وهى تتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في الاتجاه السـليم 
  .وتحفيزهم لتحقيق أهدافهم ،التزامهم

فإن المديرين يفعلـون الأشـياء   "نانوس  ووفقاً لما قاله وارين بنيس وبيرت
 ويعد روبرت جرينليف" الصحيحة  بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون الأشياء

 Robert Greenleaf  صاحب نظرية القائد الخـادم Servant leader   الـذي
فالقائـد   يؤمن بأسلوب المساعدة وتقديم يد العون لإنجاز الأعمال وتحقيق الآمال،

 الخادم نظرية ذات مضامين عملية تدعم كل من يريد أن يخدم الناس ليقـودهم 

  .كجماعات ومؤسسات

يتجسد  لواقع العمليإن التنظير لهذا الموضوع يرجع إلى عهد قريب إلا أن ا
أتنـاول  ولهذا سوف  -صلى االله عليه وسلم-منذ زمن بعيد في شخصية الرسول 

يمكـن توظيفهـا    يالموضوع القيادة وأنماطها وبعض النماذج القيادية الت في هذا
صلى االله  – الخدمية مع بعض الشواهد العملية من مواقف الرسول لخدمة القيادة
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الخدمة وفى هـذا الإطـار يتنـاول     تضح فيها عاملي يالقيادية الت -عليه وسلم
لبعض النماذج القياديـة   الباحث محور القيادة الخدمية من خلال التعرض بالشرح

تنبوم (ونموذج  )ليفين وزميليه(يمكن توظيفها في مجال الخدمة مثل نموذج  يالت
 مع شرح مبسط لنظرية القائد الخادم وصور القيادة )ليكرت(ونموذج ) وشميدت

بـه فـي هـذا الـنمط      يالخدمية متخذاً الرسول صلى االله عليه وسلم مثلاً يحتذ
  .القيادي

فريـد  (ثم يتعرض الباحث لمحور قيادة التغيير من خلال عرضه لنمـوذج   
وبلانشارد ونموذج روبرت هـاوس وأخيـراً نمـوذج     )هيرسى(ونموذج  )فيدلر

دة التغيير ويختـتم الباحـث   في ميدان قيا القيادة التحويلية كنماذج يمكن توظيفها
بها القائد الخادم لقيادة التغيير من  يمكن أن يقوم يموضوع بحثه بأهم الأدوار الت

  .خلال تملكه لمفاتيح التغيير

   مقدمة :أولاً
محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشـاطات   معناها العام في تشكل القيادة 

ي ظل تنامي المؤسسات وكبر في المؤسسات العامة والخاصة على حد سواء، وف
حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخليـة وتشـابكها وتأثرهـا    

هي أمور تستدعي و بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية واقتصادية واجتماعية،
مواصلة البحث والاستمرار في إحداث التغيير والتطوير، وهذه مهمة لا تتحقـق  

  .إلا في ظل قيادة واعية

وفى هذا الإطار سوف نتناول بعض أنواع القيـادة ذات التـأثير المباشـر    
  أوغير مباشر على سلوك الأفراد

وتعد القيادة الخدمية وهى نظرية ذات مضامين عملية تدعم كل من يريد أن 
وتقوم هذه النظرية علـى أسـاس   . يخدم الناس ليقودهم كجماعات أو مؤسسات
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الآخرين غريزة إنسانية ينبغي اسـتغلالها   عاطفي ينص على أن الشعور بخدمة
  .بحكمة في محيط القيادة

عملية إلهام الأفراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق الخدمية  القيادةتعتبر كما 
، تتعلق بتوجيه الأفـراد للتحـرك فـي الاتجـاه السـليم     هى و. النتائج المرجوة

اً لما قاله وارين بنيس ووفق. وتحفيزهم لتحقيق أهدافهم، والحصول على التزامهم
فإن المديرين يفعلون الأشياء بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون "وبيرت نانوس 

  )١(."الأشياء الصحيحة

حداث التغيير وتحقيـق  النمط القيادي المنشود لا تعتبر  فهيقيادة التغيير  أما
بشكل  في القرن الحادي والعشرين، والاستجابة المؤسساتلكافة التعايش الفاعل 

ويتضمن هذا الـنمط مـن القيـادة رؤيـة     . أفضل لمتطلباته وتحدياته وتقنياته 
إحساساً بالهدف والمعنـى لمـن    وأن يكون هناك استشرافية لمستقبل المؤسسة، 

كما تؤكد قيادة التغييـر علـى صـنع    . يشاركون في تبني هذه الرؤية وتحقيقها
ن القوة لا يفرض من أعلـى  ، وتعتمد على نوع مختلف متشاركيهالقرار بطريقة 

أو من فوق، وإنما يبرز من خلال العمل الجماعي مع الآخرين، وعـن طريـق   
تمكينهم وتحفيزهم واستثمار إمكاناتهم الفردية والجماعية بفعالية، وحل مشكلاتهم 

  بصورة تعاونية 

  مفهوم القيادة : ًثانيا
المعرف  وكذلك  تعددت مفاهيم القيادة وتنوعت طبقاً لخلفية صاحب المفهوم

إطار مفهوم  فيالمفاهيم  هذهعرض لبعض  يليللنظرية التى يعتنقها، وفيما  وفقاً
  .قيادة التغيير

                                                
: ،السعودية ١ط ،ترجمة مكتبة جرير ، إذا كنت مديراً ناجحاً كيف تكون أكثر نجاحاً، ميشيل أرمسترونج) ١(

  ٢٢٤-٢٣ص  ٢٠٠١الطبعة الأولى ، ، التوزيعمكتبة جرير للترجمة والنشر و
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سـلوك   فـي   التوجيهيالتأثير  بأنها القيادة وآخرونأحمد الخطيب  يعرفو
 فـي العاملين أفراد وجماعات وتنسيق جهودهم وعلاقاتهم، وضرب المثل لهـم  

 الـذي ائد الكفء هو والق يكفل تحقيق الأهداف المنشودة، الأفعال والتصرفات بما
وتحفيز معاونيه وبث روح الفريق بينهم ، بما يضـمن تجـاوبهم    استمالةيمكنه 

  )١.(واحترامهم لقيادته

أن القيـادة  مصـطلح     Howard M. Carlisle يرى هوارد كارليسل و
ن كـل  تتضـم  Managementأكثر محدودية مـن الإدارة وذلـك أن الإدارة   

وهى  التخطيط والتنظيم والتوجيه ، االمؤسسة لأهدافهالعمليات المرتبطة بتحقيق 
حين أن القيادة تعتبر وظيفة إشرافية فرعية من وظـائف الإدارة،   فيوالمتابعة، 

لجعـل   معرفة الأشياء التى يجـب أن تـؤدى   هيإلا أنه إذا كانت الإدارة تعتبر 
من يؤدون هذه الأشياء بنجاح  الآخرينجعل  فيفإن القيادة تتمثل  التنظيم ناجحاً،

  )٢(.المؤسسةيضعها القائد لتفعيل ونجاح  يالت )ستراتيجياتلإا(خلال 

 Terry Page and J.B.Thomasتومـاس  .ب.ويعرف تيرى بـيج و ج 
بأنها عملية إنجاز عمل ما  )التربية( للعلوم الاجتماعية الدوليالقاموس  فيالقيادة 

بطريقة طيبة وأن كل فـرد مـنهم    معاالأفراد يعملون  أن عن طريق التأكد من
يودى دوره بكفاءة عالية ، وأن القائد يسعى للحفـاظ علـى وحـدة الجماعـة،     

  )٣(.وإحساس أفرادها بلذة الإنجاز

                                                

دار : حديثة ، الأردن تاتجاها(  التربوياحمد الخطيب، رداح الخطيب ،وجيه الفرح ،الإدارة والإشراف ) ١(
  .٧٤،ص١٩٩٨الأمل للنشر والتوزيع ،

(2) Howard M. Carlisle: Management Essentials, Concepts for Productivity and 
Innovation- Science Research Association Inc. USA, 1987,p1. 

(3) International Encyclopedia of Social Sciences. 
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 فيبأنها القدرة على التأثير  Qontez and Aodnlويعرفها كونتز وأودنل 
للوصـول إلـى تحقيـق     معهم وتـوجيههم  عن طريق التواصل الآخرينسلوك 

  )١(.الأهداف 

 Jane Mouton and Robertويعرفها جان موتـون وروبـرت بليـك    

Blake    حـل   فـي على أنها النشاط الإداري لتعظيم الإنتاجية وتنشيط الابتكار
  )٢(.المشكلات ورفع الروح المعنوية والرضا 

فـي   الإداري القيادة الإدارية بأنها النشاط الذي يمارسه القائدعليوه عرف يو
 الآخرينوإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على   اتخاذمجال 

بقصد تحقيـق هـدف    والاستمالةالسلطة الرسمية وعن طريق التأثير  باستخدام
السلطة الرسمية وبين  استخدامفالقيادة الإدارية تجمع في هذا المفهوم بين  معين،
   )٣(للتعاون لتحقيق الهدف لتهماستماو الآخرينعلى سلوك  التأثير

بأنها أسـلوب    Ken Blanchardكين بلانشارد وآخرون  يعرفها  وأخيرا
بيئة مـن الصـراع    في –يعمد إلى حث وإثارة وتحقيق رضا رغبات الموظفين 

خطـوة نحـو    اتخاذ فيتبدو من خلال الموظفين  والتي –والمنافسة أو التغيير 
  )٤(.لأهداف العمل ،وتحقيق رؤية مشتركة من ا

 )٥:( نوعين هما القيادة إلىعليوة  ويصنف
                                                

(1) Ibd 

(2)David Holt, Management: Principles and Practices ,3 rd ed , Englewood Cliffs : N . 
J,1993.p440 

 :، دار السماح، القاهرة الأولى، الطبعة  السيد عليوه، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد )٢(
 .٤٥، ص ٢٠٠١

مكتبة : ،السعودية  ١ك ، ترجمة مكتبة جرير ،طبداخل الذي، القائد  وآخرونكين بلانشارد،دريا زيجارمى ،) ٣(
  ٢٠٥،ص٢٠٠٦جرير للنشر والتوزيع ،

  .٤٦،مرجع سابق ، صالسيد عليوه )٤(
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أي (لمـنهج التنظـيم    وفقـا  مهماتهاوهي القيادة التي تمارس  :القيادة الرسمية
مـن   مهماتـه يمارس  التي تنظم أعمال المنظمة، فالقائد الذي) اللوائح و القوانين

والقوانين  يهذا المنطلق تكون سلطاته ومسؤولياته محددة من قبل مركزه الوظيف
  .واللوائح المعمول بها

الأفراد في التنظـيم   وهي تلك القيادة التي يمارسها بعض : القيادة غير الرسمية
الوظيفي، فقد يكون  وفقا لقدراتهم ومواهبهم القيادية وليس من مركزهم ووضعهم

أن مواهبـه   البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذيـة أو الإدارة المباشـرة إلا  
 يادية و قوة شخصيته بين زملاؤه وقدرته على التصرف و الحركة و المناقشةالق

 المؤسسات، فهناك الكثير من النقابيين في بعض ناجحاً و الإقناع يجعل منه قائداً
  .المؤسساتمواهب قيادية تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك  يملكون

م المفاهيم ركـزت  يتضح أن معظادة في ضوء العرض السابق لمفاهيم القي
من خلال حل المشـكلات التـى تعتـرض     الابتكارعلى أثر القيادة على تنشيط 

باحث يرى أن مفاهيم القيادة عند أحمد الخطيـب  بيئة العمل إلا أن ال فيالعاملين 
 فـي أقرب المفاهيم لقيادة التغيير حيث تتضمن تأثير  هيوكونتز وكين بلانشارد 

العمل لتحقيق  في تغييريأو القدوة لإحداث نمط  السلوك سواء من خلال التوجيه
  .المؤسسةأهداف 

ينمو مـع  فطرى  قيادينمط  هيبأن القيادة الخدمية  يمكن القولوعلى هذا 
نشاط هادف يدرك فيه القائد أنه عضـو فـي    الأفراد بالممارسة والتدريب وهو

ويسـعى لتحقيـق   ، ويهتم بأمورهـا ويقـدر أفرادهـا   ، جماعة يرعى مصالحها
مصالحها عن طريق التفكير والتعاون المشترك فـي رسـم الخطـط وتوزيـع     

من خـلال اسـتغلال    وليات حسب الكفايات والاستعدادات المادية المتاحةؤالمس
    .محيط القيادة فيخدمة الآخرين بحكمة 
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مـن   مجموعة المهارات الوظيفية التى تمكـن القائـد   هيأن قيادة التغيير و
الأفـراد والعـاملين    فيمن التأثير  ات العمل كما تمكنهالتكيف السريع مع متغير

أهداف معينة وذلك من خلال مجموعة من التوجيهات الفنيـة  معه بهدف تحقيق 
  . والإدارية الفعالة

 الخادمصفات القائد : ثالثاً

لطيفة الكندري بدراسة مقارنة لصفات القائد في التراث الإسـلامي  . قامت د
نقاط الاتفاق التي يمكن الاستفادة والكثير من أوجه  وفي التراث الغربي ووجدت

  :  )١(يليوهى كما  منها في التربية الحديثة
  القدرة على الإدارة المؤثرة بطرق ايجابية تحقق الهدف    -
لمعرفة الصحيحة من المفترض أن تقود لتطبيقات سليمة اامحبة العلم  ف   -

  .بين النظرية والتطبيقالفجوة  تقليلدور القائد في هذا المقام هو و
  .امتلاك سياسة تعليمية واضحة -
 .استغلال الأحداث الجارية لتحقيق المقاصد -
 معرفة طبائع وإمكانيات العاملين  -
 يعطي توجيهات واضحة -
 ويوفر الدافعية للعمل  -
 ويكون قدوة حسنة -
 يشكل فرق عمل إذا تطلب الأمر  -
 القبول والتأييد من العاملين  على يحصل -
 .الشجاعةو عدلالو التقوى -
 .الشورى -

                                                
  :يمكن الرجوع للمصادر التالية

  .ت. مكتبة الفلاح، د: ، ،الكويتأصول التربية تعليقه ،لطيفة الكندري ،بدر ملك )١(
  .ت. مكتبة الفلاح، د: التربوي ننطلق منه ولا ننغلق فيه،الكويتلطيفة الكندري ،بدر ملك ،مختصر تراثنا ) ٢(
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 .وصيل الأفكارالقدرة على ت -
 التعليم المستمرو .التضحية -
 .الإقتداء بالنبي صلى االله عليه وسلمو الصبر -

يمكن تحديد أهم الصفات الشخصية والقيادية للقائد  فإنهوفى ضوء ماسبق 
  : )١(كما يليالخادم 

  :للقائد الخادم الصفات الشخصية - ١
  .لأمانة والأخلاق الحسنةالسمعة الطيبة وا* 
  . .القرارات اتخاذتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند الاالهدوء و* 
  .المرونة وسعة الأفق* 
  .القدرة على ضبط النفس عند اللزوم* 
  .المظهر الحسن* 
  .هغير احترامنفسه و  احترام* 
  .الإيجابية في العمل* 
  .التصرف و حسن الابتكارالقدرة على * 
  .أن تتسم علاقاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه بالكمال والتعاون* 

 كالمهارات والقدرات الفنية والتي يمكن: للقائد الخادم  الصفات القيادية - ٢
  : تنميتها بالتدريب وأهمها ما يلي

  .نسانية وعلاقات العملالإلمام الكامل بالعلاقات الا* 
  .لالمؤسسة للعمئح لقوانين الإلمام الكامل باللوا* 
  .الأخطاء وتقبل النقد البناء اكتشافالقدرة على * 
  .القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد اتخاذالقدرة على * 

                                                

 .٥٣،مرجع سابق ، صالسيد عليوه )١(
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الآخـرين   ثقة واكتسابالثقة في النفس عن طريق الكفاءة العالية في تخصصه * 
  .به

  .بالرأي أو السلطة رالاستئثاالديمقراطية في القيادة وتجنب * 
  .القدرة على خلق الجو الطيب و الملائم لحسن سير العمل* 
  .حتى يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه الانتظامالمواظبة و * 
  .سعة الصدر و القدرة على التصرف و مواجهة المواقف الصعبة* 
  .توخي العدالة في مواجهة مرؤوسيه* 
 فرصة لمرؤوسـيه لإبـراز مـواهبهم   تجنب الأنانية وحب الذات وإعطاء ال* 

  .وقدراتهم

  
  القيادة نظرياتالأنماط القيادية و: رابعاً

فيما بينهـا   النظريات  تناولت شرح القيادة، وتباينت تعددت الدراسات التي
صفات فقط، إذا تحلـى بهـا الفـرد    تعتبر القيادة فهل  ،وضع تصور للقائد  في

ظهـر  يالقائد  أن  أم  ؟عملية وليدة الموقف هيأم أن عملية القيادة  يصبح قائداً؟
 عمليـة  أم أن القيـادة هـي   إذا وجدت ظروف خاصة، وإذا تغيرت تغير القائد؟

   ؟القيادة وتتأثر بها التي تؤثر فيتفاعل وتكامل، بين كافة العوامل 

وفى هذا الإطار ظهر ت العديد من النظريات التى تفسـر عمليـة القيـادة    
التفسير ومن هذه النظريات نظريات قديمة ترتبط بعامـل   فيفيما بينها  واختلفت

نظريـة  الوراثة مثل نظرية الرجل العظيم ومنها مايتصل بالسمات سواء كانـت  
 ـ السمات الجسمية ونظرية السمات نظرية القوة النفسية  تـرتبط   ىالواحـدة وه

ز قوة النفسية الخاصة بطراونظرية ال G.Tardجبريل تارد  الفرنسيبالفيلسوف 
  .معين من القادة وأخيراً نظرية السمات النفسية 
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كما ظهرت العديد من النظريات الحديثة مثل النظريـة الموقفيـة ونظريـة    
ونظريـة القائـد    ،ونماذج الأنماط القيادية ،ونظريات، المسار والهدف والتفاعلية

  الخادم 

على  من خلال التعرفالسابقة سوف يتم الإجابة على التساؤلات  يليوفيما 
وكـذلك   ضوء متطلبـات الخدمـة   في الأنماط القيادية وبعض نظريات القيادة 

  . الحاجة العصرية لمواكبة ومسايرة التغيير نظريات القيادة التى تخدم

  النظريات التى يمكن توظيفها لخدمة نموذج القيادة الخدمية    -١
  نظريات الأنماط القيادية   - أ

 د الذي ينشأ عن مجموعة توجهات القائدو تصف هذه النظريات نمط القائ
و بناء على هذه النظريات فإنه يمكن أن نتنبأ بسلوك القائد مع مرؤوسيه بمجرد أ

 ومن هذه النظريـات  نعرف نمطه القيادي والذي قد يكون فعالا أو غير فعال، أن
 ،ونمـوذج ليكـرت   ،وشمت ،نموذج تننبومو نموذج ليفين وزميليه :أو النماذج 
النماذج ومن خلال الأنماط التى تتوصل إليها على نمـط   هذهستدل من وسوف ن

 القائد الخادم 

   :وزميليهليفين نموذج  *
 Kurtتحت إشراف كيرت ليفـين   Lipitt – Whitوايت وقام ليبيت حيث 

Lyvin  عدد مـن   فاختاروا عددبتجربة عن الأنماط وأثرها على سلوك الجماعة
ث مجموعات وتم تكليف كل مجموعة بعـدد مـن   ثلا إلى مالأطفال وتم تقسيمه

  :)١( كالتالي  المجموعات  الأشغال اليدوية وكانت
  وضع الخطة  فيالقائد فيها يتشاور معهم ويشتركون  :المجموعة الأولى

                                                

، " الأردنيةالمساهمة العامة  للشركات الصناعية الإداري الإبداعاثر النمط القيادي على "محمود الفياض ، ) ١(
  )٩١-٧٨( ،ص ص١٩٩٥ الأردنية،الجامعة  منشوره  رماجستير غيرسالة 
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القائد فيها يضع الخطة بنفسه دون مشاركة ويوزعها على  :المجموعة الثانية
  ة بأي مناقش سمح يولاالأفراد ويقسم العمل 

  تفعل ما يحلو لها القائد فيها المجموعة ترك  :المجموعة الثالثة

  : الأتيوبمراجعة نتائج التجربة تبين 
أن  الأولىالمجموعة الثانية ولكن مالبثت المجموعة  في إنتاجيةكانت أعلى    -

  لحقت بها وتفوقت عليها وكانت المجموعة الثالثة أقلهم إنتاجية 
المجموعة الثانية وظهور  فيخفاض معدل الإنتاج بغياب القائد لوحظ ان    -

بينما استمرت المجموعة الأولى بنفس المعدل  بعض السلوكيات العدوانية 
ح المحبة بين الأفراد أما وورنتاجة مع ظهور أنماط تعاونية الا في

  المجموعة الثالثة فلم يتأثر الأداء بغياب القائد 

أنماط من القيادة  ةووايت بتحديد ثلاث وفى ضوء هذه النتائج قام ليفين وليبيت
  : كالأتيكانت 
القائد أن يستأثر بأكبر قـدر   حيث يحاول :()الأتوقراطي( السلطويالنمط  •

  .طاعته والاستجابة لهمن السلطة وعلى المرؤوسين 
وهو النمط الفعال في هذا النموذج  :)لخادم( المشارك  الديمقراطيالنمط  •

القرار ،ومن صور هذا النمط مايسـمى   ن بصنعويشترك المرؤوس حيث
يقوم القائد بجمع المعلومات مـن المرؤوسـين    ،حيث) الإدارة بالتجوال(

،ويتخذ في هذا الـنمط  المؤسسة أثناء الجولات التي يقوم بها على أقسام
  :قراره بأسلوبين هما

وبعد ذلـك   بحيث يشجع القائد النقاش حول الموضوع، : القرار بالإجماع •
  .رار الذي يحظى بموافقة جميع الأطراف المعنيةيتخذ الق

موافقـة   يتطلب الإجماع وإنما تلـزم  القرار هنا لا  :القرار الديمقراطي •
  .الأغلبية عليه
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ويكتفـي   وفيه يخول سلطة صنع القـرار للمجموعـة   :تساهلالنمط الم •
  .بإعطاء إرشادات وتوجيهات وبعد ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقط

 إلىحيث توصلا :Tannenbaum & Schmidt  )١( نبوم و شمتنموذج تن *
 هلمرؤوسيباستعمال القائد لسلطاته من ناحية ومنح الحرية  ةنموذج يربط بين القياد

 هذا  يوضح الأتي، والشكل ،ويشتمل على سبعة أنماط قيادية  من ناحية أخرى 
  النموذج 

 سينوقيادة تهتم بالمرؤ        قيادة تهتم بالرئاسة                              

  

  

  

 ٧            ٦            ٥               ٤              ٣            ٢             ١  

أقصى اليمين يقع النمط الأول للقيادة  فيمن خلال الشكل السابق يتضح أنه 
يده مع عدم وجود أي مسـاحة مـن الحريـة     فيوالذي يركز جميع السلطات 

 هوسيه ، وفى أقصى اليسار يقع النمط السابع من القيادة الذي يمنح مرؤوسيلمرؤ
حدود مقننة سـلفاً ،وبـين    فيمساحة كبيرة من الحرية واتخاذ القرارات ولكن 

                                                

،ص ص ١٩٩٨ :احمد إسماعيل حجي، الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية ،دار الفكر العربي ، القاهرة ) ١(
)٢٠٠-١٩٩.(  

  اسطة المديراستعمال السلطة بو
  

منطقة الحرية 
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  )١( -:هذين النمطين تقع خمسة أنماط أخرى وفيما يلي عرض لهذه الأنماط 

   .يتخذ القرار بشكل أوامر على المرؤوسين تنفيذها - ١
  .يتخذ القرار لوحده ويبرره للمرؤوسين - ٢
  .اقتراحاتهمبتنفيذ  مولا يلتزيحاور المرؤوسين بشأن القرار  - ٣
  .يستشير المرؤوسين بشأن القرار وقد ينفذ بعض مقترحاتهم - ٤
٥ - الأغلبية على رأي تتم مناقشة القرار بجو ديمقراطي ويتخذ القرار بناء.  
 للمرؤوسين ويتـركهم يتخـذون القـرار    يصدر توجيهات بشأن القرار -٦

  .بأنفسهم
 القـرار حيـث يتخـذون    اتخاذيعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين بشأن  -٧

   .القرار بأنفسهم

لشخصية القائد  اتجسيدالنمط الخامس والسادس  وفى هذا النموذج  يعتبر
  الخادم 

 Likert )٢(:نموذج ليكرت *

. في الإدارة الديمقراطي الأسلوب واعتمدت نظرية ليكرت في القيادة، على
ومن هذا المنطلق، فإن المدير الفعال، في رأيه، هو الذي يغلب المرؤوسين على 

على أساس أن يعمل المدير، ومعه مرؤوسوه، في إطار . جانب السلطة الإدارية
 . من القيم والطموحات، والتوقعات، والأهداف المشتركة

  

                                                
(1) Tannenbaum R., And W. H. Schmidt, How to Choose a Leadership Pattern, Harvard 

Business Review, Vol. 51. No. 3. (May- Jule 1973).  

    (2)Rensis Likert, New Patterns of Management,The Human Organization, (New 
York:  McGraw- Hill Book Company, Inc, 1967) 
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  :هي حيث قسم القيادة إلى أربع فئات 

  

  .يتخذ القرار ويلزم المرؤوسين بتنفيذه :الاستغلاليالمتسلط * 

  .بنفسه يحاور المرؤوسين بموضوع القرار ثم يتخذه  :المتسلط النفعي* 

في بعض  يستشير مرؤوسيه بأمور القرار و يسمح بمشاركتهم  :الاستشاري* 
  .جوانب القرار

يتخذ  صنع القرار الذي تتم مشاركة المرؤوسين في  :المشارك/الجماعي* 
 ، بفعاليته لاعتقادهالقيادي  الأسلوبهذا  لاستخداموقد دعا ليكرت  بالأغلبية،

الإدارة الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين العليا والدنيا في مجال  لانوذلك 
   ويعد النمط الرابع ممثلا لنمط القائد الخادم.  القرار صنع

  نظرية القائد الخادم -ب
لخادم نظرية ذات مضامين عملية تدعم كل من يريد أن يخدم النـاس  القائد ا

 Robert Greenleafويعد روبرت جرينليـف   ليقودهم كجماعات ومؤسسات ،
بأسلوب المسـاعدة   إذ يؤمن  Servant leaderهو صاحب نظرية القائد الخادم 

  .وتقديم يد العون لإنجاز الأعمال وتحقيق الآمال
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بالنفس  الثقةو التعاون رين المبادئ الأخلاقية وعلى رأسهاجتشجع نظرية و
 الاستخدام الأخلاقي للقوةإلى الآخرين و الاستماعو الحكمة والنظر في العواقبو
ر عليها في صـياغة  يقول غرين ليف عن فلسفته التي ساو.تفعيل دور الآخرينو

حينما أضع النظريات فإنني مثالي النزعة وعندما أطبق في الميدان فأنا : نظريته
  .أميل نحو الجانب العملي

عهـد قريـب إلا أن    إلىوعلى الرغم من أن التنظير لهذا الموضوع يرجع 
شخصية الرسول صلى االله عليـه وسـلم    فييتجسد منذ زمن بعيد  العمليالواقع 
فكان القدوة وكان كما قـال فيـه   ) سيد القوم خادمهم(القول المأثور جسد  والذي

عـرض   يليوفيما ) الرابعة الآيةسورة القلم ( "وإنك لعلى خلق عظيم"رب العزة 
تقوم عليـه النظريـة    الذيمن خلال التعرف على الأساس لنظرية القائد الخادم 

لخلق مـع أصـحابه   هذه النظرية مع الاستشهاد بمواقف سيد ا فيوسلوك القائد 
  .الحرب والسلم فيوقيادته الخادمة 

ويقوم هذا النموذج على أساس احترام العمال كأفراد وإعطائهم قدرا أكبـر  
من الشراكة في الإشراف والتوجيه، والحرص على الاستنارة بـآرائهم وإقـرار   
الصواب منها، مع الإقلال قدر الإمكان من التوجيه الصارم والتحكم المتعسـف  

وتأمل معي الآن في هذه النماذج المشـرقة لـتعلم عظمـة    . جانب مشرفيهم من
القيادة النبوية ممثلة في شخص محمد صلى االله عليه وسلم، فكم هي عدد الأوامر 
التي كان يلقيها النبي صلى االله عليه وسلم بصورة التشجيع والتحفيز حتـى فـي   

يمان رضـي االله عنـه   أحلك الظروف والأزمات، من ذلك ما وصفه حذيفة بن ال
الأحزاب، وأخـذتنا  في لقد رأيتنا مع رسول االله صلى االله عليه وسلم : عندما قال

ألا رجل يأتيني بخبر القـوم  ': ريح شديدة، فقال رسول االله صلى االله عليه وسلم
  .'جعله االله معي يوم القيامة
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 وانظر إليه صلى االله عليه وسلم في غزوة بدر وهو يضرب أروع النمـاذج 
سيه، وإقرار صواب آرائهم، فعنـدما تحـرك   ؤوفي تجرد القائد، واستماعه لمر

رسول االله صلى االله عليه وسلم بجيشه ليسبق المشركين إلى ماء بـدر، ويحـول   
بينهم وبين الاستيلاء عليه، فنزل عشاء أدنى ماء من مياه بدر، وهنا قام الخبـاب  

 أنزلكهيت هذا المنزل، أمنزلاً يا رسول االله أرأ: بن المنذر كخبير عسكري وقال
بـل  ': االله، ليس لنا أن نتقدم ولا نتأخر عنه؟ أم هو الرأي والحرب والمكيدة؟ قال

يا رسول االله، إن هذا ليس بمنـزل، فـانهض   : قال' هو الرأي والحرب والمكيدة
زله، ونغور ما وراءه من القُلُب ن، فن'قريش'بالناس حتى نأتي أدنى ماء من القوم 

 ،ثم نبني عليه حوضا فنملأه ماء، ثم نقاتل القوم، فنشـرب ولا يشـربون  ' بارالآ'
فـنهض رسـول االله   ' لقد أشرت بالرأي': فقال رسول االله صلى االله عليه وسلم 

صلى االله عليه وسلم بالجيش حتى أتى أقرب ماء من العدو، فنزل عليـه شـطر   
وبعـد أن تـم نـزول     الليل، ثم صنعوا الحياض وغوروا ما عداها من القُلُـب، 

المسلمين على الماء اقترح سعد بن معاذ رضي االله عنه على رسول االله صـلى  
االله عليه وسلم أن يبني المسلمون مقرا لقيادتـه، اسـتعدادا للطـوارئ وتقـديرا     

يا نبي االله ألا نبني لك عريشًا تكون فيه، ونعـد  : للهزيمة قبل النصر، حيث قال
نا فإن أعزنا االله وأظهرنا على عدونا كـان ذلـك مـا    عند ركائبك، ثم نلقي عود

أحببنا، وإن كانت الأخرى جلست على ركائبك فلحقت بمن وراءنا مـن قومنـا،   
فقد تخلف عنك أقوام يا نبي االله ما نحن بأشد لك حبا منهم، ولو ظنوا أنك تلقـى  

 ـ . ويجاهدون معك ينصحونكحربا ما تخلفوا عنك، يمنعك االله بهم  ه فـأثنى علي
المسـلمون عريشًـا    وبنيرسول االله صلى االله عليه وسلم خيرا ودعا له بخير، 

على تل مرتفع يقع في الشمال الشرقي لميدان القتـال ويشـرف علـى سـاحة     
  .المعركة
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نفسه كأنه قابع في أسفل هرم مقلوب القائد سيه، يرى ك القائد مع مرؤوسلو
، فهو يقضـي سـاعات لا   بحيث يبدو كل شخص في المؤسسة يستقر على كتفيه

حصر لها في مساعدة الآخرين ليكونوا فعالين، بتزويـدهم بالحقـائق والطاقـة    
والموارد وشبكة المعلومات وآخر الأنباء، وكل ما يحتاجونه للقيام بمهامهم على 
أكمل وجه، فالقائد الخادم يكون مستعدا للتنازل والتعرض لاتساخ ملابسه جنبـا  

تحقيق أهدافه، فليس هناك عمل في مؤسسـته يسـتنكف   إلى جنب مع مساعديه ل
عن القيام به إذا كانت مصلحة المؤسسة تدعو إلى ذلك، وهذا سيد القادة محمـد  
صلى االله عليه وسلم يشارك أصحابه في حفر الخندق، ويأخذ نصيبه معهم مـن  
الجوع والبرد والجهد الشديد، بل ويتصدى لما يعجزون عنه من الحفـر، كمـا   

لما ': لحافظ ابن حجر العسقلاني في الفتح من حديث البراء بن عازب قالأورد ا
كان حين أمرنا رسول االله صلى االله عليه وسلم بحفر الخندق عـرض لنـا فـي    
بعض الخندق صخرة لا تأخذ فيها المعاول، اشتكينا إلى النبي صـلى االله عليـه   

االله ': ثلثها، وقـال فضرب ضربة فكسر ' بسم االله': وسلم فجاء فأخذ المعول فقال
ثم ضـرب  ' أكبر أعطيت مفاتيح الشام، واالله إني لأبصر قصورها الحمر الساعة

االله أكبر أعطيـت مفـاتيح فـارس، واالله إنـي     ': الثانية فقطع الثلث الآخر، فقال
فقطع بقية الحجر، ' بسم االله':، ثم ضرب الثالثة وقال'لأبصر قصر المدائن أبيض

مفاتيح اليمن، واالله إني لأبصر أبواب صنعاء من مكـاني  االله أكبر أعطيت ': فقال
 .'هذا الساعة

وكان النبي صلى االله عليه وسلم ينقل بنفسه التراب يوم الخندق حتى أغمـر  
  .بطنه أو اغبر بالتراب كما يروي البراء رضي االله عنه

وهكذا بمثل هذا الأسلوب القيادي الفذ تأسس للمسلمين أعظـم دولـة فـي    
مدة قصيرة لا تساوي في حساب الزمن شيئًا، فصلى االله على النبـي   التاريخ في
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محمد صلى االله عليه وسلم القائد الأعظم الذي علّم البشرية منذ أكثر مـن ألـف   
  ).١(.الخادمةوأربعمائة عام كيف تكون القيادة 

  
 :صور القيادة الخدمية

علومـات الخاصـة   سين المؤووفيها يقدم القائد لمجموع المر :الإدارة بالمشاركة
بالعمل قبل الانتقال إليه، وقد يعد البعض ذلك أكثر إرباكًـا واسـتهلاكًا للوقـت    
ولكنه يحفز الناس ويلهمهم، وهو ما فعله النبي صلى االله عليه وسلم مع معاذ بن 

فلـيكن أول  ، إنك تأتي قوما أهل كتاب': جبل رضي االله عنه لما بعثه لليمن، فقال
  .الحديث' ...ة أن لا إله إلا االله وأن محمدا رسول االلهما تدعوهم إليه شهاد

ويتضح مما سبق أن النبي صلى االله عليه وسلم لم يعطه الأمر مجردا، وإنما 
أعطاه المعلومات التي تبين له طبيعة مهمته، ولذا تم اختيار هذا التسلسل من 

  .الأوامر

يمكن من يعمل تحت ينظر القائد إلى دوره كميسر للأمور مما  :نمط التيسير
  .قيادته أن ينجحوا، أنت هناك لتمكن الآخرين من أداء العمل بكفاءة

وفيها يكـون  ، بالقيادة الديمقراطية ،والتي يسميها كتاب الإدارة :القيادة الشورية
القائد هيئة قيادية تعمل كفريق موحد يعمل وفقًا للنمط الشوري، القائم على تبادل 

جماعي، مما يمكن المجموعة القائـدة مـن أداء دور    الآراء والوصول إلى رأي
وهو المبدأ الذي أوجبه الإسلام على القائـد  ، حيوي في طبيعة وتوجيه مؤسستهم

المسلم قبل أن ينشأ علم الإدارة الحديث بأكثر من ألف وأربعمائـة عـام، قـال    
جماعـة   ، وقال أيضا واصـفًا ]١٥٩: آل عمران[} وشَاوِرهم في الأَمر{: تعالى

، وكم هي المرات التـي قـال   ]٣٨: الشورى[} وأَمرهم شُورى بينَهم{: المؤمنين

                                                
  :القيادة، متاح على  في الهرمي الاتجاهنافذة مصر، )١(

http://www.egyptwindow.net/modules.php?name=News&file=categories&op=newinde
x&catid=3  

http://www.egyptwindow.net/modules.php?name=News&file=categories&op=newinde
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بل ويتبـع صـلى االله   . 'أشيروا علي أيها الناس': فيها النبي صلى االله عليه وسلم
عليه وسلم مشورة الشباب في غزوة أحد لما رأوا الخروج إلى المشركين مع أنه 

، وهو الرأي الصواب الذي أثبتت الأحداث صـحته،  كان يرى التحصن بالمدينة
  .ولكن هكذا يصنع القادة وتربى الأجيال القيادية في ظل هذا الدين العظيم

السلوك بين القائد  فيوتركز هذه النظرية على الفروقات  :النظرية السلوكية -ج
ويمثل النمـوذج   Effective and ineffective Leadersالفاعل وغير الفاعل 

Yوذج القائد الخادمنم 

ظهرت هذه النظرية في منتصف القرن الماضـي   ) ١( X&Y  نموذج مكريجور
كيف نعمل مع الآخرين؟ وما موقفنا إزاء قـدراتهم؟   كريجورلاس مجعلي يد دو

النفسية  ةسئلهذه الأسئلة من أهم الأوتعد  ؟ وما سبل تنشيط الدافعية للعمل عندهم
  .هالتي تحدد منهج القائد في مؤسست

السلبية حـول   الافتراضاتوتحتوى هذه النظرية على عدد من   : (x) نظرية -
 Directive التوجيهيينتج عنها أسلوب القيادة  والتيعضوية فريق العمل 

Leadership style يتهرب منه  فترض أن العامل لا يرغب في العمل ووت
 ذا خـالف ولذلك يجب إجباره عليه ،ويجب توجيهه و مراقبته و معاقبتـه إ 

  .التعليمات
تمثل الجانب الإنساني الإيجابي الديمقراطي فـي التعامـل مـع     : (y) نظرية -

تختلف فرضيات هذه النظريـة  و. الموظفين كأهم مورد من موارد المؤسسة
 النمط السابق فالعامل من منظور هذه النظريـة إنسـان إيجـابي    عنتماماً 

  . يحـب المـرح والراحـة    نجـاز كمـا  بطبيعته يحب الإنتاج والعمل والا

                                                
(1 ) Laurie Mullins, Management and Organizational Behaviour,3 rd ed, London, 

Pitman Publishing,1993,P252. 
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وعليه فإن فلسفة المؤسسة لا تعتمد على أسلوب العقاب والتخويف من أجل 
الثواب هو الذي يشجع العامـل  ، وحث العامل على تحقيق أهداف المؤسسة

العامل هنا يتحمل ، كما أن على الجودة في العمل وإتقان المهارات المطلوبة
اته في تحقيـق أهـداف المؤسسـة،    ولية والميدان مفتوح لقبول إبداعؤالمس

  . وخدمة العاملين فيها، وحل المشـاكل التـي تعتـرض المسـار المهنـي     
 والتهديد، ويتمتع المرؤوس برقابة ذاتية ويمكن توجيهه بأساليب غير الرقابة

الإثـراء   التفـويض وزيـادة حريتـه،   : وتحفيزه بأسـاليب كثيـرة مثـل   
القرار ،ويفترض فـي الفـرد   ،التوسع الوظيفي ،المشاركة في صنع يالوظيف

ن يكون لهم دور بارز في اجتماعـات  يالموظف،كما أن أنه قادر على الإبداع
المؤسسة ولهم ثقل في إصدار القرار ويمكن أخذ أفكارهم الجيـدة ويمكـن   

   .العمل بها

  يمكن توظيفها لخدمة نموذج قيادة التغيير   يالنظريات الت -٢
   Situational Leadership Theories:الموقفية نظريات القيادة-أ

إن السمات والمهارات المطلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبيرة على 
الموقف الذي يعمل فيه، وعلى الموقع القيادي الذي يشـغله، فـرئيس مصـلحة    
حكومية يحتاج إلى مهارات وقدرات تخلف عـن تلـك التـي تحتاجهـا القائـد      

إلى مهارات وقدرات تختلف عن تلـك التـي   العسكري في الميدان، وهذا يحتاج 
يحتاجها قارئ آخر في مكان آخر، بل في التنظيم الواحد فـإن الاخـتلاف فـي    
  .المستويات الإدارية يؤدي إلى اختلاف سمات القيادة المطلوبة في كل مسـتوى 

فالقائد الإداري في قمة الهيكل التنظيمي يحتاج إلى مهارات وقدرات تختلف عن 
  .تاجها مدير إدارة أو رئيس قسمتلك التي يح

فنظرية الموقف إذن تربط بين سمات وصفات القائد والموقف الإداري الذي 
يعمل من خلاله، فهي لا تنكر ما تحتاج القيادة من سـمات وخصـائص ولكـن    
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تربطهما بالظرف الذي يعيشه القائد وبالموقف الإداري الذي يتعرض لـه علـى   
رات المرتبطة به هي التي تحدد السمات التـي  أساس أن عوامل الموقف والمتغي

  .تبرز القائد وتعمل على تحقيق فاعلية القيادة

 بالمتغيرات الأخرى المتضمنة فـي أي  والنظريات الموقفية تعطي اهتماماً
وبخاصة الواجب أو العمل الجماعي أو موقع القائد داخـل هـذا    ،موقف قيادي
ن وظائف القيادة ونمط سلوك القائد في هذه النظرية أ ىوتر . جميعا العمل أو هم

في موقف معـين   اأن الشخص قد يكون قائدو. موقف محدد هي بحد ذاتها القيادة
 كما يرى أصـحاب هـذه  . في موقف آخر اولكن ليس بالضرورة أن يكون قائد

إذا سمحت لـه الفرصـة    االنظرية انه يمكن لأي فرد في الجماعة أن يكون قائد
  . صه في موقف معينته وخصائالإظهار قدر

  )١(  Fiedler Model :فيدلر  نموذج *
المزج بين  ىتعتمد علأن القيادة الناجحة  "F. E. Fiedlerفيدلر فريد "يرى 

وآخرون من جامعة إلينوى أسلوب القائد مع متطلبات الموقف ،وقد أجرى فيدلر 
عروفة باسم ، توصل فيدلر من خلالها إلى نظريته، الماًالأمريكية دراسات وأبحاث

  ". النظرية الشرطية التفاعلية"

وجوهر هذه النظرية، هو أن أي نمط من القيادة يكون فعالاً، ولكن يتوقـف  
لذا، يجب على المدير، أن يكون لديـة  . ذلك على الموقف، الذي يعمل فيه المدير

  . القدرة على التكيف، مع الظروف المحيطة به

  : مارسة التأثير، تتوقف علىأن قدرة القائد على م" فيدلر" ويرى 
  ). موقف عمل المجموعة(ظروف المرؤوسين . أ

                                                
(1) F. E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness (New york: McGraw-Hill Book 

Company.(1967).  
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  ). طرازه القيادي وأسلوبه في العمل(نوعية القائد وشخصيته . ب
  . أسلوب اقترابه وتفاعله مع المجموعة. ج

، فإن العناصر، التي تـؤثر  "لردفي"وعلى ضوء النتائج، التي توصل إليها 
  :على فعالية القيادة، هي

   Leader Position Powerسلطة مركز القائد  -١
ويشير هذا العنصر، إلى مقدار السلطة الرسمية، التي تُمنح للقائد عند قيامة 

أنـه  " فيـدلر "ويرى . بمهام عمله، وأنه كلما زادت قوة المنصب، ازدادت التبعية
من دون وجود سلطة واضحة، فإن تبعية الأعضاء أو المرؤوسين، تصبح مثـار  

  . شك

   Task structure )هيكل العمل ( للمهام  الوظيفيالبناء  -٢
العنصر، إلى أنه كلما كانت الأهداف واضحة، والواجبات محددة  يشير هذا 

أنه كلما وضحتْ الأهـداف،  " فيدلر"وهنا يرى . في هيكل العمل، كان ذلك أفضل
فإن ذلك يساعد وحددت الواجبات، وكان أمام القائد بدائل محددة لحل المشكلات، 

أما في حالـة عـدم وضـوح الأهـداف والواجبـات      . على تأكيد فعالية القيادة
وتحديدها، يكون من الصعب على المرؤوسين، في هذه الحالة، تنفيذ الأهـداف،  

  . أو أداء الواجبات

  Leader-member relations علاقة القائد بالمرؤوسين -٣
ول الجماعة للقائد، كان من السـهل  قَب دكلما زايشير هذا العنصر، إلى أنه 

  . عليه، الحصول على تعاون الجماعة وجهدها
ن العنصرين المتعلقين بقوة المنصب ووضوح المهمة، قـد  أ" فيدلر" ويرى 

سـلطة  ) المـدير (المباشرة، حيث لا يكون للقائد  المؤسسةيكونان تحت سيطرة 
وعته، فلها تأثير كبيـر  أما العلاقة بينه وبين أعضاء مجم. مباشرة في صياغتهما
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وهي تتوقف على طبيعة شعور المجموعة نحو القائـد،  : على مدى فعالية قيادته
  . وهل هو شعور ودي أم غير ودي، تأييدي أم معارض، متوتر أم متساهل

إن فعالية القيادة تعتمد إلـى حـد   : "في استنتاجاته إلى قوله" فيدلر" وينتهي 
ن أو). المـدير (لصفات الشخصـية للقائـد   كبير، على ظروف المنظمة، وعلى ا

، لا يتوقـف علـى تـدريب وتطـوير القيـادة      االمؤسسة وأعضائهزيادة فعالية 
، حتـى  )الظروف الداخليـة بهـا  ( االمؤسسة نفسهن تطور مالإدارية، بل لا بد 

  ". يستطيع القادة العمل بفعالية تامة
؟ أو مـن هـم   كيف يبرز القـادة ": فيدلر"وعلى ضوء هذه النظرية يتساءل 

  القادة؟ 
ويجيب على ذلك، بأن الميول القيادية عند الأفراد، تظهر إذا تـوفرت فـي   

  : الفرد الخاصيتان التاليتان
القدرة والمهارة في استغلال الموارد المتاحة، في تحقيق أهداف الجماعة    -أ

  . احتياجاتها" إشباع"و
الأشخاص إذا طغت الصفات الشخصية لبعض الأفراد، على صفات   - ب

   الآخرين في المجموعة

  Hersey &Blanchard)١(رشى وبلانشارد نموذج هي - *

فى هذا النموذج يقترح كل من هيرشى وبلانشارد نمطين من السلوك وهما و
  : كالأتي

 ـيستخدم  والذيالموجه والمباشر  القياديالسلوك  : الأول نمطال  اًواحـد  اًاتجاه
مرؤوسيه  حيث يبين لهم أين  إلىوهو من أعلى إلى أسفل أو من القائد  للاتصال

قـف  وومتى وكيف يقومون بالأعمال فالقائد هنا هو الموجه والمسيطر علـى الم 
  .بأكمله

                                                
(1)   Kenneth Blanchard ,Donald Carew, and Parisi carew,The on minute manager,  

Hammersmith,London:HarperCollins,1996,P79  
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ويظهر هذا النمط عنـد ممارسـة القائـد     المساند القياديلسلوك ا: الثانيالنمط 
أعلى حيث يقـوم   إلىأسفل  أسفل ومن إلىمن أعلى  أي الاتجاهينذو  للاتصال

  صنع القرار  فيالقائد بدور المستمع والمشجع والمحفز والمشارك 
نضوج المرؤوسـين أو   درجة يعتمد على النموذجين كلاومن الواضح أن 

قـدرة الفـرد   أو القائد والنضوج هنا يعنى يعمل تحت قيادة المدير  الذيالفريق 
تحمل المسئولية من أجـل   في على وضع أهداف يمكن تحقيقها مع وجود رغبة

كما يتضح أن فاعلية القيادة تتأثر بدرجة كبيـرة   ،النتائج المرضية إلىالوصول 
 ـ  بالنضوج   إلـى ة حيث تتدرج القيادة عند هيرشى بلانشارد مـن قيـادة توجيهي
غيـر   نالمرؤوسـي فعندما يكـون الأفـراد أو   تفويضية  إلىمساندة  إلىتدريبية 

يكـون هـو الأنسـب     التوجيهيلأول فإن الأسلوب اناضجين أو يدخلون العمل 
 Coaching Styleأسلوب التدريب  مهماتهمالموظفين  أداءستخدم القائد أثناء يو

وصقل المهارات التى يـتم بنائهـا    الاتصاليساعد على تطوير مهارات  والذي
 الـذي أسلوب القائد المسـاند   لجه ويظوالقائد الم أسلوبلديهم ، ثم يقل تدريجياً 

 فيكـون أسـلوب    العـالي مرحلة النضوج  إلىيدعم ويحفز إلى أن يصل الأفراد 
  .هذه المرحلة  في الأمثل  القياديالتفويض هو الأسلوب 

  )١(و الهدف نظرية المسار  - *

 دالتي  قدمها روبـرت هـاوس  "الهدفنظرية المسار "تُع ،)R. J. House (
سـنة  ) T. R. Mitchell(ميتشـل   ، ثم طور فيها وبلورهـا أكثـر  ١٩٧١ سنة

. ، محاولة للربط بين السلوك القيادي، ودافعية  المرؤوسين ومشـاعرهم ١٩٧٤
                                                

  : يمكن الرجوع للمصادر التالية ) ١(
(a) R. J. House and T. R. Mitchell, " Path-Goal Theory of Leadership". Journal of 

Contemporary Business. Autumn, (1974). 

(b) David Holt,Op cit ,P443. 

(c) Don Hellriegel & Slocum John ,Management,6th ed. Reading Mass,Addison- 
Wesley Publishing Co.,1992,P.59. 
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، ولكنها تميزت عنها، بأنها اسـتخدمت  "لفيدلر"كما تعد امتداداً للنظرية الموقفية، 
ويعد ذلك تطوراً سليماً، لأن القيادة ترتبط بالدافعية من ناحية، ".نظرية الدافعيـة"

ناحية أخرى، كما تناولـت هـذه النظريـة سـمات المرؤوسـين،      وبالقوة من 
  . وخصائصهم وبيئة عملهم

وتقوم هذه النظرية، على أساس أن مـدى إدراك المرؤوسـين لأهـدافهم،    
والمسار الذي يسلكونه لتحقيق هذه الأهداف، يتأثر إلى حد كبير، بسلوك القائـد  

م للأداء، وعلـى رضـاهم   في تحفيزه لهم، ومدى تأثير نمط قيادته على دافعيته
فالقائد باستخدامه للحوافز الإيجابية أو السلبية، سواء أكانـت  . واتجاهاتهم النفسية

مادية أو معنوية، يمكنه أن يؤثر على إدراك المرؤوسـين لأهـدافهم، ووسـائل    
كما أن القائد لا يؤثر على الأهداف التي  يحققها فقط، ولكنه يؤثر على . تحقيقها

  . ل، لتحقيق هذه الأهدافالمسار الموص

  : وتشمل النظرية أربعة أنماط رئيسية، من السلوك القيادي، هي

سلوك القيادة التي تصدر توجيهات ويماثل ذلك نمط القائد التسلطي، حيـث    . أ
  يعرفْ المرؤوسين 

ويمكن إصدار توجيهات محددة بواسـطة القائـد، ولا   . ما هو مطلوب منهم     
  . من المشاركة، من جانب التابعين يوجد هناك أي نوع

حيث يكون القائد صديقاً، ويظهر نوعاً مـن الاهتمـام    سلوك القيادة المساندة  . ب
  . الإنساني لتابعيه

سلوك القيادة المشاركة يطلب القائد مقترحات مساعديه ويستخدمها، ولكنـه    . ج
  . يأخذ القرار في النهاية

القائد لمساعديه أهدافاً تمثل تحديات، ويظهـر  القيادة المهتمة بالإنجاز يحدد   . د
  .من الثقة فيهم ما يساعد على تحقيق هذه الأهداف، من خلال الأداء الأفضل
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وتفترض هذه النظرية، إمكانية ممارسة القائد، للأنماط القيادية الأربعة، في "
  ". مواقف مختلفة

قـف، أن  ، أنه يجب على القائد في مختلـف الموا "ميتشل"و" هاوس"ويرى 
  : يراعي ما يلي، حتى يستطيع تسهيل مهمة المرؤوسين، في تحقيق الهدف

خصائص المرؤوسين من حيث سماتهم وقدراتهم ومهاراتهم واتجاهـاتهم،     -أ
عـدم   ومدى استعدادهم للمشاركة، في اتخاذ القرارات، ومدى رغبتهم أو

  . رغبتهم، لأساليب القيادة المختلفة
، وطبيعـة   رؤوسين وتشمل بيئة العمل الداخليـة خصائص بيئة عمل الم   -ب

  العلاقة بين المرؤوسين 
كـذلك  . بعضهم بعضاً، وطبيعة أعمالهم، والأدوات والمعدات المسـتخدمة       

  .يأخذ في الحسبان بيئة العمل الخارجية المحيطة بالمنظمة

 )١(Transformational Leadership القيادة التحويلية -ج

 Extraordinary motivationبتقـديم حافزيـة عاليـة     ويتمير هذا النوع
وحـثهم  ) السلوكيات ( للعاملين من خلال اللجوء للمثل الأحسن والقيم الأخلاقية 

المؤسسـة  جديدة وهنا يشعر أعضاء  قالمؤسسة بطر تمشاكلا فيعلى التفكير 
فعية نحو قائد المجموعة وتتوفر لديهم الدا والاحتراموالإعجاب والإخلاص  ةبالثق

مجموعتـه مـن خـلال     للإنجاز أكثر مما يتصورون ، ويستطيع القائد أن يحفز
، ووضع مصالحهم الخاصة بعـد مصـلحة   زيادة إلمامهم بأهمية وقيمة أعمالهم 

  :مراحل  هيتطلب ثلاث االمؤسسة وهذالفريق أو مصلحة 
  الشعور بالحاجة للتغيير    -١
  جديدة  ةوضع رؤي   -٢

                                                
موفق حديد محمد، الإدارة العامة هيكلة الأجهزة وصنع السياسات وتنفيذ البرامج الحكومية، الطبعة الأولى، ) ١(

  ). ١٤٩-١٤٨(، ص ص٢٠٠٠دار الشروق للنشر والتوزيع،: عمان



                                                                  ٢٧

  قناع المجموعة وقبولها بالتغيير اتنفيذ التغيير أو    -٣

ملائمة لإحداث التغييـرات المرغوبـة   من أكثر الأنماط  القياديويعد هذا النمط 
خطوات جون كوتر التى يمكن للقائد أن يحـدث مـن    يليفيما  نعرضوسوف 

  خلالها التغيير

  التغيير:خامساً
لم عـالم اليـوم ، عـا    فـي أصبحت قضية التغيير من القضايا الأولى لقد 

الإيقاع عالم تحريك الثوابت وانهيارها وتفجر الأزمات العنيفة  المتغيرات سريعة
لتـى سـيطرت   وحقوق الإنسان، عالم الثورة التكنولوجية ا عالم تيارات الحرية

لا تهدأ حركتـه أو   الذيالتغيير الدائم والمستمر  ، عالمسيطرة تام على البشرية
  .تتوقف مسيرته

 فيجزيرة منعزلة ، وإنما تعمل  فيمنظمة لا تعمل  منشأة أو أيولما كانت 
سياسية واقتصادية واجتماعية معينة ولها تأثير إلـى   مجتمع تسوده نظم وأوضاع

كانت هذه  االمؤسسة فإذنتائج الأعمال لهذه  حد بعيد على مستوى الأداء ومن ثم
 نها تكون بلاشـك مـن عوامـل نجـاح    إف ،المجتمع مواتية فيالعوامل السائدة 

والأوضاع غيـر مواتيـه    العكس من ذلك ، إذا كانت هذه النظم ىالمؤسسة وعل
التغيير مـن   ، وهنا تبرز حتمية وضرورةالمؤسسةفأنها تكون من عوامل فشل 

 المؤسسـات أجل خلق المناخ الملائم والظروف المواتية التى تسمح للوحدات و

  . بتحقيق أهدافها

تركز عليها الإدارة  أهم النقاط التى عملية التغير من قيادةأصبحت  وبالتالي
التغييـر أفضـل    الحديثة ، فقد أدرك الجميع أن الإعداد والتخطيط لمنظمة دائمة
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خلال  بكثير من عدم التخطيط والاعتماد على افتراض أن تطور الأعمال يتم من
  . )١( بدون الحاجة إلى التدخل والتغيير التدريجيالنمو 

الحكومية  أياصة ـ سواء منها العامة أو الخمنظمات العمل   نأكذلك نجد 
 ـ حين وآخر إلى تطوير وتغيير إلى الأحسن، لزيادة  تحتاج بين وغير الحكومية 

الدرجة الأولى إلـى   فيهذا التطوير والتغيير  فاعليتها وأدائها وإنتاجيتها ويهدف
يد مـن  المرتبطة بالعد تغيير طرق تفكيرهم المديرين والمشرفين، بغية فيالتأثير 

 تكونت نتيجة المفـاهيم التقليديـة   والتي،  الإداريالمجال  فيمجالات نشاطاتهم 
  . )٢(التى أثرت فيهم لعديد من السنوات 

  مفهوم التغيير :سادساً
فى المؤسسـة خطة طويلة المدى لتحسين أداء : يعرفه أحمد ماهر على أنه 

ية، وتعتمد هذه الخطة للمشاكل وتجديدها وتغييرها لممارستها الإدار طريقة حلها
الحسبان البيئة التـى تعمـل    فيبين الإداريين وعلى الأخذ  تعاونيعلى مجهود 

للعلـوم   العلمـي وعلى التطبيق  خارجيمن طرف  ، وعلى التدخلالمؤسسةفيها 
  .)٣(السلوكية

 ـجهد مخطط يشمل "يعرف بيكارد التغيير التنظيمي بأنه و  االمؤسسة بأكمله
زيادة فعالية التنظيم وتقويته من خلال تداخلات مدروسـة  ويدار من القمة بغية 

ويعرفه فـرنش   " .)٤(في عملية التنظيم وذلك باستخدام نظرية العلوم السلوكية
 ـ جهد و نشاط طويل المدى يستهدف تحسين قدرة " بأنه  حـل   ىالمؤسسـة عل

م مشكلاتها وتجديد ذاتها من خلال إدارة مشتركة وتعاونية وفعالة لمناخ التنظـي 

                                                
  .٢٠ص.٢٠٠١ :التغيير ، إصدارات بميك ، القاهرة : لرحمن توفيق عبد ا )١(
  .٥٤٥،ص١٩٩٥:السلوك الإنسانى والتنظيمى ، الإدارة العامة للبحوث ، الرياض : ناصر محمد العديلى  )٢(
  .٢٤،صم١٩٩٧مركز الكتاب للنشر ،  :، القاهرة  الطبعة السادسة،  التنظيميالسلوك  ،أحمد ماهر )٣(

(4)Bechard, R., : Organization Development, Reading Mass, Addison, Wesley 
Publishing, 1980. 
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هـو  " وفي تعريف آخر لهما  " . )١(تعطى تأكيداً خاصاً للعمل الجماعي الشامل
 ىالمؤسسة علسلسلة الجهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة إلى تحسين قدرات 

إدخال التجديد ومواكبة التطور وتمكينها من حل مشاكلها ومواجهة تحدياتها من 
المعاصرة الداعية إلى تعبئة الجهود  خلال توظيف النظريات والتقنيات السلوكية

وإعـادة  . الجماعية وتحقيق المشاركة الفرقية واستيعاب الحضـارة التنظيميـة   
صياغتها واعتماد البحوث الميدانية ودراسات العمل والاستعانة بخبراء التغييـر  

فـي متابعـة    والإسـهام  لوضع خططها االمؤسسة وخارجهوالتطوير من داخل 
  التنظيمي عنـد أحـدهم هـو     غييرحظ من هذه التعريفات أن التويلا " .تنفيذها 

يلاحظ أن هذه  اكم .)جديد ت( وعند ثالث هو ) تحسين ( وعند الآخر ) تغيير ( 
التنظيمي مرتبط بسلوك الفرد  جوهر عملية التغيير "  :على أن التعريفات تتفق 

ر حكومية غي مكانت حكومية أ وسلوك جماعة العمل في منظمات العمل سواء .
وتكون أداة تنفيذ التغيير عن طريق تطوير القدرات والمهارات الإنسانية وحـل  

  .مشكلتها باستمرار وفقاً للمتغيرات البيئية الاقتصادية منها أو الفنية أو التقنية 

  )٢( أنواع التغيير:اًسابع
  . والتغيير الوظيفي، هما التغيير الاستراتيجي: هناك نوعان رئيسان للتغير

يعنى بالقضايا الرئيسة طويلة الأجل التي تشـغل  وهو  :التغيير الاستراتيجي  -١
المؤسسة وهو خطوة للمستقبل ولذلك يمكن تعريفه بصفة عامة بمصطلح الرؤية 

المؤسسة ورسالتها وفلسفتها المشتركة عن النمـو   هدفويشمل  – الإستراتيجية
حتياجـات الفئـات المسـتفيدة    والجودة والابتكار والقيم التي تخص العـاملين وا 

والتقنيات المستخدمة ويقودنا هذا التعريف الشامل إلى تحديد مواصفات المراكـز  

                                                
(1 ) French, W. & Bell, : Organization development: Behavioral science interventions 

for organization improvement 2nd ed Englewood cliffs, N.J. : Prentice Hall 1982. 
  ٢٢٤- ٢٢٣مرجع سابق، ص ص ، أرمسترونج ميشيل) ٢(
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التنافسية جانب تدعيم هذه الأهداف بالسياسات التي تخص التسـويق والمبيعـات   
  . والتصنيع ومعالجة وتطوير المنتجات والتمويل وإدارة شؤون الأفراد

 ،ي في نطاق عدة عوامـل هـي البيئـة الخارجيـة    ويحدث التغيير الاستراتيج
والأنظمة ويتطلـب   ،والهياكل ،والإمكانيات والثقافة، والموارد الداخلية للمؤسسة

التنفيذ الناجح للتغير الإستراتيجي تحليلاً وتفهماً كاملين لهذه العوامل في مرحلتي 
  . التكوين والتخطيط

دة والإجراءات والهياكل والتقنيات رتبط بالنظم الجديوهو ي:التغيير الوظيفي  -٢
وهـذه  . التي لها أثر مباشر على تنظيمات العمل داخل أي قطاع من المؤسسـة 

كبر على العاملين من التغييرات الإستراتيجية ولذلك التغييرات قد يكون أثرها الأ
  .فإنه يجب التعامل معها بعناية فائقة

   والتغير الخادمة القيادة :اًمناث
جميـع   فـي دة العنصر الموجه للسلوك الإنساني والجهد البشرى تعتبر القيا

التى تشكو مـن أمـراض إداريـة أو     المؤسسات،ويمكننا القول أن  المؤسسات
ن أتغيير قياداتهـا ليصـح القـول     إلىتنظيمية تؤثر على نشاطاتها ونموها تلجأ 

 المكان المناسب ، ولعلنا ذكرنـا كلمـة مـرض إداري لأن    فيالرجل المناسب 
العمل أو السلوك التنظيمي يعتبر مرض ويمكـن عـلاج    فيالأداء  فيالقصور 

  )١(. السلوك أو الأداء  فيذلك عن طريق توفير أو تلافى أوجه القصور سواء 

 داخـل  السبب الرئيس في فشل العديـد مـن محـاولات التغييـر     ويعد
،كما أن الإفراط في ممارسة الدور الإداري وغياب الدور القياديهو  المؤسسات

فالتغيير المخطط له  درجة تنفيذها وإمكانية تحقيقها، فيمحاولات التغيير تختلف 
الـذين   ويسـتنفذ إشـراك الأشـخاص   . عندما يحدث ، فإن حدوثه يكون بطيئاً 

                                                

قاسم محمد صالح ضرار ، تنمية المهارات الإدارية و القيادية وأثرها فى تفعيل القطاع الخاص ، مطابع ) ١(
  ).٣٧١( ،ص٢٠٠٣سمحة ، الرياض ، 
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وضع أسس عمل سليمة لإحداث الانتقـال  كما أن .يتأثرون بالتغيير وقتاً وجهداً 
أن أن يعـي   يتطلـب مـن القائـد     تغييروإرشاد أولئك الذين سينفذون ال اللازم

لـك  تأن يمعل القائد التغييرات المهمة لا تتم إلا من خلال عمل الجماعة ويجب 
يهتدي بها في تخطيط عمله وتنفيذه بطريقـة منتظمـة ،   التى نظريته في التغيير 

  )١(. االمفاهيم ، تصبح عملية التغيير طائشة ولا يمكن التنبؤ به فبدون هذه

غياب القيادة الرشيدة  ففيغاية الأهمية ، فيفإن قيادة التغيير تعد وعلى هذا 
ومع  قد تخرج عملية تحويل وتغيير العمل عن السيطرة وهو أمر لايحمد عقباه،

معظـم   تواجـه ذلك فإن قيادة التغيير تعد من أكثر الحلول ملائمة للتحديات التى 
عطياتها أن تعصف بكـل  التى تستطيع من خلال م هيفالقيادة الجيدة  المؤسسات

ن القادة فقط هم الذين يستطيعوا دفع الأفـراد  إأركان القصور بالمؤسسات، حيث 
السـلوك،   فـي وكذلك إجراء التغييرات المطلوبـة   ،أعمالللقيام بكل مايلزم من 

ولعل ذلك يوضح  مايميز قائد التغيير وهو أنه يعمل على تثبيت ثقافـة التغييـر   
  .فراد وجعلها الثقافة الأساسية للمنظمةا لدى الأهبغرسها وترسيخ

   عملية التغيير فيالخادم  أنواع السلوك  المؤثر عند القائد :اًسعات
  وهناك نوعان للسلوك التوجيهي 

  التركيزى التوجيهيالسلوك  -١
بغية إحداث التغييـر مـن    الآخرينحيث يحاول بعض القادة توجيه سلوك 

ق الأهداف التربويـة والرؤيـة الشـاملة    خلال توجيه سلوكيات الموظفين لتحقي
والتنظيم  التوجيهيعمل من خلال  الذيويسمى ذلك بالسلوك التوجيهي التركيزى 

وكيات مضمون هذا العنصر مـن خـلال السـل    إلى، ويمكن الوصول والتركيز
                                                

   جون كوتر ، قيادة التغيير ،متاح على) ٢(
 http://www.ibtesama.com/vb/showthread-t_18594.html ,17\10\2007. 

  

http://www.ibtesama.com/vb/showthread-t_18594.html
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وتلـك   ،والمجموعـات التنظيميـة   الأفرادوتقييم  ،الملحوظة للتوجيه والسيطرة
سلوك الموظفين وعلاقتها بالعمل وتوقيته ومكانه والقـائم  السلوكيات تركز على 
أن  كلسـلو االعمل ويتضح من هذا  في الإداريالنظام  فيعليه وكيفية صياغته 

  .يد القائد فيصنع القرار يكون مركزاً 

  السلوك التدعيمى المشارك المحفز 
لقادة المتبادل والثقة بين ا الاحترام فيوهى مجموعة السلوكيات التى تتسبب 

والموظفين وتلك السلوكيات يمكن التعبير عنها من خـلال الإنصـات والتأييـد    
وفى هذا النوع لاتقـع   الآخرونوفحص حلولها التى يقترحها  توبحث المشاكلا

الموظفين بمعنى أخر فالقائـد   أيدي في، ولكن يد القائد فيولية اتخاذ القرار ؤمس
السلوك المرتبطة بالنتائج التنظيميـة   المشكلات المتعلقة بالعمل ويؤيد إلىينصت 

  .  وييسر الحلول للمشكلات المرتبطة بالعمل 

تستخدم مع الموظفين لتحفيـز  أن فيما يلي أمثلة بعض المحفزات التي يمكن 
وبدلا من التركيز علـى  . قدراتهم الطبيعية و هذه الحوافز تكون دون إنفاق المال

 .المؤسسةالتغييرات داخل المال،يكون التركيز على كيفية عمل بعض 
  . إذا كان عمل موظفيك روتينيا، أضف بعض أشكال المرح لهذا الروتين  - 
  . أعط موظفيك فرصة اختيار الطريقة التي يودون القيام بأعمالهم بها   - 
  . شجع تحمل المسؤولية وفرص القيادة ضمن شركتك   - 
  . همشجع التفاعل بين موظفيك وتكوين فرق العمل بين   - 
  . يمكنك تعليمهم من أخطائهم مع تجنّب النقد القاسي   - 
  . طور الأهداف والتحديات لكلّ موظف   - 
  . قدم الكثير من التشجيع  - 
  . أظهر الإعجاب بأعمال موظفيك   - 
  .طور مقياسا يظهر التقدم في الأداء   - 
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 ـ الخـادم   القائـد  فـي الشـروط الواجـب توافرهـا    : اًعاشر ة لقيـادة عملي
  :)١(التغيير

  : Vision الرؤية -١
، لعامـة لتغيير جـزءاً أساسـياً مـن الرؤيـة ا    اقائد أن يكون دور  ينبغي

بالرؤيــة الواســعة  غيــر مرتبطــة قائــدفعنــدما تكــون الأدوار الجديــدة لل
فإن تلك المواقع القياديـة لا تتلقـى الـدعم الـلازم لنجـاح عمليـة       لمشاركته 

  .غييرالت

  : Structureالبنية التنظيمية  -٢
أن هـذه البنيـة قـد    وعلى الـرغم  بحاجة إلى بنية تنظيمية لعملهم  فالقادة

تنشـأ فيـه، إلا أنهـا     الـذي  المجتمعـي والسياق  المؤسسةتتغير تبعاً لطبيعة 
تفهـم كبيـرة لإمكانيـة     بـداء إوبحاجة إلى إضفاء الشـرعية للـدور الجديـد    

  .القيادية للتغيير ببعض الأدوار همقيام

  : Timeالوقت  -٣
، وهـو  ويبـدع يجـرب ويفكـر ويتأمـل     لكـي إلى الوقـت   القائد يحتاج

بحاجة إلى الوقت للتواصل مع الآخرين وتطـوير أدواتـه ومـواده والتعامـل     
  .عاملينمع الصراعات وبناء علاقات تعاون مع ال

  : Skillsالمهارات  -٤
  القيـادي ت التـى تجعـل الـدور    هناك مجموعة من المهـارات والقـدرا  

عمليـة التغييـر أن    فـي دوراً قياديـاً   كل من لهعلى  ينبغي والتيفعالية أكثر 
  :يكتسبها ومنها

                                                
(1)Boyd .V ,Leading Change from the Classroom : Teachers as Leaders , Issues about 

Change , 1995,Vol. 4 ,No. 4 , Austin TX : Southwest Educational Development 
Laboratory 
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  .بناء الثقة في الذات وتنمية العلاقات مع الآخرين   -
  .التى يعمل بها  المؤسسةتشخيص ظروف وطبيعة   -
  .إدارة العمل   -
  .الآخرين  فيبناء المهارات والثقة    -
  .امتلاك رؤية واضحة   -
  .التعرف على النجاحات التى تحقق التغيير والاحتفاء بها   -
  . Taking Initiativeالمبادرة   -
  .وجه العقبات  فيالمثابرة   -
  .العمل  فياستخدام استراتيجيات بديلة   -
  .تحليل نتائج التغيير وإجراء التعديلات اللازمة   -
  .ممارسة الصبر   -
  .خلق روح الفريق بين العاملين    -
  .تقديم الدعم والتشجيع للآخرين    -

  : مفاتيح التغيير: عشر حاديال
ــاره شــيئا لا يمكــن تجنبــه   لقــد أصــبح ينظــر إلــي التغييــر باعتب

unavoidable       فهو قادم لا محالة ومهمـا واجـه مـن مقاومـة أو رفـض ،
فسيفرض نفسه في النهاية علـي الجميـع ، لـذلك أصـبح التحـدي الـرئيس       

والعشـرين هـو أن تنشـئ فـي كـل       حادي ة في القرن الالذي يواجه الإدار
ــر   ــادة التغيي ــرف بقي ــا يع ــاتها م ــد  Change Leadershipمؤسس ، تجي

التعامل مع التغيير وفق مجموعة مـن الوسـائل والأسـاليب والأدوار وهـى     
  : يليكما 

ــر ضــرورة ملحــة    -١ ــأن التغيي  Establishing aإيجــاد شــعور ب
sense of urgency  
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أول  هـي ة إيجـاد وعـى بـالتغيير والاقتنـاع بضـرورته      تعتبر عملي
خطوة في هذا المجال فقبل كل شـيء ينبغـي تجنـب المفاجـآت والقـرارات      
الفوقية أو الارتجالية عن طريق إحاطـة العـاملين علمـاً مسـبقاً بمـا يـراد       

الجميـع يشـعرون   أهدافه ودواعيه، والأفضـل مـن ذلـك أن يجعـل     عمله و
ة في اتخاذ قـراره حتـى يسـتعدوا للنقلـة وتقبـل      بضرورة التغيير والمساهم

الجديد بل والدفاع عنه مع الحفاظ علـى مسـتوى كبيـر مـن الثقـة وحسـن       
أسـلوب الاجتماعـات واللقـاءات والسـماح      إتبـاع الظن بـالإدارة، ويمكـن   

  .)١(للأفراد بإبداء الرأي ومناقشتهم في مجالات وطرق التغيير

ت توجـد درجـة مـن الرضـا     مؤسسة من المؤسسـا  أي في إنهحيث و
يمكـن تعريفهـا بأنهـا ضـغط شـديد للتشـبث        والتـي لدى العاملين  الذاتي

محاولـة لمهاجمـة الإبقـاء علـى      أي فـإن بقاء عليه والا الحاليبوضع العمل 
والاضـطراب عنـد الـبعض ممـن يرفضـون      قد تثير  القلق  الحاليالوضع 
  :   الحاليالوضع ولعل من أهم الأسباب التى تؤدى إلى الرضا بالتغيير 

   الحاليعدم وجود تهديد واضح وصريح للعمل على وضعه  -
انخفاض وعشوائية المعـايير والمقـاييس التـى يقـيم بهـا المـديرون أداء        -

  العمل 
  وليةؤافتقاد وغياب روح الشعور المس -
  غياب عملية التغذية الراجعة   -
 ـ   وجود عدد مـن المـديرين ممـن لا    - ذين يعطـون  يهتمـون بالمسـتقبل ال

  بالطمأنينةإحساساً كاذباً  الآخرين

   :يلي وللتغلب على هذه السلبيات يمكن إتباع ما  

                                                
  .م  ٢٠٠١هـ ، مايو  ١٤٢٢، صفر  ٥اضل الصفار، التغيير الإداري كيف ولماذا ، مجلة النبأ ، العدد ف) ١(
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العمــل علــى خلــق أزمــة واضــحة تمــام الوضــوح تبــين خطــورة   -
   الحاليعلى الوضع  الاستمرار

  تطبيق سياسة تقشف للعمل على إزالة الشعور بنجاح المؤسسة    -
( يصـعب تحقيقهـا بالوضـع المعتـاد     ً وضع أهـداف أداء عاليـة جـدا      -

  )أهداف ثورية
ن مـع العمـلاء يبـدون فيهـا العمـلاء      وإيجاد مواقف يتعامل فيها العامل   -

   الحاليوعدم الرضا عن المستوى  استيائهم
تعلـيم الأفـراد وتـوعيتهم بــالفرص التـى تلـوح مسـتقبلاً وكيــف أن          -

ظـل   فـي ص هـذه الفـر   لا يمكنهـا اسـتغلال   الحاليبوضعها المؤسسة 
  تحديات السوق ومتطلباته 

ــر     -٢ ــادة التغيي ــالف لقي ــة تح  Creating the guidingإقام
coalition  

قائـد لـن يسـتطيع     أيفـإن   المؤسسـي عندما يرتبط الأمر بـالتغيير   
القيام بذلك بمفرده ،فمن غير الممكن أن يقوم شـخص بكـل مـاهو مطلـوب     

لأفـراد الـذين يتولـون قيـادة     ولذا فإنه يلزم إقامة تحالف قوى بينه و بـين ا 
مراحلـه المختلفـة ويجـب أن يتميـز هـذا التحـالف        فـي التغيير  وإرشاده 

  :)١(  هيبمجموعة من السمات 
هـذا   فـي إشراك الأفراد المناسبين مثل المديرين الـذين لـديهم خبـرات       -

  ومقتنعين به  الاتجاهالميدان وكذلك الأفراد المؤيدين لهذا 
الثقة المتبادلـة بـين أفـراد الحلـف بحيـث يشـعر       وجود قدر كاف من    -

  الجميع أنهم ينشدون نفس الوجهة 

                                                
 .جون كوتر ، قيادة التغيير ،مرجع سابق) ١(
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تغييـر ضـخم يصـعب تحقيقـه      أيوضع هدف مشترك وذلك لأن إجراء    -
  بدون وجود قوة هائلة ذات رؤية مشتركة وواضحة 

ــة  -٣ ــع رؤي ــتراتيجيةوض ــحة   وإس  Developing a visionواض
and strategy  
 ـ أيإن جوهر   فـي ل هـو تقـديم صـورة مغريـة ومرغبـة      رؤية عم

، مصحوبة بكل مايدعمها من عوامـل توضـح أنهـا رؤيـة جيـدة،      المستقبل
 فـي ثلاثـة مكاسـب    إلـى ومن المفيد أن نعرف أن الرؤى العظيمـة تـؤدى   

  :العمل وهى 
  .تبسيط الأمور عن طريق توضيح التوجه القادم للمؤسسة   -
  الصحيح  هالاتجا فيدفع الأفراد للتحرك والتصرف    -
  حشد وتوجيه طاقات وأنشطة عدد كبير من الأفراد   -

  وهناك مجموعة من السمات والخصائص المميزة للرؤية الواضحة 
  أن تكون واقعية و ممكنة التحقيق   -
  أن تكون مرنة بحيث تستوعب المتغيرات التى تطرأ    -
  أن تكون سلسة يسهل توصيلها للغير   -

 Communicating the فــة الأفــرادتوصــيل هــذه الرؤيــة لكا -٤
change vision 

تحقيـق أهـداف عظيمـة وتعتبـر      إلىإن الرؤية العظيمة غالباً ما تؤدي 
العمـل   فـي ن والقوة الحقيقية لأي رؤية تبلغ ذروتها  عندما يصـل المشـارك  

فهم مشترك لأهداف المنظمـة، حيـث يسـاعد هـذا الشـعور       إلىأو النشاط 
 ـ    الذيدفع وتنسيق العمل  في تى أهميـة  أيحقق التحول المنشـود ومـن هنـا ت

  كافة أرجاء المؤسسة  فينشر وتداول الرؤية 
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  تخويل الأفراد صلاحيات للتحرك والعمل -٥
مشـاركات   إلـى وكما سبقت الإشـارة أن التغييـرات الكبيـرة تحتـاج     

ضـرورة إزالـة المعوقـات     الاعتبـار  فيعديدة وبفاعلية إلا أنه يجب الأخذ 
 الـذي تعرقل تطبيـق الرؤيـة كمـا تتطلـب بعـض التفـويض       والقيود التى 

والإبـداع كمـا أنهـا تمـنح الفرصـة للعـاملين        الابتكاريساعد على ظهور 
  . ةالمسؤوليالمشاركة وتحمل  في المؤسسةبالمؤسسة أو 

  تحقيق بعض المكاسب على المدى القصير -٦
من المسلم به أن المكاسب قريبة المـدى لا تـأتى نتيجـة نوبـات حـظ      
مواتية ، وإنما نتيجة تخطيط  لمكاسب قريبة الأجـل وتنظـيم وتنفيـذ وتقـويم     
مايتم تنفيذه ، وحتى يستطيع القائد الإبقـاء علـى حمـاس العـاملين وشـغفهم      
بالرؤية الجديدة فلابـد مـن إيجـاد دليـل علـى أن الإسـتراتيجية الجديـدة        

جراهـا  م فـي ستكون مجدية وتستحق المتابعة ليثبت لهـم أن الأمـور تسـير    
  الصحيح وتتسم مكاسب المدى القريب بأنها 

  مرئية بشكل واضح    -
  بالجهد المبذول  اًمباشر اًارتباطترتبط    -
  تبطل مزاعم المناهضين والمقاومين لعملية التغيير    -

  تعزيز المكاسب لبناء قوة دافعة للمضى قدماً -٧
 إنيـر حيـث   كبيراً على مسـيرة عمليـة التغي   خطراًيشكل فقدان الدافع  

تتـابع   فـي مجموعة من العمليات الصـغيرة تـأتى    هيجميع الأعمال الكبيرة 
 بـاقي عملية من العمليات مـؤثر مباشـر علـى     فيتغيير  أيويعتبر  مرحلي

أجزاء العملية الكبرى ولذا فإنـه يجـب مراعـاة أن تكـون هنـاك مجموعـة       
عنـد  من الإجراءات التى تسـاعد علـى التحفيـز ورفـع الـروح المعنويـة       

 انضـمام أفـراد جـدد للمشـروع وكـذلك      انضـمام الأفراد وذلك من خلال 
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المزيـد مـن المـوارد لمشـروع      إضـافة لمشاريع وكذلك  مديريالمزيد من 
التغيير لتوفير مزيد من الطاقة الدافعة والقدرة ويمكـن أن يتضـح ذلـك مـن     

الإدارات العليـا بـل وانضـمامها وتبنيهـا لمشـروع       خلال قرب ومشـاركة 
  يير التغ

  ثقافة المؤسسة أو المنظمة فيترسيخ التغيير وتثبيته -٨
ويمثل ذلك الطريقـة الوحيـدة للإبقـاء علـى المكاسـب المحققـة مـن        
برنامج التغيير و للمحافظة عليه على المدى البعيـد فلابـد أن تصـبح ثقافـة     
التغيير جزء مـن ثقافـة المؤسسـة لأن عـدم القـدرة علـى تغييـر ثقافـة         

،  كانـت عليـة   مـا  إلـى المؤسسة على المـدى البعيـد    رتداداالمؤسسة يعنى 
فإنـه لابـد مـن مراعـاة      المؤسسةيتم تثبيت وترسيخ التغيير بين لبنات  ولكي

  :مايلى 
 فـي النهايـة ولـيس    فـي التغييرات الثقافية يتم  إحداثأن يتوقع القائد أن    -

  البداية 
  القديمة أن تكون النتائج ملموسة ليسهل القضاء على الثقافة    -
  توقع عدم تغيير بعض الأفراد على الإطلاق    -
  بالثقافة الجديدة   الترقيربط عمليات    -

وهكذا يجب على أية مؤسسـة مهمـا كانـت طبيعـة عملهـا وحجمهـا       
ودورها، ومهما كان نوع الإدارة المسـتخدمة فيهـا أن تعمـل علـى تحقيـق      

ة بهـدف ضـمان   أشكال الإصلاح والتطوير والتغيير التـي تراهـا ضـروري   
أن تضـع قيـادة التغييـر فـي مقدمـة      ئها بل ونجاحهـا واسـتمرارها ، و  بقا

  .أولوياتها 
  
  
   



                                                                  ٤٠

  : المراجع 
  المراجع العربية: أولاً
احمد إسماعيل حجي، الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية ،دار الفكـر العربـي ،    -١

  .١٩٩٨ :القاهرة 
(  التربـوي ح ،الإدارة والإشـراف  احمد الخطيب، رداح الخطيب ،وجيـه الفـر   -٢

  .١٩٩٨دار الأمل للنشر والتوزيع ،: حديثة ، الأردن اتجاهات
مركـز   :، القـاهرة   الطبعـة السادسـة  ،  التنظيميالسلوك  ،أحمد ماهر -٣

  .م١٩٩٧الكتاب للنشر ، 
،  الأولـى ، الطبعة  السيد عليوه، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد -٤

 . ٢٠٠١ :القاهرة دار السماح،

  جون كوتر ، قيادة التغيير ،متاح على -٥
 http://www.ibtesama.com/vb/showthread-t_18594.html 

,17\10\2007. 
 ـ ٥فاضل الصفار، التغيير الإداري كيف ولماذا ، مجلـة النبـأ ، العـدد     -٦ فر ، ص

  .م  ٢٠٠١هـ ، مايو  ١٤٢٢
تفعيـل   فـي قاسم محمد صالح ضرار ، تنمية المهارات الإدارية و القيادية وأثرها -٧

   .٢٠٠٣القطاع الخاص ، مطابع سمحة ، الرياض ، 
بـداخلك ، ترجمـة مكتبـة     الذي، القائد  وآخرونكين بلانشارد،دريا زيجارمى ، -٨

  .٢٠٠٦والتوزيع ،مكتبة جرير للنشر : ،السعودية  ١جرير ،ط
  .ت. مكتبة الفلاح، د: أصول التربية، ،الكويت تعليقهلطيفة الكندري ،بدر ملك،  -٩

مكتبـة  : ــــــ ،مختصر تراثنا التربوي ننطلق منه ولا ننغلق فيه،الكويت  -١٠
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