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بــددت جائحــة كورونــا حالــة الركــود النســبي داخــل المؤسســات الحكوميــة وغــر الحكوميــة والخاصــة، نتيجــة 
لزخــم التحديــات والفــرص التــي أفرزهــا الواقــع الجديــد وحتميــات التغيــر المؤســي في الأنشــطة والعمليــات 
وأداء المهــام. وكانــت القيــادات في صــدارة الكتائــب التنفيذيــة الســاعية لمواجهــة ارتــدادات الجائحــة والإفــادة مــن 

الفــرص التــي أفرزتهــا الأزمــة.

ويــأتي تصاعــد أدوار القيــادات في عمليــات التغيــر المؤســي في خضــم اتجاهات التغــر المتواصل والتنافســية 
والتعقيــد وعــدم اليقــن حــول المســتقبل وهــو مــا أدى لظهــور جيــل جديــد مــن القيــادات يعتمــد عــى الابتــكار 

والتطويــر وإعــادة هندســة المؤسســات، وتفكيــك البروقراطيــة، والإنجــاز، والربحيــة.

وفي ظــل هــذه الســياقات شــديدة التعقيــد، تتصــدر القيــادات عمليــات إدارة التغيــر والابتــكار في المؤسســات 
لتتكيــف مــع حتميــات واقــع جديــد تغلــب عليــه التغــرات الفجائيــة الخاطفــة في الســياقات المحيطــة، وتحــولات 
تفضيــات العمــاء، وضغــوط التنافســية الشرســة، والأزمــات الماليــة والاقتصاديــة والصحيــة المتتابعــة، التي تضغط 
عــى القــدرة الاســتيعابية للمؤسســات، وتضيــق نطاقــات البدائــل المتاحــة أمامهــا، وتجعل حســابات التكلفــة والعائد 

المنطقيــة شــديدة الصعوبــة إن لم تكــن مســتحيلة، ناهيــك عــن تعــر تنفيــذ المهــام المختلفــة. 

وتتــولى القيــادة عمليــة تفكيــك الهيــاكل المؤسســية المتصدعــة وطــرح اســراتيجيات غــر تقليديــة ورؤى محفــزة 
للعاملــن للتحــرك للأمــام تســتهدف إلهامهــم بحيويــة التغيــر لمســتقبل المؤسســة وعوائــده المبــاشرة عليهــم. كــا 
يجُــر المنتمــون للمؤسســة عــى الإبــداع والابتــكار والمبــادرة والعمــل بأقــى طاقــة لتنفيــذ الغايــات الأساســية 

المتوافــق عليهــا.

ولا تقتــر أدوار القيــادة عــى إصــدار الأوامــر والقيــادة بالســلطة، وإنمــا تكــون القيــادة “بالنمــوذج”، بحيــث 
يكــون القائــد في قلــب المؤسســة يشــارك بعــزم في مراحــل دورة العمــل كافــة، بدايــة من طــرح الأفكار والمبــادرات، 

مــروراً بالتنفيــذ والإنتــاج، وانتهــاء بالرويــج والتســويق وتقييــم رضــا العمــاء عن المؤسســة.

 The Obstacle( ”في كتابــه “العقبة هــي الطريــق )Ryan Holiday( ”وفي هــذا الإطــار يقــدم “رايــان هوليــداي
Is the Way( نمــاذج متعــددة عــى القيــادات الابتكاريــة في شركات التكنولوجيــا التــي غــرت مــن الفهم التقليدي 
لمهــام القيــادة وخصائــص القائــد، وهــو مــا يرتبــط بأدبيــات متعــددة حــول “نمــوذج وادي الســيلكون” في القيــادة 
وإدارة الأعــال ومــا يتســم بــه مــن جديــة شــديدة وصرامــة بالغــة في التخلــص مــن كل مــا هــو “تقليــدي ومعتــاد 
وممكــن” بحثــاً عــن “غــر التقليــدي وغــر المعتــاد وغــر الممكــن”، وفي هذا الصــدد يمكــن الإشــارة إلى مجموعة 

اتجاهــات رئيســية تحكــم دور القيــادة في التغير المؤســي تتمثــل في الآتي:

1- تصــدع النــاذج المركزيــة والهيراركيــة: فرضــت التحــولات العالميــة الكثيفــة اســتبعاد أنمــاط الإدارة الهراركيــة 
والمركزيــة والتــدرج الوظيفــي وسلســلة الأوامــر نتيجــةً لتهديــدات البقــاء التــي تواجههــا المؤسســات. وفي المقابــل 
أضحــت الشــبكات وفــرق العمــل المرنــة والامركزيــة هــي الأنمــاط الأكــر تفضيــاً لــدى المؤسســات لتحفيــز الإبــداع 

والابتــكار والمبــادرة الفرديــة والتواصــل بــن أعضــاء فــرق العمــل.

2- نهايــة “الإدارة مــن المكاتــب”: فرضــت جائحــة كورونــا نهايــة العمــل مــن داخــل المكاتــب ليصبــح العمــل عــن 
بعــد ومــن خــارج المقــار الرئيســية للــشركات هــو النمــط الســائد والوضــع العــادي الجديــد الــذي يتكيــف الجميــع 
معــه. وقــد أدى ذلــك لتطبيــق فلســفة دمــج القيــادة داخــل المؤسســة عــر التواصــل الدائــم بــن القيــادة وفــرق 

العمــل وخطــوط الاتصــال والتفاعــل المفتوحــة عــى مــدار الســاعة.

3- تبنــي “بيئــة العمــل المفتوحــة”: لقــد ســقطت الحواجــز المفرضــة بــن الأقســام المتعــددة داخــل المؤسســة 
وبــن المؤسســة والبيئــة الخارجيــة، بحيــث باتــت المؤسســات بمنزلــة نطاقــات مفتوحــة للتأثــرات المتبادلــة، ســواء 

مقدمة المحرر



بــن الإدارات والأقســام داخــل المؤسســة أو بــن المؤسســة والمؤسســات الأخــرى والبيئــة المحيطــة والمجتمــع، وهــو مــا 
يرتبــط بالتدفقــات المعلوماتيــة غــر المســبوقة والتطــورات التكنولوجيــة وصعــود التواصــل والمســاحات الافراضيــة، 
وعــى الرغــم مــن التهديــدات التــي قــد ينطــوي عليهــا هــذا الانكشــاف غــر المعهــود لــدى المؤسســات التقليديــة، 
ــق  ــة وتحقي ــدد المســتويات وإيجــاد مــوارد مــن مصــادر غــر تقليدي ــددة للتواصــل متع ــه يتضمــن فرصــاً متع فإن

الصــدارة العالميــة والمنافســة في عــالم مفتــوح مــن دون حواجــز.

ــدة  ــة جدي ــة الكــرى مــن صياغــة ثقافــة تنظيمي 4- تنامــي ثقافــة التغيــير المؤســي: تمكنــت الــشركات العالمي
تقــوم عــى الجــرأة والمخاطــرة في طــرح التغيــر باعتبــاره فرصــة ينبغــي الاســتفادة منهــا بــدلاً مــن اعتبارهــا تهديداً 
للأوضــاع المؤسســية الســائدة، وتركــز هــذه الثقافــة عــى عــدة قيــم يتمثــل أهمهــا في التنافــس الــشرس والإنجــاز 
والتطويــر المســتمر والسرعــة في الأداء والجديــة في العمــل بأقــى طاقــة وقبــول المخاطــرة والمبــادرات المتواصلــة 
وتقبــل الضغــوط المتزايــدة واعتبارهــا الوضــع الطبيعــي الــذي يجــب التعايــش معــه داخــل المؤسســة، بالإضافــة إلى 
التعلــم المســتمر والتدريــب المتواصــل والاســتثار في الــذات وتقبــل قواعــد سرعــة التعيــن والاســتغناء عــن العاملــن 

)Hire & Fire( في حــال تعرهــم في تنفيــذ المهــام في التوقيــت المحــدد بالجــودة المطلوبــة.

5- صعــود القيــادات الواقعيــة: عــى نقيــض الاتجاهــات التقليديــة التــي تتســم باليوتوبيــا في تنــاول الخصائــص 
الشــخصية للقيــادات الناجحــة والمبالغــة في تقديــر صفــات شــخصية مثاليــة، فــإن نماذج الــشركات العالميــة الصاعدة 
قــد كشــفت عــن أن الجيــل الجديــد مــن القيــادات تمكــن مــن التعايــش مــع الخصائــص الشــخصية غــر المثاليــة، 
حيــث رصــدت أدبيــات إدارة الأعــال أن القيــادات الذاتيــة تحقــق نجاحــاً أكــر مــن غرهــا بســبب تركيزهــا عــى 
الإنجــاز وتحقيــق الــذات وتحقيــق النجــاح بــأي تكلفــة، كــا تتمكــن بعــض القيــادات الحازمــة مــن تحقيــق الصــدارة 
في قطــاع الأعــال بســبب تمتعهــم بقــدرة غــر محــدودة عــى المخاطــرة لتحقيــق مكاســب قياســية في ظــل التمتــع 

بثقــة مطلقــة في الــذات وقابليــة اســتثنائية للتعايــش مــع الضغــوط والتعامــل مــع التهديــدات.

6- مركزيــة العوائــد غــير الماديــة: لم تعــد المؤسســات الناجحــة تركــز عــى مكافــأة إجــادة الأفــراد مــن خــال 
المحفــزات الماديــة والوظيفيــة فقــط وإنمــا باتــت تبنــي نهجــاً أشــمل في دعــم المنتمــن إليهــا بالركيــز عــى العوائــد 
ــهامهم  ــن وإس ــض العامل ــزة لبع ــة المتمي ــراف بالمكان ــذات والاع ــق ال ــر لتحقي ــرص أك ــمل ف ــي تش ــة الت المعنوي
ــم الــذاتي وتراكــم  في نجــاح المؤسســة ونقــل المتميزيــن لإدارات تســمح بقــدر أكــر مــن الإبــداع والابتــكار والتعل
ــم فرصــاً  ــح بعضه ــادة ومن ــن القي ــة م ــر القريب ــن إلى الدوائ ــض المتميزي ــة إلى اســتقطاب بع الخــرات، بالإضاف
للمشــاركة في مجالــس إدارة المؤسســة للإفــادة مــن خراتهــم ومنــع انتقالهــم لمؤسســات منافســة. وفي هــذا الصــدد 
تركــز مؤسســات الأعــال عــى حايــة اســتثارها في قــدرات المتميزيــن مــن خــال الحــرص عــى بقائهــم داخــل 

المؤسســة لأطــول فــرة ممكنــة ومنــع انتقالهــم للمنافســن بالوســائل الممكنــة كافــة.

وفي هــذا الإطــار، يتنــاول العــدد الجديــد مــن سلســلة دراســات المســتقبل قضيــة “قيــادة التغيــر المؤســي” عر 
دراســة نموذجيــة أعدتهــا د. صدفــة محمــد محمــود، وهــي خبــرة متخصصــة في العاقــات الدولية ولديهــا العديد 
مــن المؤلفــات المنشــورة والدراســات المحكمــة في الدوريــات المتخصصــة، بالإضافــة لمــا اكتســبته من خــرات نتجت 
عــن انخراطهــا الممتــد في العمــل الأكاديمــي والبحثــي، حيــث تقــدم عــر الورقــة رؤيــة متكاملــة لكيفيــة قيــام 

القيــادة بــإدارة عمليــة التغيــر المؤســي في بيئــة ضاغطة.

ــا  ــادة ووظائفه ــن أنمــاط وأدوار القي ــات ب ــادة والتباين ــة المفــسرة لأدوار القي ــة الأطــر النظري ــاول الورق وتتن
ومهــارات القيــادة الناجحــة، بالإضافــة لتحليل عملية التغيــر المؤســي وأركانها ومشروطياتهــا ودوافعهــا، والعوائد 
المتوقعــة منهــا، ثــم تتطــرق الدراســة تفصيــاً لتحديــات قيــادة التغيــر ومعوقاتهــا، وتختتــم الدراســة بطــرح عــدة 
آليــات وأســاليب مواجهــة تحديــات التغيــر المؤســي داخــل المؤسســات المختلفــة وكيفيــة قيــام القائــد بتحييــد 

العقبــات التــي تواجــه محــاولات التغيــر.  

المحرر



المحتويات:
أولًا: الاتجاهات النظرية في دراسة القيادة وإدارة التغيير   

1- الجدل النظري حول القيادة 

2- أنماط التغيير المؤسسي

3- إدارة وقيادة التغيير 

4- الاتجاهات والنماذج النظرية لقيادة التغيير 

ثانياً: سمات وأنماط قيادة التغيير في العالم

1- مستويات التغيير الإداري 

2- المراحل الرئيسية لقيادة التغيير الفعّال 

3- مهارات قائد التغيير الناجح

4- أساليب وأنماط القيادة

ثالثاً: دوافع وعوائد قيادة التغيير داخل المؤسسات 

1- السياقات المحفزة للتغيير

2- العوائد المتوقعة من التغيير الفعّال

رابعاً: التحديات الرئيسية لقيادة التغيير

1- الأخطاء الشائعة في قيادة عملية التغيير 

2- التفسيرات الأخرى لإخفاق التغيير 

3- دوافع مقاومة جهود التغيير

خامساً: آليات مواجهة تحديات التغيير المؤسسي

1- العوامل المحددة لنجاح قيادة التغيير

2- كيفية التعامل مع مقاومة التغيير

خاتمة: إدارة القيادات للتغيير المؤسسي في “عالم كورونا”
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