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 سلاح الجو في بيئة مضطربة تكنولوجياً

 تحديات قيادة التغيير وضروراتها

 د. بريان واترس
 أستاذ مساعد مركز إدارة وقيادة الدفاع - جامعة كرانفيلد - المملكة المتحدة.

ملخص

ن،يفلجبيئعننكفي ــفي جلح حالً ــبيب حقــتيب ــذيييســتجلبيفلــهييــجويبنكحي لبضمفيبلميب.ي ة

ــىي ــبيعل ب تغل ــبي ة ئــعيضــ.ررةيئ.بعــنةيبنحصنفــفي ــري ي ب تغل ــنسةي ــفيقل ــفيرحتمل ب تجل  حــدىي

ــهيئجــ.سيإاــ.بء،يكمــنيأاي ــىيكحن ــهيعل ــبيحــديذب  ــري حــدٍيبشــ.يية ي ــفريإايب تغل بلمعحقــنتيب ثقنفل

ــمي ــني  ــفري بنلم ــىيبلمشــججتيب فلل ــزيعل ــريئــنيب تركي ئحباهــفي حــدىيب تجلــفي تبلــبيئــنيهــحيأكث

ــاينظــً.بي عــدمي منشــيهميئــعيئجمحعفيئعللفيئــنيب قلم،ير جني ــنيب تخ. بلي تهمضــشيبلمفج. 

ــنسةي ــفيرسبئمــفريإايأيــن لبيب قل ــربتيقح  ي أث ــقي  ــبيخل ة ــني ــبي لمخــ.بيكنايئهمً ــدرريب تنر � ب 

ــفي ل ل ــنسةيب تحح  ــرري لعــبيب قل ي ــفيب تغل ل ــبيعمل ــايبلملظمــنتية ــزير مجي ــبي حفي سررهــنيحنيــمية

ــقيأيــن لبي ــدىيأفــ.بسييــجويبنكــحي لتبــحريرخل ــفي  ــنتيب كنئل ــ.يبلإئكنن ــبي ح.  نية سررًبيأينيــلً

ــسي ض ــليبلأفــ.بسي  ــرير حح  ي ــبيب تغل ــك،يفــإايب تقــدمية ــىيب .غــميئــنيذ  ــبيب عمــلريرعل ــدةية ادي

ــىيأاي ــبيهــذبيبلا جــنه،يفســلحتنجيقــنسةييــجويبنكــحيإل ــف،ير يمــنايبلايــتدبئفية ــفيخبل ل عمل

ــفر ــقيب ثقــفيبلمتبنس  ــريرخل ــىي حفي ــنيعل ــحبيقنسر  يكحن
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ا. نايرب .د سر يجويبنكحيةبياضمفيئيب.يفي جلح حالن

مقدمة

ــفي ئأهح  ــري غي ــفي ــنتياح  ئ.كب ــحري ظه ــبي ة ــفي ل ئتمث ــفي ل هنئ ــفي قفــزبتي جلح حال ــي بلمن�ض ب قــ.اي شــهدي

ــدرره ــليبنخنئــسيرب ســنسد،يرهــذبيا ــدةيئــنيبنكل عســج. فيادي ــ.بت ــنر(،يرطنئ ــدرايطل ــ.بتيا )طنئ

ــذكنء ريإايب تجلح حالــنتيب لنشــمفيئثــليب 
ً
ــن ــفي جلح حال ــبياضمــفيئيب.ي ــفية قــديرضــعيب قــحبتيبنكح 

ــحبسي ــنت،يربلأنظمــفيبلمســتقلف،يربلم ــنيب جــم،يرب .ريح  ــنتيب ضخمــف،ير جلح حال ــب،يرب بلنن بلاصبلنع

يي فحقيي.عفيب صحت،يرب تجلح حالنت بلمتقدئفيبنكديدة،يريجيليب جتل،يرأنظمفيبلأيلحفيب ت

بشــكل ــنت،ييــتغير ــىي حســيايب قــدربتيب بشــ. ف،يرغيرهــنيئــنيب تجلح حال ــفيبلمببقــفيعل بنحلح 

ــنر ه أعمن  ــفيرتســلير ــحبتيبنكح  ــميب ق ــني لظل ه خج  ــن يجــبيئ ــي ــييب بــ.قيب ت أين�ض

أيــتربي ــنيبيــم ه ي عل ــق ــفيأطل حمل 2020 ــبيعــنم ــيية ــييب بريبنن ــقييــجويبنكــحيبلملك أطل ــك، ياذ 
ً
رتســللمن

)Astra(ــفيأيــتربي حمل ــفريإذي تيمــن ــحي لمســتقبليئــنيب قــحبتيبنكح  يصل قــنسم ــنءيالــل )Astra(ي بل

ــ.ي ــفيبصــدبرهيبلأربئ كلفل ــك ــبيذ  ــنية ــي،يام ــييب بريبنن ــىيئســتحىييــجويبنكــحيبلملك عل
ً
ــن ي در جل

ً
ــرب تغلي

ــنسةيئ.كــز قل عــن ك.رفــحرس«،يبلمســؤرل ــث ل ل ــايبلمكمحعــفي»ا ت )RAF 2020(ريإايكنا ــه ــفيقلنس  ركلفل

يــجوي أاي
ً
ــرب ب ئعت ب تحــحلي ــنتي يلخــصي حدي ،)RAFX( ــي ب بريبنن ــيي بلملك بنكــحي ــكنري ســجوي ت بلاا

بنكــحي تشــغللييــجوي يحــنرل كناي ــف، ب تقللدي اب.قــهي ــهي تعلضل ــم ــذيي  ب  ــي،ي ب بريبنن ــيي بلملك بنكــحي

ب عنئــل رإايحيــحري )RAF, 2022(ري ب تســعلنلنت ــنتي ر جلح حال ــنتي ل بعمل بنخنئــس ــلي بنكل ئــني

ــ.ت نا احن ــحاي ل ل ننا ط
َّ
يــل إذي ــدري بنكدي انلاكتشــنفي ــسي ض ب عســج. في  ب جفــنءةي ــبي قل ــبي ة ب بشــ.يي

ــد رصل ــب: كت علدئــني ــنسة ربلم ــفي بلمنسي بلأعــدبسي ــىي عل ب بشــ.ي ــري لعنئــلي بلأكب ــري ي ب تأث ــىي عل ب يــحء

ــىيئعــنرف إل ــيي تحــحل ت ــفيب  ــنعيب ثجث ــييئــنيبلأري ــعيبلمتبق فقــطي ل.ب ــفيربلمــحبسييحســب ب قــحىيب عنئل

)Napoleon, 1808(ري شــخصلفي رعجقــنت

أري ي يئــنيب شــخصيبلمتفــ.سيأريبلايــتثلنئ
ً
ــدءب هــذهيب صحلفــفيعــنيسرريب عنئــليب بشــ.ي،يا يــتدبفع

Coram,( ــنيبنحــ.ب ف ــر غي ــذي ــل،يب  ــنريبلمقن  ــد،يب بل ــدياــحاياح  ــليب عقل ــ.سيخــنرجيب ســ.ب،يئث بلمغ

ب صحلفــفي هــذهي تستجشــف يــحف ــن،ي ه رينلنت ــنسةي ب قل لأيــن لبي ئحاــزة ئلنقشــفي ربعــدي 2004(ري

Heifetz, 1994; Heifetz, Linsky and( ــفي ب تقلل ــنتي ب تحدي ــلي ئقنا ــفي ب تجلفل ــنتي ب تحدي ــحمي ئفه

خنسع بشكل بسلط تغلير نمحذج ،ي مي قديم
ً
Grashow, 2019; Heifetz and Linsky, 2017(ريأخيرب

ــ.ي)Kotter, 1996(ري .كــز )Lewin, 1947(يرطــحرهياــحايكح  ــن كــحرتي ح  صممــه خبــحبت ــجث ث ئــن

ب ســلحك ــري ي تغل ــق ط.  عــن ب لمــحذج أري ــفي ل ب عقل ــري ي تغل ــفي كلفل ــى عل ــفي بلمفنهلمل ب لمــنذجي هــذهي

ــفري ــبيب قــحةيبنكح  ة ــريرب تحــحلي ي ــنسةيب تغل ــبيقل ة ــري ــنيكب. قــفي لتفجي ــمي قديمه ت ب بشــ.ي،ير 
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مجلة القوة الجویة

مافريك 

ــليب بلنر«ري ا ــف، أكبريرطأةي لإصنا ــ.ةيئــني حباه  ضســتيب بنئ

)2022( مبف. ك غــنا: بيفللمي حب أشــخنصية ــنيئنف. ــكي عدة ه ــفيقن  ئقح 

بشكليئختلف هحيشخصيئصلف )Gladwell, 2008( أريبلمغ.سيخنرجيب س.ب أريبلمستقل، بلمتف.س،

ــقيربلاندفــنع، يئــنيب تأ 
ً
يئــنييكــحايئز جــن

ً
ــن ب ،يرغن 

ً
ــن ف.سي

ً
ــي،يرعــنسةيئــنييكــحايئفجــ.ب عــنيب هلــكليب .ئض�ض

ــد، اح  اــحاي ــدي ب عقل كناي ب .اــل هــذبي ــل رئث ــفري بلمحباه أيــلحبي أري ــربم ــنرهي جحت بظه بعــدمي ــز ر تمي

ــبي حــ.ربرية ــجث ث يرخــنض
ً
ــن عنئ أربعــفيرعشــ. ن لمــدة )USAF( ــي ــبييــجويبنكــحيبلأئ. ك خــدمية ــذي ب 

ــفي ــنمياجح  ــفيرق ــبيبنحــ.بيب كحر  »F-86 Sabre«ية ذبتيب بــ.بز ــ.بت ي لبنئ
ً
ــنرب طل ــد كناياح  ،1953 عــنم

ــفيبلأئ. جلفري ــبيئدريــفيبلأيــلحفيب تنبعفي لقحبتيبنكح  ــفية 22يئهمــفي در بل ـــ خيحعــهي  بعــد ــرة قصي

ــبيبلمدريــفي ــهية ل تعلض ــم ــبيب فصــل،ي  ــهية زئجئ ــع ــىيامل عل ــىير فحقــه ــفيبلأرل ب ــىيبلم.  عل ــه حصح  ربعــد

ــنر ــف«،يب بل ل صنحــبيبلأربعــحايثنن ــد »اح  عــ.فيانيــم يُ ــح ــي،يرأصب ي لقســميبلأكنسيم
ً
يررئضســن

ً
ــن ئدري

ــفري ــايثننل أربعي ــن ــليئ ــبيأق ــفية ــفياح  قتن ل ــنررة ــبيئل خصــمية ــفيأي هز م ــه يُمجل ــذي ب 

ً
ــن ي جلح حال

ً
ــنليبنكــحي،يئمــنيأحــدثي بــحرب ــنيب بــ.قيبلم.برغــفي لقت قــنمياتدر  شــخص أرل ــد كناياح 

ــنيعلدئــنيكناي ه كتب ــي ت ــد،يرب  ـــياح  »سربيــفيب هكــحميبنكــحي«يبنخنصــفيا ــفريأصبحــت ــبيبنحــ.بيبنكح  ة

،1966 ــبيعــنم ــدية ــقياح  ــفريأطل ــفيبلأئ. جل ــنليبنكــحيي لقــحبتيبنكح  ــدةيب قت أيــنديعقل ،
ً
ن شــنا

ً
ــن كناتل

ــم عن  )Energy-Maneuverability(يان تعــنرايئــع ــنررة ــىيبلمل عل ــبيب قــدرة ــهيره ت نظ.  ،
ً
ــدب ربئ ــه اصفت

بييجويبنكحيبلأئ. كييالمسيالبسحايأثلنءيسربيته ييربلمجزميبلأرلية ب . نضلنتي حئنديك.يست

،)Energy-Maneuverability( ــنررة بلمل ــىي عل ب قــدرة ــفي نظ.  إاي ــنري ــني لتجلح حال ــدياحرال ئعه ــبي ة
ً
ــن لاحق ــه عمل ــنء ل ــفريرأث ل ــ.بتيبلمقن  ــميب بنئ ــبي تصمل ــنريب درل خلقــتيبلمعل ــ.بت، أسبءيب بنئ ــبينمــحذج ره

بيئق.يب قحبت Fighter(ية Mafia(فنيتريئنفلني عليهنيبيم يبلق صغيرة بيئجمحعفيئُلنص.ة كعيحية

ــ.ة ــ.يطنئ ــىي بح  إل أسى ــذي ــحزايب  ــفيب  ــجتيبنخفلف ــجيبلمقن  عــنيا.ننئ ــد ــعياح  ــف،يسبف ــفيبلأئ. جل بنكح 

»بلأبيبلمبحر« F-16 Fighting Falconيرطنئ.ةييF-18 Hornetيب تنبعفي لبح. فيبلأئ. جلفرييعتبرياح د

ــ.بتيبلأيــبحر فر ــذهيب بنئ  ه

ــرت غي ــي ت أنمــنطيب صــ.بع،يرب  ــد ــبياح  كت ،1975 ــبيعــنم ــفية ــفيبلأئ. جل ــهِيب قــحبتيبنكح  ربعــديئغنسر 

ي ىيب تخبلطيب عمللنت عل كبير بلمذبهبيب قتن لفي لكضشيبلأئ. كييرئشنةيب بح. ف،يركناي هني أثير

ــني ه كنايرقت ــذي 1981،يب  ــبيعــنم يياأنمــنطيب صــ.بعية تشــلن ــك ياإحنطــفيسي
ً
أرلا ــد  غــزريب عــ.بقريقــنمياح 

ى فلحر دبيإل قــنميانيــتدعنءياح ديئــن فقــد ي لدفــنع،
ً
ــ.ب ييرز  ــبيئجلــسيب لــحببريريصفــفيتشــلن ية

ً
عيــحب
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سريا. نايرب .د يجويبنكحيةبياضمفيئيب.يفي جلح حالن

ً
ــهريأصبــحياح ديازءب ــذبكيبســببي دهــحري�حت ــدبيآن ــدييعضــشيفلحر  ــبيعــنمي1990،يركناياح  ربشــلبنية

يينخبفيبنكنربليشحبرزكحفيبلأر لفي ىيرفضيتشلن .يعل
َّ
ئنيب تخبلطي عمللفيعنصففيب صح.بءيرأث

بيب تنر خر بيأنجحيحملفيقصفياحيية )424رpي2002ي,Coram(ريريمني كحايعمللفيعنصففيب صح.بءيه

ــ.يسررةيبلمجحظــف،يب تحالــه،يب خــنذيب قــ.بري ــبي بح  يرغــميشــه. هية
ً
ــديئع.رفــن ئــنيبلمحتمــليأاييكــحاياح 

ــييريمــني كــحاي ــبيأنمــنطيب صــ.بع،يرب ت ــنية ــمي قديمه ــيي  رب تصــ.في)Observe-Orient-Decide-Act(،يب ت

ــبيب شــكلي1ر1،ي ــاية ي ي)334يرppي,2002ي,Coram-339(ريكمــنيهــحيئب
ً
يربلأقــليفهمــن

ً
ــريبيتشــهنسب ــهيبلأكث إرث

ــىي )Observe-Orient-Decide-Act(يعل ب قــ.بريرب تصــ.في ب خــنذي ــه،ي ب تحال ــحييسررةيبلمجحظــف،ي  حت

ــفريإذبيكنايشــخصي ــقيئمــنتيبنحلقــنتيبلممجل ــنتيبلمختلفــف،يئمــنييخل ــايبلمكحن ي يي.يبــحايا
ً
ــاييــهمن ي ثجث

ــايربنعــدبميثقــفي ــفيبيــتخدبميحلقــفيأرسبي)OODA(،يفلمجلــهيخلــقيخبــ.يرعــدمييقي يكلفل
ً
ئــنييفهــميحقــن

)334رpي,2002ي,Coram(ري بلملنفســيا«ي ــكي » فجل ــبي ة ــد،ي اح  قــنلي كمــني بيــتغج هير ضخلمــه،ي يمجــني
ً
ــ.ب ــفيأرسبي)OODA(يبنخنصــفياننخصــم،يأئ ــبيحلق ــنع،يأريب دخــحلية ــ.ةيبلإيق ــتيفج ــد،يكنن ان نســبفي بح 

ــن،يأريب دخــحلي ــرةيأريإيقــنعيأيــ.عيئــنيخصحئل ي ــف:ي»ئــنيأاــليب فــحز،ييجــبيأاينعمــلياح  ــغيبلأهمل ن  ا

ــه،يب خــنذيب قــ.بريرب تصــ.فيبنخنصــفياننخصــمي ــفيأريحلقــفيبلمجحظــف،يب تحال ــدررةيب زئلل ب  سبخــلي

)22رpي,1976ي,Boyd(ري

)OODA(ي)Coram,ي,2002يpــهي-يب قــ.بري-يب تلفلــذي)344ر  الشــكل 1.1:يحلقــفيبلمجحظــفي-يب تحال

ــنلي ــنيئــنيأئث ــنيربلمتف.سي ــحشيئــنيخــجليبلايــتثلنئليايربلمؤث.  ــعيب ثقنفــنتيربنكل  قــديبزسهــ.تيامل

ــبي كت ــد،ي ب عقل ــفي ب ر  ــىي إل بلمتأخــ.ةي ــهي ر .قلت ــفي ب عنسي ــري غي ــفي بلمهلل ــهي ــنءيفحــصيحلن  ل أث ــد،ي جــني اح 
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قنئمفيئختص.ة، قنئمفيبلمفج. نيبلأصللياي لقحبتيبنكح ف،يرهذه :)Coram, 2002, p255ير( كحربم

«ري قــد
ً
ــربلا ــحيان ــربلاتي لصب ــديئــنيبنكن أيــقطيب عدي أعــدبءهيبنتصــ.ربري قــد ريــتبدأيانيــمهري جــن

حــدث
ُ
أري  ــى ــنيأاي ترق »إئ ــه ــبيخبنا ية

ً
ــرب ي كث ــه أرضح ــد ــد،يرق ــهياح  يفهم

ً
ــ.ب ــفيأئ ــبيعــنيب ترقل كنايب تخل

ــرريكناي ــبييــعلهي لتغلي ــهية ل إ  ــنم ــمي جنيم ــنيبحترئه ــنطيب ذي ــفيسعــحةي ليب كنايامثنا ــذي «يرب 
ً
ــرب تغلي

أريب قلنم قبليب لظنمير تمي .قلته«، ياهيئن
ً
»ئعترفن

ً
ي بح د،ي لكحايشخصن

ً
لااديئنيبلاختلنر،يرفقن

ــفيب عســج. في ــفيب ثقنف حن  عــن أيــفه عــن ــد«ريرأعــ.ب ــدرمي ســجويبنكــحيرب بل أاي»ي شــأنه ــن ــيءيئ ب�ض

)Defense and National Interest, 2007(ر يئنيكنايئنيبلممجنيب قلنميانلأئ. ن
ً
ننسرب بلأئ. جلف،ياأنه

هــحي ب ســ.ب خــنرجي ــن ربلمغ.سي ــني ربلمتف.سي بلايــتثلنئلياي ــىي عل بلأخــ.ى ب ججيــلجلفي ــفي ل بلأئث رئــني

)SAS( بنخنصــفي ــفي ل ب بريبنن ــفي بنكح  بنخدئــفي يــتير لغ،يئؤيــسي ــدي سيفل ــلي ل كح حن ــت ب لفتلنن

ــك ذ  ــف«،يرئــع ــحاي لغني ــحا،يئجل »ئجل ــه أن ــديئنرشــنليئحنتغمــ.ييا فلل )Mortimer, 2022(ريرصفــه

Scottish News,( ــبيرقــتيبنحــ.ب ــهية ل ــبيأئــسيبنحناــفيإ  كناية هــحيراــل أاييــتير لغ رأىيئحنتغمــ.ي

ــ.يئؤيــس، كمبلح  ــم ــنت،يرعن  ر نضل ــم كنايعن  ،
ً
آخــ.ب

ً
ــن يئتأ ق

ً
ــن ل أصل

ً
ــجيئفجــ.ب 2022(ريكنايآلااي حرن

تعنطله بعــد
ً
عنئن 41 ـ بييــنيب  يان عنرية

ً
ــبيئلبخن ــهي حة إنجمــن،ير جل كســ.يرئــزياهــنز ،يرقــد

ً
رفللســحفن

يرقــد
ً
ــن يرطلل

ً
ــزب كن ــج« ل »كناي حر  ــغ، كحئلل ــدياــحايا.بهــنم ــ.يب .بئ ــميب جمبلح  ي عن 

ً
ب ســلننلدريرفقــن

)Daily Mail, 2009(رييي ــه« ــىيرفن  حت ــنه طنرسن

ــى ــديبنحناــفيإل ــبي حدي ــدةية ــتيئفل كنن ــج ل ــدييــتير لغيرآلااي حر  ــديرسيفل ــلياــحاياح  شــخصلنتيئث

ــفيب بســلبفريإايب ســؤبل ــحليب تقلل أايبلمشــججتي جــنرزتيبنحل إسربك ــه،يئــع فل ــريرب شــ.رع ي ب تغل

ــن ــعيبلايــتثلنئليايربلمؤث.  ــليئ تســتبلعيب تعنئ ــت ــنيإذبيكنن ــىيبلمؤيســفيب عســج. فيهــحيئ بلمبــ.رويعل

ــىيب قــحة ــميب .بســخفريإذبيكنايعل »يتلنيــبحا«يئــعيئجمحعــفيب قل لا ــن خــنرجيب ســ.بيب ذي ــن ربلمغ.سي

ــر ــىيب تفجي أاي تبن ــنيأرلا ه ي عل فلجــب ،
ً
ــن ــفي جلح حال ــفيئيب.ي ــبياضم ة ــفير زسهــ.ي ــفيأاي تجل بنكح 

ي تهمضشهرييدركييجويبنكحيبلملكييب بريبنن يئن
ً
يتحدىيب ع.فيربلأئ.يب حبقعيادلا ييب ذي بلايتثلنئ

ــفيئــن ــهيب كنئل ن  إئكنن ــم تعظل ــهيئــن ــناي شــعبلنير مجلل »إطــجقيب عل ــى ــحميبنحناــفيإل ل ــهيب  ب ئــنيانن

)RAF, 2022(ر ــفيبلمســتقبللف« إنشــنءيب قــحةيبنكح  أاــل

“
ــبي ة ــفير زسهــ.ي ــفيأاي تجل ــىيب قــحةيبنكح  إذبيكنايعل

أاي ــنيأرلا ه ي عل فلجــب ،
ً
ــن ــفي جلح حال ــفيئيب.ي اضم

ب عــ.ف يتحــدىي ــذي ب  يي ــريبلايــتثلنئ ب تفجي ــىي  تبن

تهمضشــهر ئــن ي
ً
ــدلا ا ب حبقــعي ربلأئــ.ي
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سريا. نايرب .د يجويبنكحيةبياضمفيئيب.يفي جلح حالن

أساليب القيادة وبنياتها

-HeifetzيandيLinsky,ي2017يppبيبلمفتنوي قلنسةيب تغليريالجنوريي.كزيهنيفتزي)75ر أنمنطيب قلنسةيه

ــري ــكيغي ــايرأر م ــنيربلمعنرضي ــعيبلمؤ دي ــليئ ــديب تعنئ يعل
ً
ــنسةييلنيــلن ــ.يب ق ــىيضــ.ررةيأاييفج 100(يعل

ــنءيعجقــنتيشــخصلف،يرإاقــنءيبلمعنرضــفي ل ــىيا ــييعل ــريب سلن�ض ــنرييلبــحييب تفجي ــايربنحذر  بلملتزئي

ى،يربلاعتربفياخسنرةيبلآخ. ن،يرنمذافيب سلحك،ي ق. بف،يرقبحليبلمسؤر لفيعنيازءيئنيب فح�ض

بلمحتمــلي بلأفــ.بسي ــريلإشــ.بكي ب تفجي هــذبي ب قــنسةي يســتخدمي أاي ــمي بلمه ئــني ــنري احقــحعيضحني ــحلي رب قب

ــهري ــنييبتج.رن ــفيئ ــىيئقنرئ ــحايإل ــنديلاييملل ــهيالجــنويلأايب ل ــطي  ــبيب تخبل ــرية  أث.هــميان تغلي

ــايأينيــلياي ــذييرصــفي»نحعي ــزي)Burns, 1978(،يب  ــىيعمــليالمــسيئنكج. جــحريايرن انلاعتمــنسيعل

بلمتعلقــفي ــنسةي رب قل ــفي ل ل ب تحح  ــنسةي ب قل أيــن لبي يقــنراي )Bass, 1985(ي ــندي ا فــإاي ــنسة«،ي ب قل ئــني

بنكــزءي يعجــسي ئمــني آخــ.،ي ــلي ئقنا ــيءي �ض ــنسلي ب ــبي  ة ــري ب تفجي بلمعنئــجتي ــنسةي قل انلمعنئــجتري تيمــني

بيحيايأايب قلنسةيب تحح للفيأكثريفنعللف،ي بيعنلملن،ية بلأكبريئنيب عجقنتيايايب قنسةيربلمتنبعياية

ــىري بلأعل بلاحتلناــنتي ــفي ر لبل ــفي بلمحتمل ب دربفــعي عــني ر بحــثي ــا،ي بلمتنبعي بحتلناــنتي ــدركي ــثي  حل

ــىي عل ــني قنسر  ــاي ي أخجقل أفــ.بسي ــىي إل رب قــنسةي قــنسة،ي ــىي إل ــنعي ب بلأ  ــلي ــفي حح  ل ل ب تحح  ــنسةي يمجــني لقل

ــرري ــريأريــعياجثي إحــدبثيتغلي

)Bass, 1990(ــفي ل ل ــنسةيب تحح  ــريب قل ي أث ال شــكل 1.2:ي 
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بلمتحقعــفي ــجي ب لتنئ ر قدئــحاي انلمعنئــجت،ي يتســمحاي ب قــنسة أاي ــندي ا ــ.ىي ي ــز، ايرن عجــسي ــى عل

ــند، ــنسةي ب ــنتيبلأربعــفي لقل يفــحقيب تحقعــنترييمجــني لخلــصيب تركلب ــف،ير قدئــحايأسبءً رب تحح لل

ــديانلإعكــنبير كــحاي يحظــىيب قنئ حلــث ــب، ــريبلمثنل ي ــب:يب تأث ــىيب لحــحيب تنل عل 2ر1، غــ.بريب شــكل ــى عل

ــنعير حفزهــم؛ ب ــديبلأ  ــميب قنئ يله ــث حل ــنم، ــعيئصــدريبلإ ه ــنع؛يب دبف ب ــهي لأ  ــذىيا يحت ــفينمــحذج امثنا

ــذل ب ــنعي  ب بلأ  رئشــنع.ي انحتلناــنتي ي
ً
ــن حقلقل

ً
بهتمنئــن ــدي ب قنئ ــ.ي يُظه ــث حل ب فــ.سي، ــنري بلاعتب

ــحبي ــاي لكحن بلمتنبعي ــدي ب قنئ يتحــدىي ــث حل ب فجــ.ي، ــزي ب تحفي فــ.سي؛ي بشــكل قصــنرىياهدهــم

ــاري رئبدعي ــني ئبتج. 

بيئكنايآخ.،ي ذ ك ــىي ببلقهية قلحسيعل قــدي كــحايهلنك ــند، ــفي لمــحذجيا ــفيبلأئ. جل بســببيبلم.كز 

ــبييــجوي ة ــاي ي ل قــنسةي حح  ــحبي أاييكحن ــى إل يتبلعــحاي ــن ب ذي ــكي م أر  «ري جــن
ً
ن ســح. 

ً
»حــج ــس ض ــحي  فه

هــذهيبلأيــن لبيرب تركلبــنت ــي ــزير ب.حــحايب ســؤبل،يئــنذبيتعن ــنديرييرن يفحصــحايعمــليا بنكــحيقــد

ــرة ي بلمث ييرب عحبئــلي ــريبلايــتثلنئ ب تفجي ــيي اتبن هــذهي ــط ب ــفي .  كل ــي؟ ب تلظلم بي ــييريــلنق ثقنفت ــبي ة

بي حقلقيب تححليبلمنشحس؟ييتكحاي أايتسنعدية يمجن ي ييب ت أنحنءيئؤيست بياملع  جضب.ببية

ــم ه ر مجلن ــنايلأف.بسهــني ب عل إطــجقي
ً
حقــن ــد ــفي .  بنكح  ب قــحبتي ــتي كنن إذبي

ً
حنيــمن

ً
عنئــج ــنسة ب قل

ــىيبلمســتقبلر إل ــنل ــذيي حتناــهي جنتق ــقيب تحــحليب  ــني حقل ئ

تحديــات التكيــف ونمــاذج التغيير

ــنت ــايب تحدي ي ا ــزي ي ب تمل ــىي عل طبلعــفيب تحــدييرب قــدرة ــم ــبيفه ة ــنسةيبنحنيــمفي ب قل ــليئهمــفي  تمث

Heifetz,( ــز ــف«ي هنيفت ب تجلفل »بلمشــججتي تعجــس ــي ت ب  ــكي ل ر  ــف«ي ب فلل »بلمشــججتي تعجــس ــي ت ب 

ــني ه أن ــىيب ســلبفيئــعي حقــع إل نلكــأ ــث حل ــحليئع.رفــف، حل ذبت ــبيئشــنكل ــفيه 1994(ريبلمشــنكليب فلل

ــددي ــزبميئهل إ  ــم ت ي ــث حل ــ.ةيئعبــل، طنئ هــحيئحــ.ك ــك ذ  ــى عل ــنل بلمشــججتريرئث حــلي تســتبلع

يحاــد لا ــه لأن ــنتيب تجلــف ــفي حدي يعمــليبلآاريي ختل ــنا،يربلمحــ.ك عــنيب بل ــي غن لإصجحــه،يربنحــل

ىيبلآار يتمي بح .يبيتجنافيئلنيبفيحت إصجويبلمشكلفير م ى عل قنسرة ي،يرب سلبفيغير حلياديه

ــبي ة ب تلنفســلفي ــزةي بلمي ــىي عل اننحفــنظ ــفي بنكح  ــفي لقــحبتي ب تجلفل ــنتي ب تحدي ــفي ل أئث ــق قــدي تعل

ــم ت ي ــنتريلا ل كفــنءةيب عمل ــفيأريعــدم ل أرينمــنذجيب عمــليبنحن  ــكنريبلمتصنعــديبنكــذري، ت ــفيبلاا ئحباه

ــجيئــن ــديئــنيبلمشــججتيئز  ــف،يرب عدي ــفيأري جلفل ــني قلل ه أن ــى عل ــم بشــكليئجئ ــفيبلمشــججت  صنل

ــنتيب تجلفلفي هحيعلدئــني تعنئليب ســلبنتيئــعيب تحدي فشــليب قلنسة ريإايأحــديئصــنسر
ً
ــايئعــن بلاثلي

أاي Heifetz(رييجــب and Linsky, 2017 p14ير( ــز ــنيهنيفت ه يحــذريئن ــي ت ــف،يرب  ــنتيب تقلل ــليب تحدي ئث
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ــفي ب تقلل بلمشــججتي ــضي ر فح  ــنكي ب بلار  شــبجفي فــك ــى عل ــن قنسر  ــفي بنكح  ب قــحبتي قــنسةي يكــحاي

ــي«ري »ب عمــليب تجلف خــجل ــييئــن  لســلبفيبلملنيــبفيرب تصــديي لتحــدييب تجلف

ــد ب قنئ ــىي فنعــلي عل ــيي لبــحي ت ب  ــنتي رب بضم ب ظــ.رفي ــقي خل هــحي ــي ب تجلف ب عمــلي ئــني ب هــدفي إاي

ــفيبلمشــنكل ــبيئحباه »بلازسهــنر«ية أاي مجــنيبلملظمــفيأريبلمكتمــعيبلمتيــ.ريئــن يمجــن ــي ت ــعيرب  رب تنب

يئنيبلمشججتيب فللفيرب تجلفلفي
ً
ي هنيفتز،ي تبلبيئعننكفيئشكلفي جلفلفيأريئز جن

ً
بلمعقدةريرفقن

Heifetzي )1994(, Heifetz,ي )Grashow and أينيــليا، ــن ئدي.  أري ــاي ي قلنسي ئــن يــلحكلنتي يــتفي

أري»قلنسةيب تغلير هذه »ئبنسئيب قلنسة« Linsky, 2009; Heifetz and Linsky, 2017(ري قدي بحرت

ــب: ــىيب لحــحيب تنل ــنيابســنطفيعل يمجــني لخلصه ــي«،ير جــن ب تجلف

ي1 ــىر عل ــلي لمحقــف ــديبلإحســنديان تفصل ــدىيب قنئ أاييكــحاي  يجــب ــىيب شــ.فف: إل بنخــ.رج

ــديبلأنمــنط، ــد،ير حدي بعل ــر،يربكتســنبيئلظــحر ــميب صــحرةيبلأكب ــدبا«ير جــني فه »أرضيبلمل

ــدردي ــىيب شــ.ففريب  إل أاييخــ.ج ــه ل عل فلجــب لا خــنذيب قــ.بر، أقــل ضغــط رأاييكــحاي حــت

ــبيئــكنايربحــدري ــبيب حقــحعية ــدبايرب شــ.ففير جل ــايأرضيبلمل ي هــحيب تلقــليا ــي بلأين�ض

ي2 لمشــنكلر ــقيبلمــ.ة ــديبنحقنئ ــىيبلايــتعدبسي تحدي إل ــد ــنجيب قنئ يحت ــي: ــديب تحــدييب تجلف  حدي

ــفر ــفيبلمبلحي ــربتيب تجلفل ي ــفيرب تغل ب تجل

ي3 نفســه،ير جــنر ــى عل ــى أاييبغ لا ــحبزا، ــليئت بعم أاييقــحم ــد ــىيب قنئ عل يجــب ــميبلمحــن:  لظل

طــ.ويبلأيــملفي ــىيب شــعحريانلإنحــنورييجــب عل ــ.يكنفٍي لحفــنظ ــىي ح  عل يبنحفــنظ
ً
أييــن عللــه

ــفري ــديبلإانا ــكيب قنئ يمتل ــنيلا علدئ ــى ــريبلملتجــفيحت غي ر حــدييب قحبعــد

ي4 ــفرير ــنيب صعب ــىيب قيني عل ــديبلمشــتتنتير .كــز يحــدسيب قنئ ــىيبلاهتمــنميبلمليبــط: بلمحنفظــفيعل

ــم ــني  ــفيئ ــىيب ســلحكلنتيب قديمــفيربلمشــججتيب فلل إل أخــ.ى ــزلاقيئــ.ة ــىيبلان ــنديإل ل ــليب  يمل

ــزري ــىيب تركي عل ــميبنحفــنظ يت

ي5 ــىر عل ــن تشــكلعيبلآخ.  ــم ــنت،يرئــنيبلمه ــنيإانا ه ــسي دي ض ــند:يب ســلبفي  ل ل إعــنسةيب عمــلي 

خــجليب تشــكلعيرب دعــمري ــريئــن ي يئــنيب تغل
ً
ــحبياــزءب  حمــليبلمســؤر لنتيرأاييكحن

“
ــى عل ــن ــفيقنسر  أاييكــحايقــنسةيب قــحبتيبنكح  يجــب

ــفي ب تقلل ــضيبلمشــججتي ــنكير فح  ب شــبجفيبلار  فــك

ــييئن  لســلبفيبلملنيــبفيرب تصــديي لتحــدييب تجلف

ــي«ري »ب عمــليب تجلف خــجل
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ي6 ــربويبلأفــكنر،ر ــحليبلمســؤر لفيربقت قب ــى ــنديعل ل تشــكلعيب  بعــد ــفيبلآربءيئــنيبلأيــفل: حمني

ــار ــكيبلمعنرضي ــبيذ  ســحقهن،يامــنية يئــن
ً
ــدلا ــفيبلأفــكنريربلآربءيا حمني ــد ــىيب قنئ عل يجــب

ــى إل
ً
ــن ــنيالب ــدي ببلقه عل ب عســج. فير مجــن، ــفي ان بضم ــفي ب صل هــذهيرثلقــفي ــنسة ب قل ــنسئي ئب ــري ب تعت

ــفي بنكح  ب قــحبتي قــنسةي ــز ن،ي جهي قً ــيي مــتيئلنقشــتهنييــنا ت ب  ــفي ل ل ب تحح  ــنسةي ب قل ــنتي انل ئــعي ــبي ال

فإايب قحةيبنكح فيرب بضمفيب عسج. في ذ ك، أفيلي لتعنئليئعيب تحدينتيب تجلفلفريرئع بشكل

ــنسة ــبيقل ــنتيب تجلــفيرخنصــفية ــفي حدي ــبيئحباه ــدةي لقــنسةية ف.  ــنت نبــنقيربيــعي حدي ــى عل ــل  مث

ــن، ه عمل ــيير قن لدهــنيرطــ.ق ــنيبنكنئــديرتسلســلهنيب ه.ئ ه ــنيبلمغلقــفيرهلكل ه ي ببلعت
ً
ــرريرنظــ.ب ي ب تغل

ــفي ب تجلفل ــحلي ب جزئــفي لحل ب شــ.رطي فــإاي ــض، رب تفح  رب ســلبفي ــنسةي ب قل ــمي ئفنهل ــكي ذ  ــبي ة امــني

ــر ــفيب عســج. فيريمــنيأكث ــبيب بضم ــىيب قــنسة،ية عل ــبيبلملظمــنتيب عســج. فرييجــب بســهح فية لاي حاــد

ــفي ل ــنتيبنحن  ل ــبي حــدييبلأشــخنصيرب عقل ــفيسفــعيبنحــدرسية ــبيكلفل ــرية ــفيأخــ.ى،ييب تفجي أيياضم ئــن

ــدةر ــفيادي ثقنفل نحــحينمــنذج ــر ي  لتغل

لإسبرةيب تغليريرب ذيي ميبيتخدبئهي تحقلق ثجثيئ.بحل ييبلمكحايئن نمحذجي ح نيبلمفنهلم ئثل

ــبيئجــنل ية
ً
ــدب ربئ )1947-1890( ــن ــفريكنايكــحرتي ح  ل ــبيئؤيســنتيب دفــنعيب بريبنن ننجحــفية ــج نتنئ

ئنينتشحيــتس ــدي ئعه ــبي ة كأيــتنذي ــبي بنكمنع ربلا صــنلي ــيي بلإا.بئ رب بحــثي ــيي ب تببلق ب بحــثي

ثــجثيئ.بحــلري ــريبلمبجــ.ي)Lewin, 1947(يئكــحايئــن ي لتغلي
ً
نمحذاــن طــحر حلــث ،)MIT(ــني  لتجلح حال

شــكل ــق ــد:ي تحقل ل ــفيبنكل ل كت تشــبله ــن ــجثيئ.بحــل،يبيــتخدمي ح  ث ر شــ.وينمحذاــهيبلمكــحايئــن

)»بلانتقــنل«( ــد بنكدي شــكلهي ــبي ة ررضعــهي ــد«(،ي ب تجمل )»إ غــنءي ــد ل بنكل ــفي إذبا
ً
أرلا يجــب ــد، ادي

ــك ــمي فجل ت ي ــني ــند،يرهل ل ان  ــىي ــفيبلأرل ــقيبلم.حل ــك،ي تعل ــني ذ  ــد«(ريرفقً )»ب تجمل
ً
ــرب أخي ــده ــمي جمل ث

ــب رب تغل أري جنرزهــني بلمقنرئــنت ــدي ــمي حلل ت ي ــد«ري ب تجمل »إ غــنءي خــجل ئــن ــفي ل بنحن  ــف«ي ل »ب عقل

ــني علدئ ــنل يحــدثيبلانتق ــف، ــفيب ثننل ــبيبلم.حل ــنرية ــييبلمحاــحسيحــحليب حضــعيب .به ــىيب قصــحريب ذبت عل

ــنك ب بلار  ئــني ــرةي فت ــ.ي قــدي ظه ــرري ي ب دبفعــفي لتغل ب قــحىي ــىي عل ــر ي ب تغل ــيي قــنرمي ت ب  ب قــحىي ــىي  بغ

ــفي بلم.حل ــقي بيــتبدب هنري تعل ــمي ت ي ــني لم ب قديمــفيسرايصــحرةيربضحــفي ب بــ.قي ــمي حــديي ت ي ــث ــنيحل هل

ــرر بلمتغي ــبيشــكلهي ة ــدهي ــمي جمل ت ي ــذي ب  ــكلي ان هل ــفي ث ب ثن 

ىي حللــليئجــنليب قحة تســم أسبة ــن ــروي ح  ــييبلم.بحــل،يبقت ثجث هــذبيب لمــحذج، ــبي ببلــق ر لمســنعدةية

بلمســنعدة( )ب قــحىي ــق ــىي حقل عل ــ.ي ــيي ؤث ت ب  )»ب قــحى«(ي ب عحبئــل ــسي ــيي قض ت رب  )Lewin, 1951(ي

ــن نمــحذجي ح  يكــحاي أاي يمجــن ب هــدفري ــقي ــعي حقل ــيي مل ت ب  ب قــحى(ي )إعنقــفي أريحظــ.ي ئــن،  هــدفي

نمحذجيبنخبحة بشكليئفلديئع قلنسةيب تغليرير تميسئجه علد ييامثنافيسرباز ن )1947(يبلإا.بئ

يتجــزأ لا
ً
ــنياــزءب نمــحذجي ح  ــ.ي)1996(رييظــلياحهــ.يرأيــنديئلبــق ــريئعنصــ.ةي كح  ــييبلأكث ب ثمنن

ــنرلييــبب ــفي تل ــنييلســلفيئتصل أنه ــى عل ــه فل خبــحة كل ــ.ي للمــحذجير مجــني فســير كح  ــني بــحر ئ
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ــنريب زئــنيرب تببلــق ــ.يأئــنميبختب ــييبنخــنصياكح  نمــحذجيبنخبــحبتيب ثمنن صمــد ــرري قــد فشــليب تغلي

ــى إل أسى ئمــني ــر،ي ب تغي ــمييــ.يعي عن  أظه.هــني ــي ت ب  ــاي ب لقي عــدمي ــفي حن  ــمي حســضلهي لعجــس ر جــني 

عنت« أنهني»ئسّ.ِ ى ييبلأصللفيعل »بنخبحبت«يب ثمنن Kotter(ري ميرصف etيرal, 2021( بنتقنسي أر خه

ــي ثمنن تســ.يع رضــع 3ر1ي ب شــكل يحضــحي ب عمــلري ئــني بلإيــترب لجلنتي شــبجفي ــفي مجــن ل عمل ــبي ة

)Kotter, 2012(ر خبــحبت

)Kotter, 2012( خبحبت ثمنني نمحذجيب تس.يعيبلمكحايئن الشكل 1.3:

الخاتمة 

ــنتيب ضخمــف، ــب،يرب بلنن ــذكنءيبلاصبلنع ــليب  ــنتيب لنشــمفيئث خــجليب تقلل يئــن
ً
ــن زعزِعــفي جلح حال

ُ
ــفيبلم م  تشــكليب بض

ــدة،يريلســلفيب جتــل،يرأنظمــفيبلأيــلحفي ــنت،يربلأنظمــفيبلمســتقلف،يربلمــحبسيبلمتقدئــفيبنكدي ــنيب جــم،يرب .ريح  ر جلح حال

ىي حسيايب قدربتيب بش. ف،يرغيرهنيب عديديئنيب تقللنت يي فحقيي.عفيب صحت،يرب تقللنتيبنحلح فيبلمببقفيعل ب ت
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ــنتيب عســج. فرير لتجللــف ل ــليب قــدربتيربلايــترب لجلنتيرب عمل ــىي حح  ــفيب لنشــمفيعل م هــذهيب بض بلأخــ.ىرييــتعمل

أريأنظمفييمجن يير أيلديبلمفج. نيبلايتثلنئليا،ير بح .ينظنم قنسةيب قحبتيبنكح في بن رب تغليريالجنو،ييلُبلبيئن

ــمي صملمهــنيلايــتغجليبلأيــلحفيرب عمللــنت ــيي  حلقــفيأرسبي)OODA(يب ت أفــكنريئثــل ــي خــجلي بن أاي فــجكيبنخصــميئــن

هــذهيبلمحبقــفر ــىيب تجلــفيئــع عل ــعيبنخصــحميئــنيب قــدرة ــرير مل ــدياضمــفييــ.يعفيب تغي  تح ل

ــنت ــجيئــنيب تحدي هــحيئز  ــل فحســب،يا
ً
ــن ي قلل

ً
ــن ــفي ضــسي حدي ــأاي حــدييب تحــحلي لقــحبتيبنكح  ــربفيا حناــفي جعت هلــنك

بيب تعنئليئعيب تحدينت بيب عحبئليب بش. فية ية
ً
ن ىيب تفجيرييلنيل قنسةيب قحبتيبنكح فيإل ب تقللفيرب تجلفلفرييحتنج

ــم ــنيبلأئــحر،يرب قل ه ب ــم ــيي ت ــفيبلملظمــف،يرب ب. قــفيب ت ــبيثقنف ــرية ــرري جمــنيئعظــميئشــكلفيب تغلي ــنسةيب تغلي ــفيرقل ب تجلفل

ــندي ل ــمريب  ط.قه ــر ي ــبييــتتبلبيئــنيبلأفــ.بسيسبخــليبلملظمــفيتغل رب .ئــحزيرب ســلحكلنتيربلافتربضــنتيبلمشــتركف،يرين تنل

أاي يجــب فعــنل، بشــكل ــر ــقيب تغلي ــبيسبخلهــمري تحقل ية
ً
أييــن يجمــن أنفســهمياــزءيئــنيبلمشــكلفيراــزءيئــنيبنحــل،يربنحــل

هــذهيبنححباــزر ــى عل ــب ــريرطــ.قيب تغل ــفيب تغلي ــمييــببيئقنرئ نفه

ىيبلأئنم إل ،يرقدي كحايبنحقلقفيأايخبحةيربحدة
ً
خبلن

ً
بيهذهيبلملنقشفيلاي تبعي قدئن إايب لمنذجيبلمفنهلملفيبلمقدئفية

بيب قحةيبنكح فيئن ــرية قنسةيب تغلي إذبي مجن إلا ــريرب تححل ــبيب تغلي يلجــحيب تقــدمية ــن ــحربءرير  ــىيب  ــايإل ي خبح  ــى إل ــؤسي  

أر مك يي دعميب تغليريئن أكبري لقحىيب ت
ً
ن يحف.يرزن »إ غنءي جملد«يب عقللنتيبنحن لفيرإذبيكناي حللليئجنليب قحة

لإحــدبثيب تغلير نشــ.يب عمللــنت ــم ه يفهمــحايبلمشــكلفير مجن ــن ــهرييعــديراــحسيبلأشــخنصيبلملنيــبيايب ذي يقنرئحن ــن ب ذي

ــريب ثقــفي ــىي حفي عل ــفيقــنسرة ل ل ــنسةيب تحح  أاي كــحايب قل ــندير جــب ل ــليب  ــرياتحح  ي ــقي حــدييب تغل رييتعل
ً
ن أينيــل

ً
أئــ.ب

ــريبنحنيــمفر ي ــفيب تغي ــبيرحل ىيبلانبجقية خــنصيان ثقنففييدفعيب لنديإل نمــحذج ــم خــجلي قدي ــفيئــن ــقيب ثقــفيبلمتبنس  رخل
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