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 مقدمة:

صص ختى ماستر الموجهة لطلبة السنة أولتمثل هذه المطبوعة محاضرات تتعلق بمادة إدارة التغيير،     

 بحيث ميةلتعلي، حيث تشمل هذه المطبوعة مختلف جوانب المادة اثانيرة الموارد البشرية للسداسي الإدا

 تركز على دراسة مختلف أبعاد إدارة التغيير.

ة ب ادارمن هذه المطبوعة هو اكتساب الطالب لأساسيات ومرتكزات لمختلف جوانيعد الهدف الأساسي 

 .ة معهاكيفية تكيف مختلف أبعاد المنظمالعملية التغييرية و مرتكزات حيث يتعرف علىب ،التغيير

 تأصيلللإلمام بجوانب هذه المطبوعة تم تقسيمها إلى ثمانية محاور، حيث خصص المحور الأول لل

تغيير ة الطرق إدار ،فاهيم، النظريات الخصائص، الأسسدارة التغيير التنظيمي من حيث المالنظري لإ

لية تعلق بعمتاهيم وأهدافها، كما تضمن المحور الثاني الموسوم بـ الإطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي مف

ر والتطوي تغييراب الأما المحور الثالث بعنوان أسب، خصائصها، أهميتها، وأهدافها، التطوير في المنظمة

لتغيير اداث حلإوكذا القوى المؤثرة  ،سباب التطوير التنظيميأسباب التغيير وأالتنظيمي فتضمن كلا من 

تعراض لال اسخفي حين تناول المحور الرابع أساليب واستراتيجيات التغيير التنظيمي من  في المنظمة، 

تغيير قادة ال لدور للتنويه حداث عملية التغيير بالإضافةإوكذا مجالات  ،أهم أساليب واستراتيجيات التغيير

 ظيمي فقدر التنصنيفات التغييتـ مجالات وـس والمتعلق بخامأما المحور الداث التغيير التنظيمي، حفي ا

مي، في لتنظيابالإضافة إلى مختلف التقسيمات لأنواع وأشكال التغيير  ،جالات التغييرمتناول مداخل و

تغيير رة الر السادس إلى نماذج ومراحل التغيير من خلال تناول أهم النماذج في إداحين تطرق المحو

ابع إلى ر السوخطوات ومراحل التغيير، اضافة إلى الآثار المترتبة عن عدم التغيير، كذلك تطرق المحو

في ومقاومة، ذه الهة وكيفية التغلب على قاوممقاومة التغيير من حيث أسباب المقاومة، مراحلها، أنواع الم

رة ات الإدانظري الأخير تم تخصيص المحور الثامن للعلاقة بين إدارة الموارد البشرية والتغيير من خلال

وكذا  لبشريةادارة الموارد إ، مجالات التغيير في ظل لموارد البشرية في تسيير التغييرودور ادارة ا

 ممارسات ادارة الموارد البشرية في ظل التغيير التنظيمي.



 

 

  
المحور الأول: التأصيل 

 النظري للتغيير التنظيمي
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 ر التنظيمييالمحور الأول: التأصيل النظري للتغي

 مفاهيم مرتبطة بإدارة التغيير -1

 تعريف التغيير التنظيمي 1-1

 ف التغيير حيث:ينستعرض تعر يقبل التطرق لمفهوم التغيير التنظيم

 ،للمؤسسة كحل مصممة تكيف آلية" :هو ( التغييرKotteret Schlesingerحسب ) -

 ."عليها تعتمد يوالت عليها تتغذى التي للبيئة الملاءمة في المتعلقة الحاسمة المشكلة لمعالجة

 لجعلها تالمؤسسا وتنظيم هيكل عرف التغيير على أنه: " تعديلفقد ( Rondeauحسب ) -

 .1أفضل بشكل العملاء توقعات تلبية أجل من ومرونة استجابة أكثر

 عتبارهابعريفه ى مفهوم التغيير فقد تم تالقام العديد من المفكرين والباحثين بالتطرق لقد  

التطور مو وعن طريق توحيد حاجات الأفراد للن ،عملية تسعى الى زيادة الفعالية التنظيمية

 مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية.

ل، مالأعمات الذا فالتغيير هو استجابة ونتيجة طبيعية للحراك والنمو الذي يحدث في منظ

 محاولة عتبرلمنظمات، حيث توهو حالة طبيعية في حياة الأفراد وكذلك ا والقدرة على التكيف

دث في ي تحات لاحداث التغيير بمثابة محاولة لايجاد التوازن البيئي للتغيرات التالمنظم

 المناخ.

ات، مليالع أما التغيير التنظيمي فيقصد به ذلك التحول الذي يحصل في نشاطات المنظمة،

تنظيمي ر الالأهدلف والعاملين استجابة لقوى ضاغطة، غالبا ماتكون خارجية، ويعتبر التغيي

 من الظواهر الصحية في منظمات الأعمال.

ثال لا الم وقد تناولت العديد من الأدبيات تعاريف للتغيير التنظيمي نذكر منها على سبيل

 الحصر:

يب لتنظيمي ليس إلا عملية مستمرة من التجر( فالتغيير اburnes, 2000حسب تعريف )

 مؤكدة. لغيروالتكيف التي تهدف إلى ملاءمة قدرات التنظيم مع حاجات البيئة الديناميكية ا

 ،مللتنظي لكليكذلك يعرف التغيير بأنه: " الجهد المنظم الموجه للتغيير الذي يشمل النظام ا

لوم الع والمصمم لتحسين فاعلية التنظيم من خلال التدخل الموجه في العمليات باستعمال

 السلوكية.

                                                             
1Saidane Mohamed, Abouyacoub Ahmed,  La gestion du changement organisationnel, cas de l’entreprise: La 

Cabelerie de Sidi BENDEHIBA ,  Revue Stratégie et développement  ,  Volume: 09 / N°: 03, Université 

Abdelhamid Ibn Badis de Mostaganem , 2019  , P 308 
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ل ات وهيكتجاه، القيم، الاتغيير المعتقدات تراتيجية تعليمية معقدة تهدف الىوأيضا هو: "اس

ات ييرالتغولمواجهة التقنية الحديثة  ،كيف نفسهامات حتى يصبح بامكان المنظمة أن تالمنظ

 المختلفة في المجالات التكنلوجية، الاجتماعية والاقتصادية.

التغيير هو: "عملية يتم بموجبها احداث تأثيرات وتفاعلات ذاتية وتبادلية بين الكيان الاداري 

 1، أجزائه، عناصره وملامحه بحيث ينجم عنها واقع جديد يختلف عما قبله.

 عناصر من آخر عنصر أي في أو لإدارةا وسياسات أهداف في تعديات إحداثهو أيضا: "

 تغييرات مع وأنشطتها الإدارة عمل وأساليب التنظيم أوضاع ملاءمة بهدف ،التنظيمي العمل

 وأوجه إدارية وأساليب تنظيمية أوضاع استحداث أو، به المحيط المناخ في جديدة وأوضاع

  2"الأخرى التنظيمات على السبق للتنظيم تحقق جديدة نشاط

 هامشي أو جذري تحول عملية" :هو التنظيمي ( التغييرGrouard Et Metsonحسب )

 المنظمات". تطور عملية تتخلل التي والكفاءات للهياكل

 نظام في نسبيا دائم تعديل ( فالتغيير التنظيمي هو: "أيCOERETTE et ALحسب )

 أو الأعضاء هؤلاء قبل من للملاحظة قابلاا  التعديل هذا يكون أن بشرط للمنظمة فرعي

 3" النظام بهذا المرتبطين الأشخاص

تكيف سعى لتحقيق العن تغير موجه ومقصود، هادف وواع يالتغيير التنظيمي هو عبارة ف

ل لى حالبيئي )الداخلي والخارجي( بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة ع

 .المشكلات

املين ي للعتغير ملموس في النمط السلوك" :وفي تعريف آخر للتغيير التنظيمي يشار إلى أنه

 لداخليةم االتنظي مي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئةوإحداث تغيير جذري في السلوك التنظي

ي نظيم، ويلاحظ من هذا التعريف أنه يركز على البعد الإنساني للتغيير التوالخارجية

لهيكلي عد ار التنظيمي )البعاد أخرى تقع ضمن إطار التغييويحصره فيه، بالرغم من وجود أب

 "والبعد التكنلوجي(

مجهود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل " :كما يعرف التغيير التنظيمي على أنه

المشاكل، وتجديد عملياتها على أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد 

العمل فيها وذلك بمساعدة مستشار في المنظمة، مع تركيز خاص على زيادة فعالية جماعات 

 ."فكار الجديدةسؤول عن اقناع أعضاء المنظمة بالأأو خبير في التغيير وهو الم
                                                             

 32-31، ص ص 2013ناصر جرادات، وآخرون، إدارة التغيير والتطوير، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،   1
المنظمة  ديسمبر، 4 – ع ، 37 مج للإدارة، العربية المجلةمحمد بن سعيد العمري، أثر التغيير التنظيمي على التميز التنظيمي، 2

 116ص  ، 2017  جامعة الدول العربية،  العربية للتنمية الادارية،
3 Dahbia Aichour, Le rôle de la communication interne dans le changement organisationnel. Etude de cas de la 

s.ci. Bs, journal of finance and accounting studies, université d’El Oued, N° 06, 2016, p 54 
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التنظيمي،  التغييرالتنظيمي و التغيروهنا تجدر الاشارة الى ضرورة التفريق بين مفهومي 

حيث أن التغير التنظيمي هو ظاهرة طبيعية ومستمرة في حياة المنظمات والتي تحدث دون 

تلقائية وعفوية قد تنجم تحت تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات  تخطيط مسبق، كما أنها

صلة بمدخلات المنظمة أو بعملياتها أو بمخرجاتها؛ أما التغيير التنظيمي فهو تغير موجه ال

وهادف يسعى غلى تحقيق التكيف البيئي )الداخلي والخارجي( بما يضمن التحول إلى حالة 

لواسع في بيئة المنظمة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشاكل وبذلك تم ربط التغير بالمنظور ا

 1أما التغيير فقد تم ربطه بالمنظور الضيق في البيئة الداخلية للمنظمة. الخارجية،

اقعه ناتج الجهد البشري في محاولاته لاصلاح و" :( التغيير بأنه2004وعرف )أفندي، 

 ."للتغلب على المشاكل والقيود التي تحد من اشباعه لاحتياجاته

ة على لى تحسين قدرة المنظم( بأنه: "جهد ونشاط طويل المدى يهدف إfrenchكما عرفه )

 شدد علىتظيم وتحديث ذاتها من خلال إدارة مشتركة متعاونة وفعالة لبيئة التن ،حل مشكلاتها

 العمل الجماعي الشامل".

سين لى تحإسلسلة الجهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة " :وفي تعريف آخر للتغيير هو

 واجهةالتطور وتمكينها من حل مشاكلها ومقدرات المنظمة على ادخال التجديد ومواكبة 

ئة تعب من خلال توظيف النظريات والتقنيات السلوكية المعاصرة الداعية إلى ،تحدياتها

اعادة ية وواستيعاب الحضارة التنظيم ،الجهود الجماعية وتحقيق المشاركة والعمل الجماعي

ن تطوير موال بخبراء التغيير صياغتها واعتماد البحوث الميدانية ودراسات العمل والاستعانة

 داخل المنظمة وخارجها لوضع خططها والاسهام في متابعة تنفيذها".

يق تحقيق الجهود الهادفة إلى زيادة فاعلية المنظمة عن طر ( بأنه: "Jepsonكما يعرفه )

وضع بظمة التكامل بين الاحتياجات والمتطلبات والأهداف الشخصية للأفراد مع أهداف المن

 مج المخططة للتغيير الشامل لكل المنظمة وعناصرها"البرا

نظيمي الت يلاحظ من هذه التعريفات أنها تتفق على أن جوهر عملية التغيير والتطوير     

 مرتبط بسلوك 

 2الفرد وسلوك جماعة العمل في منظمات الأعمال

 والجدول الموالي يوضح مقاربات عدة باحثين لمفهوم التغيير التنظيمي:

 (: مفاهيم مرتبطة بالتغيير التنظيمي01الجدول )

                                                             
 22-21، ص ص 2007ر كنوز المعرفة للنشر والتوزيع الطبعة الاولى، الأردن، إدارة التغيير والتطوير، داعبوي، زيد منير  1
خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،   2

 31-30، ص ص 2011
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رواد الفكر 

 الإداري
 مفهوم التغيير التنظيمي

 محمد حسن
ظاهرة طبيعية ومستمرة في حياة المنظمات تحدث دون تخطيط 

و أمسبق تلقائية وعفوية قد تنجم تحث تأثير التغيرات البيئية 

 ا.ومخرجاتهالمناخية ذات الصلة بمدخلات المنظمة أو بعملياتها 

philibert de 
divonne 

ة ستجابكا عملية الانتقال من الحالة أ الى الحالة ب هذه العملية تتم
  ها.لتغيرات البيئة سواء على المنظمات أو الأفراد الذي يشكلون

Skibbins 
ال الأسلوب الإداري لتحويل المنظمة إلى حالة بناء أفضل في مج

 .تطويرها المتوقع مستقبلا

Pierre 
collerette 

ون أي تغير دائم نسبيا في النظام الفرعي للمنظمة شريطة أن يك

ن هذا التغيير ملاحظ من قبل أعضائه أو الأشخاص الذين يرتبطو

 بهذا النظام.

Kurt lewin 

احل: مر الانتقال من حالة إلى أخرى وهذا الانتقال يتقسم إلى ثلاثة

ل نتقانحو تجربة جديدة، الاإذابة الجليد لجعل الفاعلين يتوجهون 

و ة أإلى تجسيد التغيير بتصحيح أنماط العمل أو بخلق أنماط جديد
ولد يين بتحويل النظام القائم وأخيرا إعادة البلورة فتعليم الفاعل

 إعادة التوازن لمجال القوة.

Grouard et 

meston 

 سيةسيرورة التحول الجذري أو الهامشي للهياكل والمهارات الأسا

 تي تدعم سيرورة تطور المنظمات.ال

ثابث عبد الرحمن 

 إدريس

عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة وينصب على 

و الخطط والسياسات أو الهيكل التنظيمي أو السلوك التنظيمي أ

مل الثقافة التنظيمية وتكنلوجيا الأداء أو إجراءات وظروف الع
التغيرات في البيئة وغيرها وذلك بغرض تحقيق التكيف مع 

 الداخلية والخارجية للبقاء والاستمرار والتطور والتميز

Stephen 

robins 

 يميذلك التعديل الدائم على مستوى بيئة المنظمة، الهيكل التنظ
 والتكنلوجيا المستعملة أو تغيير على مستوى مهارات الأفراد

 بهدف التحسين في العمل والأداء

ير لتغيير الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغيخبيزي سامية، ا المصدر:

جامعة  ،09التنظيمي: خطوات وآليات إرسائه، مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية، العدد 

 )بتصرف( 60-58ص ، ص 2015 المسيلة،

 

انب عملية مخططة تشمل العديد من الجو :نخلص إلى القول أن التغيير التنظيمي هو  

 التنظيمية للانتقال
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وأكثر قدرة على حل المشكلات الداخلية والتكيف  ،بالمنظمة إلى حالة تنظيمية مرغوب فيها

 .1البيئية الداخلية والخارجية لضمان استمرارها وبقائها مع المتغيرات

 تعريف إدارة التغيير 1-2

 :2على سبيل المثال لا الحصرتعددت التعريفات ونذكر منها 

وقد تكون  ة له،التغيير تشمل تعامل إدارة المنظمة مع هذا التغيير ومع القوى الدافع دارةإ -

ها: طط لالادارة والاستجابة مخططة ومتعمدة، أو قد تكون استجابات غير متعمدة وغير مخ

غير ططة والتغييرات المخأي أن إدارة التغيير تشمل ماتقوم به الادارة للتعامل مع هذه 

 المخططة.

ي ير والتلتغيإدارة التغيير هي الاستخدام المنظم للمعرفة، الأدوات والموارد المتعلقة با-

يارا يست خادارة التغيير ل تحقيق استراتيجية الأعمال، كما أنتضمن للمنظمة القدرة على 

خليط  ل هيلقة بالأفراد، ببين مجموعة من الحلول التكنلوجية أو التنظيمية أو تلك المتع

 لنتائج.اصنع لمتوافق من تلك الحلول جميعا، فقد تعتبر بمثابة تصميم لاستراتيجيات متكاملة 

منظمة، ى الدارة التغيير هي عملية منظمة تأخذ بالحسبان الظروف العالمية التي تؤثر علإ-

لحالية ائة تتفحص البي وكذلك الأحوال الخاصة داخل التنظيم، كما أن منهجية إدارة التغيير

المعارف،  للتنظيم والمتمثلة بالثقافة التنظيمية، الاتصال، التصميم الوظيفي، الأفراد،

 المهارات، أنظمة الحوافز، وعلاقات الأفراد بالتكنلوجيا.

داف ض أهدارة التغيير هي عملية تبديل أو تعديل أو الغاء أو اضافة مخطط لها في بعإ -

لموارد ات واأو قيم واتجاهات الأفراد والجماعات فيها، أو في الامكانيوسياسات المنظمات، 

طرق وكال جيب لها المديرون بأشيب وطرق العمل ووسائله، ويستالمتاحة لها، أو في الأسال

 مختلفة لغرض زيادة فاعلية أداء المنظمات وتحقيق كفاءتها. 

خطة  شطة البشرية والمادية ضمنن ومن هذا المنطلق فإن إدارة التغيير هي محاولة ربط الأ

عمل مدروسة تحتوي على الإجراءات الإدارية النموذجية التي تهيمن على التغيير وتقرر 

 3اتجاهه ومداه

 نظريات ومدارس التغيير التنظيمي -2

 التنظيمي نظريات التغيير 2-1

 :1ر التنظيمي نذكر منهايتغيتوجد عدة نظريات لل

                                                             
يير الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغيير التنظيمي: خطوات وآليات إرسائه، مجلة العلوم الاجتماعية خبيزي سامية، التغ1

 60، ص 2015 جامعة المسيلة، ،09والانسانية، العدد 
 33-32مرجع سبق ذكره، ص ص  وآخرون، ناصر جرادات 2
، 13الطاهر براهيمي، شيماء مبارك، التغيير التنظيمي في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، العدد   3

 96، ص 2014، جامعة محمد خيضر بسكرة
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 ( نظريةkurt lewin:) 

تغيير يظهر لأي شيء في أي وقت فهو نتيجة قوة دافعة قوية، وهنا التغيير يتم من إن أي 

 خلال مراحل هي:

 سيولة )عدم تجميد( السلوك والظروف الحالية القديمة؛ 

 تحويل السلوك والظروف إلى الحالة الجديدة؛ 

 .تجميد السلوك والظروف الجديدة 

 وهناك بعض لاحتياجات التغيير تتمثل في:

  وتحديد المشاكل والنظم وحلها؛معرفة 

  تأسيس علاقة التغيير ومساعدة منذوب ومدير التغيير على الإدارة من الخارج

 والمساعدة على العلاقة بين كل منهم؛

 تطوير الاحتياج للتغيير؛ 

 تعميم واتزان التغيير؛ 

 التحويل من العزم على التغيير إلى التغيير الفعلي؛ 

 أهدافها وتأسيس أهداف أخرى بأعمال مميزة؛ اختبار الطرق البديلة ومعرفة 

   الوصول إلى علاقات وثيقة والتي توثق بين الطالب مع مديريه بعلاقات طيبة وبين

 المدير ومرؤوسيه.

  نظرية(ralph kilman) 

 تتكون هذه النظرية من خمس نقاط هي:

 بداية برنامج التغيير؛ 

 معرفة برنامج التغيير؛ 

 جدولة خطة التغيير؛ 

 وتنفيذ خطة التغيير؛ تفعيل 

 .تقدير النتيجة 

  نظرية(jerry porras) 

 تتكون هذه النظرية من خمس نقاط هي:

 تحليل نظام العمل بأسلوب الجرافيك؛ 

 وضع المشاكل على الرسم الجرافيكي؛ 

 داخل المشاكل؛ اختبار العلاقات الداخلية 

                                                                                                                                                                                              
 16-15، ص ص 2012 الأردن،  سيد سالم عرفة، اتجاهات حديثة في إدارة التغيير، دار الراية،  1
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 معرفة المشاكل وأساس تكوينها؛ 

 بعمل خطة جرافيكية لها. حل المشاكل بالطريقة الجرافيكية 

 مدارس التغيير التنظيمي 2-2

 :1دارة التغيير جذورهاهناك ثلاث مدارس تستمد منها إ

 

 

 مدرسة المنظور الفردي للتغيير 

حيث  يير؛تركز هذه المدرسة على جدوى تغيير سلوك الأفراد كأساس لنجاح عمليات التغ    

ركز السلوكي للفرد والمذهب النفسي، حيث يذهب عتمد هذه المدرسة على مذهبين: المت

ع مراد المذهب السلوكي على فرضية مفادها أن سلوك الأفراد هو نتاج تفاعل هؤلاء الأف

اد ك الأفرسلو ن سلوك الفرد ينشأ من عملية التعلم، وعلى هذا فإنه ولتغيير، بمعنى أبيئاتهم

 ي هذا السلوك.الأمر تغيير الظروف التي تسببت ف يستوجب

يئة تاج البنليس المذهب النفسي إلى أن سلوك الأفراد ينتج عن البيئة والسبب معا و بينما يتجه

نشأ من ينما فقط،  بمعنى أن سلوك الفرد لا ينشأ عن الاستجابة للمتغيرات الخارجية فقط وا

ي الى لسعساس فعند اسباب وجود هذه المتغيرات نفسها، وعلى هذا الأطريقة تفسير الفرد لأ

فهمهم وسهم يير سلوك الأفراد يجب أن نساعد هؤلاء الأفراد على تغيير طريقة فهمهم لأنفتغ

 للظروف المحيطة بهم. 

ير لتغياوكلا المذهبين يعتقدان في أهمية تأثير الأفراد وادراكاتهم على نجاح أو فشل 

لنفسي اي خلالتنظيمي من خلال: التأثير الخارجي وهو المحفز لسلوك الفرد، ورد الفعل الدا

 للفرد.

 مدرسة التفاعل الجماعي 

أو  موعةترتكز هذه المدرسة على فكرة مفادها أن سلوك الفرد يكون بموجب ضغوط المج    

ز على تركيالمجموعات التي ينتمي اليها هذا الفرد، ووفق هذه المدرسة فمن غير المفيد ال

 لاهتماماتكز الأفراد عند التفكير في ادخال تغيير ما في المنظمة، وبدلا من ذلك يجب أن ير

 ظمة.المنبعادات، قيم وأدوار المجموعات التي ينتمي اليها الأفراد العاملون  على تغيير

 مدرسة النظم المفتوحة للتغيير 
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عية رسة للمنظمة على أنها نظام يتكون من مجموعة من النظم الفردتنظر هذه الم    

 ر فيالمرتبطة مع بعضها البعض يحيث أن أي تغيير يتم في أحد أطراف هذا النظام يؤث

 لأطراف الأخرى.ا

 ربعة التالية:ة الفرعية للمنظمة من العناصر الأوتتكون الأنظم

 النظام الفرعي للأهداف والقيم التنظيمية؛ -

 النظام الفرعي التقني للمنظمة؛ -

 النظام الفرعي النفسي؛ -

 النظام الفرعي الإداري. -

 الجوانب التالية:أين يجب عند التفكير في احداث التغيير في منظمة ما مراعاة 

ير في تغي أن هذه النظم الفرعية مرتبطة مع بعضها البعض ولا يجب التفكير في اجراء أي -

 أحدها دون النظر في آثاره على النظم الفرعية الأخرى بالمنظمة؛

ورة ن بصداث التغيير نسبة لأن أثر التدريب يكوم جدوى استخدام التدريب كآلية لإحعد -

 ؛سبيانلأفراد، وبذلك يكون تأثير التدريب على المنظمة ككل ضئيلا أكثر تركيزا على ا

لتي عوقات االم يجب على المنظمة التحكم بالطاقة المؤثرة بها وهذا الأمر يتطلب إزالة كافة -

رتبطة الم تؤثر على سير المنظمة كنظام شامل، ويتأتى ذلك بأن تبنى كافة القواعد والنظم

فردي اس الوهياكل العمل على أساس المنظمة ككل وليس على الأسبمكآفأة الأفراد العاملين 

 أو مجموعات العمل.

يما فن هذه المدارس الثلاث مكملة لبعضها البعض وليست متناقضة عموما يمكن القول أ

 يمي.ر التنظلتغيييمكن الاستفادة منها مجتمعة لتكون أساسا جيدا لتنفيذ عمليات ا وعليهبينها، 
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 :1نستعرض أولا خصائص التغيير التنظيمي وتتمثل في

  :التغيير عمل مخطط 

حيث يقوم التغيير التنظيمي على أساس اكتشاف الحاجة للتغيير والتي عادة ماتحدث 

نتيجة مشاكل حالية في المنظمة، أو نتيجة مشاكل متوقعة مستقبلا، فيستلزم هذا ادخال 

يمكن تغييره؟ ومتى يتم التغيير؟ تغيير مخطط وذلك بتحديد مالمطلوب تغييره؟ وكيف 
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وكيف نتغلب عليها؟ وماهي النتائج  مشاكل المتوقعة منهما مقدار تكلفته؟ وماهي الو

؟ وبالتالي فالتغيير لا يتم بشكل عشوائي أو تلقائي ولكنه تغيير المتوقعة من احداثه

 مخطط ومقصود إدخاله في المنظمة.

 :التغيير عملية مستمرة 

في  ثن تحدان التغيير التنظيمي ماهو إلا استجابة لتغييرات حدثت أو من المتوقع أ 

 لظروفاعملية التغيير كلما دعت ، وبالتالي على المنظمة أن تقوم بظروف المنظمة

 لذلك، فالتغيير عملية مستمرة ولا يحدث لمرة واحدة ثم يتوقف.

 :التغيير مسؤولية ادارية 

 ان كانتوظمة، يعتبر التغيير من المهام الرئيسية للمستويات الإدارية المختلفة بالمن 

يث حظمة، الإدارة العليا مسؤولة عنه أكثر من المستويات الإدارية الأخرى في المن

 غييرتيقع عليها عبء مساندة التغيير ماديا ومعنويا وعبء الموافقة على خطط ال

ثناء حدث أتفيذها، وكذا المساهمة في حل المشاكل التي نواتخاذ القرارات اللازمة لت

كة المشار ب عبءعملية التغيير، أما المستويات الإدارية التنفيذية فيقع عليها في الغال

ة الإدار امدادووتنفيذ التغيير ومواجهة المشاكل اليومية للتغيير  ،في التخطيط للتغيير

 بالمعلومات اللازمة لانجاح عملية التغيير.

 :التغيير يهدف الى تحسين الفعالية التنظيمية 

قدرتها مية وحيث يراد بالفعالية التنظيمية قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها التنظي 

يير التغ ظيمي وبهذا يسعىعلى البقاء والتطور في ظل الظروف المتغيرة للمحيط التن

 هداف المنظمة.لتحقيق أ

  للقيادة الإدارية في احداثه:التغيير يعتمد على مشاركة المرؤوسين 

 أنه في إلا ،حيث يمكن أن تلجأ المنظمة للخبراء الخارجيين بهدف ادخال التغيير فيها 

حقيق لت يرفي عملية التغي مشاركة المرؤوسين للإدارة العليا جميع الأحوال لابد من

 نجاحها.

 :لايوجد أسلوب واحد مثالي لإحداث التغيير 

لك يمكن أن يختلف من منظمة لأخرى وذ حيث أن أسلوب التغيير وكيفية ادخاله 

ا شاكلهباختلاف ظروفها، فيبنغي دائما القيام بدراسة تحليلية لظروف المنظمة وم

ب وقد لا تناس ،بصورة دقيقة، قبل وضع خطة التغيير التي تناسب تلك المنظمة

 منظمة أخرى مشابهة تعمل في ظروف مختلفة.
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تتصف إدارة التغيير التنظيمي بعدة خصائص هامة يتعين الالمام بها ومعرفتها والاحاطة 

 :1بجوانبها المختلفة ومن أهم هذه الخصائص مايلي

ركة طار حاالتغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشواءيا وارتجاليا بل يتم في  الاستهداف: -

قيق لى تحغاية مرجوة وأهداف محددة، ومن هنا فإن إدارة التغيير تتجه إمنظمة تتجه الى 

 هدف محدد وتسعى إلى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير؛

 يتم في و أن إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة طيجب أن ترتب الواقعية: -

 ي تمر بها؛اطار امكانياتها، مواردها، وظروفها الت

ت، ن رغبايجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبي التوافقية: -

 احتياجات، وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير؛

ة ة مناسببحري يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي تملك القدرة على الحركة الفعالية: -

ت لوحداعلى الآخرين، وتوجيه قوة الفعل في الأنظمة واوكذا تملك القدرة على التأثير 

 الادارية المستهدف تغييرها؛

ك هو يق ذلتحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الايجابي والسبيل الوحيد لتحق :المشاركة -

 يير؛المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغ

ذا حيث ا ،واحد نية والأخلاقية في آنم التغيير في إطار الشرعية القانويجب أن يت الشرعية: -

غيير عديل وتلا تكان القانون القائم في المنظمة قد يتعارض مع اتجاهات التغيير فإنه يتعين أو

 نون قبل اجراء التغيير، من أجل الحفاظ على الشرعية القانونية؛االق

تسعى  أن تتصف بالاصلاح بمعنى أنها يجب أن حتى تنجح ادارة التغيير يجب الاصلاح: -

 نحو إصلاح ماهو قائم من عيوب ومعالجة ماهو موجود من اختلالات في المنظمة؛

ع كل وهو صفة لازمة لكل عمل اداري وبصفة خاصة في ادارة التغيير، إذ يخض الرشد: -

ر سائختغيير قرار وكل تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد، فليس من المقبول أن يحدث ال

 ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يفوق هذه الخسائر؛

أن  ر يتعينلتغييوهي خاصية عملية لازمة لادارة التغيير، فا القدرة على التطوير والابتكار: -

حو نعمل ييعمل على ايجاد قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير 

 الارتقاء والتقدم والا فقد مضمونه؛

ادارة التغيير تهتم اهتماما قويا بالقدرة على  ع مع الأحداث:القدرة على التكيف السري -

التكيف السريع مع الأحداث ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق 
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وتتكيف معها وتحاول السيطرة عليها والتحكم في اتجاهها ومسارها، بل وقد تقود وتصنع 

 ذاتها للإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة.الأحداث ب

يير وهي التي تتحمل عبئه وعليها التغيير يقع عاتقه على إدارة التغ نجاحإن جزءا هاما من 

 :1ن تقوم بمايليأ

 حسن استخدام الوسائل التقنية الماحة؛ 

 كلفة العمل على تطوير الوسائل التقنية بجلب واستخدام الملائم منها من حيث الت

 والإمكانيات وغيرها...؛

 لى ار أعحسن استخدام الإمكانيات البشرية المتاحة بما يعني إتاحة الفرصة لها لإظه

 قدراتها وامكانياتها؛

 زانية له ميالعمل على تطوير المهارات البشرية المتاحة وجلب الأفضل منها بقدر ماتتحم

 المشروع؛

 تي كرية الة الفختراع وشراء حقوق الملكياستخدام الوسائل التقنية الفكرية مثل براءات الا

 تساعد في تحقيق أفضل لأهداف المشروع؛

 مي.سوق العالال منتج أفضل يمكنه اختراق البحث العلمي المستمر للتطوير وتقديم 

 

 :2ولكي يكون التغيير حقيقيا وفعالا لابد من وجود سبعة محاور هي

  توجهات الناس ببعضها؛رؤية مستقبلية ورسالة مشتركة بين الجميع لربط 

  مهنيةوقيم وقناعات انجاز مشتركة تساند التوجه الجماعي من خلال منظومة أخلاقية 

 قوية؛

 ص استراتيجية هجومية أساسها التميز ورضا العملاء التام من خلال تحليل الفر

 والتهديدات ونقاط القوة والضعف؛

 ت قرب التنفيذ؛هيكل تنظيمي مدمج ومرن بمستويات إدارية قليلة وصلاحيا 

 قوى بشرية ماهرة ومحفزة جيدا؛ 

 نظم تشغيل سريعة ومنظبطة؛ 

  ر وهم لتغيياقادة تحويليون يحبون التغيير )ليسوا مديرين(، قادرون على استخدام محاور

 القادة التحويليون.

 أسس يجب مراعاتها عند القيام بالتغيير -4
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  ينبغي مشاركة الأفراد العاملين في التغيير في مرحلة الاعداد والتخطيط وتنفيذ التغيير

ومتابعته، حيث يجب توفر جميع المعلومات عن التغيير، مجاله، أسبابه، آثاره ومن 

 يشرف على تنفيذه؛

 رحلة انتقالية قد يعدل فيها يجب أن يمر التغيير بمرحلة تمهيدية قبل تثبيته وهي م

التغيير وقد تظهر فيها بعض الاخطاء والتي ينبغي تصحيحها قبل التنفيذ الفعلي لعملية 

 التغيير؛

  ينبغي ادخال التغيير على مراحل مكملة لبعضها البعض وهذا يساعد على الأقلمة

 التدريجية على التغيير؛

 حدده ظروف المنظمة؛أن يتم اجراء التغيير في الوقت المناسب والذي ت 

  امداد الأفراد بمعلومات عن التغيير ونتائج تطبيقه وتطوره اضافة لنشر وتوزيع

 التقارير والمذكرات الدورية عن التغيير وسيره في المنظمة؛

 يته حيث ذلك الدعم يدفع الافراد اعتها بأهمة دعم الإدارة العليا للتغيير وقنضرور

 قبول التغيير؛ل

 نظام محدد في ه لا توجد خطة مثالية واحدة لإدخال التغيير في ينبغي الإدراك أن

ظروفها وهذا ما يصعب وجود النمطية في خطط التغيير، ولكن  المنظمة لاختلاف

يمكن الاستفادة من خبرات المنظمات الاخرى التي أجرت عملية التغيير حتى لا تقع 

 المنظمة في نفس الاخطاء التي وقعت فيها هذه المنظمات؛

 خد فكرة النظم عند ادخال التغيير في المنظمة فالتغيير في نظام ما غالبا ما يستلزم أ

 التغيير في نظام آخر حتى ينجح التغيير؛

  التي تهيئ للتغيير وتخطط له وتعملالتأكد من توفر الموارد المادية والبشرية والفنية 

 على تنفيذه؛

  نجاح أكبر ونتائج ايجابية سريعة حتى البدء في التغيير بالأماكن المتوقع أن يحقق بها

يمكن اعطاء مثال عن نجاح التغيير بما يشجع الافراد في الاقسام الأخرى على قبول 

 التغيير في أقسامهم؛

  ضرورة ايجاد التوازن بين التغيير في النظام الفني والتكنلوجي والتغيير في النظام

 يعطي التغيير نتائج مقبولة؛ الإداري وفي حالة عدم وجود التوازن المناسب قد لا

  وتغيير قدراتهم فيفضل  فراد في المنظمةموجه لتغيير سلوكيات الأاذا كان التغيير

 البدء بالادارة العليا ثم التدرج إلى المستويات الإدارية الأدنى؛

  يفضل أن يشرف على التغيير خبراء مسؤولون من الداخل بمشاركة بعض أو أحد

لتغيير الجوانب السلوكية  اوخاصة إذا كان التغيير موجهالمستشارين من الخارج 

 للأفراد في المنظمة؛
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 ر العشوائي او التلقائي؛ياستخدام التغيير المخطط بدلا من التغي ليفض 

  أخذ تنتائج التغيير يعض منها يظهر بشكل سريع والبعض الآخر نتائجه الملموسة

 وخاصة اذا كان مجال التغيير سلوكيات الأفراد وأنماطهم القيادية؛ ا،وقت

 أن تحدد أهداف التغيير بشكل واضح؛ 

 نه يمثل وقعة وأالمت للتغيير تفوق سلبياته اد أن النتائج الايجابية المتوقعةفرأن يقتنع الأ

 لمشاكل تواجهها؛ للمنظمة وحلا اتطور

 تمرارية فيه؛توفر روح الإصرار على التغيير وروح الاس 

  م م القديالنظابيفضل قبول تنفيذ التغيير للانتهاء من مرحلة التغلب على تمسك العاملين

منهج  تخدامونقلهم من حالة التمسك به الى حالة استعدادهم لقبول نظام آخر وذلك باس

 الإذابة ثم تطبيق التغيير ثم تثبيته؛

 يد لدى التجدووالتطوير والابتكار  أن تعمل الإدارة على ايجاد قيم الرغبة في التغيير

 العاملين من خلال استخدام الحوافز الايجابية المشجعة على ذلك؛

 ذه؛اء تنفير أثنينبغي متابعة التغيير أثناء تنفيذه والعمل على حل المشاكل التي قد تظه 

 ليس اذا وجدت بعض السلبيات مع النظام القديم فيجب أن ترتبط بالنظام نفسه و

ظام مة النالعاملين في ذلك النظام القديم حتى لا يكون رد فعلهم هو مقاوبالأفراد 

 الجديد المقترح؛

  ذه هضرورة اقناع ممثلي العمال وتنظيماتهم النقابية بأهمية التغيير حيث أن

 التنظيمات لها دور حيوي في دفع اللأفراد لقبول التغيير.

 طرق إدارة التغيير  -5

ير، ملية التغيعنب الأساسية المكونة لإدارة التغيير التنظيمي أحد الجوارة طرق إدا تمثل    

ت وعمليا رامجبكما تستمد أهميتها من تعدد الأنماط والاساليب الإدارية المستخدمة في إدارة 

رون في لمديالتغيير المختلفة، ونشير في هذا الصدد الى مجموعة من الطرق التي يستخدمها ا

 ق بالكيفية التي تدار بها عملية التغيير.إدارة التغيير وتتعل

 :1وعليه تشمل هذه الطرق

 الاتصال: -

ملون لعااح وتتضمن اقناع العاملين بضرورة التغيير لكسب التزامهم ودعمهم، بمعنى أن يصب

 مؤيدين للتغيير ومدافعين عنه، وليس مجرد متفرجين أو محايدين؛

 التعاون: -
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 لتغيير،ايها ففيما يخص محتوى التغيير والكيفية التي  فرادوتتضمن المشاركة الواسعة من الأ

ذا ة لهوتعتبر ورش العمل، اللقاءات، المحاضرات والندوات وغيرها من الأمثلة المناسب

 الأسلوب؛

 المشاركة والتدخل: -

قادة لجال حيث يتاح المجال للأفراد بالتدخل المحدود في بعض مجالات التغيير مايترك الم

 للتحكم بمخرجات عملية التغيير برمتها؛التغيير 

 التوجيه: -

يذ تلك اد بتنفلأفراحيث يقوم قادة التغيير باتخاذ معظم القرارات المتعلقة بالتغيير، فيما يقوم 

ر أنهم ، غيالقرارات، وهنا ليس بالضرورة أن يكون العاملون مقتنعين أو راضين عن التغيير

 الصادرة اليهم من المديرين؛ملزمون بتغييره استنادا للتوجيهات 

 الإكراه: -

 ذا مثال، وهالإسراع في تحقيق التغيير رضفي هذه الحالة يتم فرض التغيير على العاملين لغ

 لتغيير؛اهذا أكبر ل على المركزية الزائدة في اتخاذ القرارات، الأمر الذي يقود إلى مقاومة

 :1طرق لإدارة التغييروفيما يلي عرض للأدوار التي يلعبها قادة التغيير ك

ز على يرك دور المثبت: لا يهدف هذا الدور الى تحقيق الفاعلية أو رضا العاملين، إنما -

 استمرارية العمل بتوجيهات من الإدارة العليا في التنظيم؛

جام دور المشجع: يركز على ارضاء العاملين ورفع معنوياتهم والمحافظة على الانس -

 وتخطي الخلافات والصراعات التنظيمية؛والتآلف داخل التنظيم، 

 ت؛مشكلادور المحلل: يركز على الفاعلية التنظيمية من خلال المدخل العقلاني لحل ال -

لحل  قناعدور المقنع: يهتم ببعدي المعنوية والفاعلية التنظيمية، ويلجأ لأساليب الإ -

 المشكلات؛

ل ن خلامالتنظيمية والرضا الوظيفي دور المرشد: يسعى لتحقيق أكبر قدر من الفاعلية  -

 الاهتمام بالعمل الجماعي.

 التنظيمي أهداف التغيير -6
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إن عملية التغيير لا تأتي بطريقة عفوية وارتجالية وإنما تكون عملية هادفة، مدروسة 

 :1ومخططة، زمن أهداف التغيير والتطوير التنظيمي نذكر مايلي

 ها على قدرت يف مع البيئة المحيطة بها وتحسينزيادة قدرة المنظمة على التعامل والتك

 البقاء والنمو؛

 نجاز زيادة قدرة المنظمة على التعاون مع مختلف المجموعات المتخصصة من أجل ا

 الأهداف العامة للمنظمة؛

  مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم لاحداث التغيير والتطوير

 المطلوب؛

 هم؛لظيفي تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضا الو تشجيع الأفراد العاملين على 

 الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة؛ 

 مة؛بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المنظ 

 داريةتمكين المديرين من اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من الأساليب الإ 

 دية؛التقلي

  ن عمساعدة المنظمة على المشاكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات

 مختلف العمليات ونتائجها؛

 القائم انيكيالعمل على ايجاد نظام حيوي في المنظمة أو نقل المنظمة من النظام الميك 

اءات على تركيز السلطة وعدم المشاركة في اتخاذ القرارات والذي يكثر فيه اجر

  ل وقواعده والقائم العم

لى ائم ععلى دفع العاملين للعمل باستخدام منهج المكافأة والعقاب إلى نظام حيوي ق

في  بادلهاسلطة والمشاركة في اتخاذ القرارات وانسياب الاتصالات وتالاللامركزية في 

 ز علىجميع الاتجاهات، وكذا دفع الأفراد للعمل باستخدام نظام الحوافز الذي يرك

ظمة من المن ـو بعنى آخر نقل ،المؤثرات الايجابية وليس العقاب ويشجع الرقابة الذاتية

 النظام البيروقراطي إلى النظام الحيوي؛

 ت في تغيير سلوكيات الأفراد العاملين بالمنظمة لتنسجم مع التغيرات التي حدث

 ؛اعيالظروف المحيطة لها كالانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العمل الجم

 تقوية العلاقات والترابط بين الأفراد؛ 

 ة مواجهالقضاء على الصراعات التي قد تحدث في المنظمة وذلك باستخدام أساليب ال

طة واستخدام أهداف عليا مشتركة بدلا من استخدام السل ،كلاتأو طرق حل المش

 الفردية للإدارة العليا لحل الصراع؛
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 لأفارد لها اتكنلوجي للمنظمة بطريقة سليمة يقبإدخال التقنيات الحديثة في النظام ال

ر تغيية لإنجاح الواجراء التعديلات اللازمة في نظم المنظمة الداخلية والمطلوب

 ؛التكنلوجي

 ل وقتتطوير اجراءات العمل في المنظمة بشكل يساعد على تبسيطها وأدائها في أق 

 ممكن؛

 فائها؛المعلومات بدلا من إخ زيادة قدرة الأفراد على المواجهة الصريحة وإظهار 

 زيادة دوافع الأفراد للعمل وذلك باستخدام نظام حوافز فعال. 

 :1من حدد أهداف التغيير كمايلي أيضا وهناك

 تحسين الفعالية التنظيمية من خلال تحسين وتعديل التركيبة التنظيمية؛ -

 ؛من التجاربتحسين رؤية المنظمة وسمعتها وزيادة قدرتها على الإبداع والتعلم  -

 ئدة؛ر العمال لتحقيق التكامل والتباين المطلوب للتعامل مع المتغيرات السايتغي -

 زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد المنظمة؛ -

 .بناء محيط محابي للتغيير والتطوير والابداع -

 ايجاد لىا التنظيمي التغييرب القيام خلال من تسعى المنظمات من منظور آخر إذا كانت

 مدروسة عملية هي التنظيمي التغيير ن عمليةأ يعني هذاف  ومتكيفة مبدعة مجددة، منظمة

 : 2تصبو إلى

ني ى تبالتبني : عندما تتخلى المنظمة عن بعض الاستراتيجيات والأنشطة فهي تهدف إل -

ع مام استراتيجة أو تكنلوجيات جديدة، أو أساليب تسيير جديدة مما يسمح لها بالانسج

 التطورات والمستجدات الجديدة.

ية التطور والتنمية: تهدف المنظمات من خلال التغيير التنظيمي إلى تطوير وتنم -

لبقاء جل اأاستراتيجياتها وأساليبها وتوسيع مجال نشاطها أو توسيع حقل معارفها وذلك من 

 والاستمرارية.

يئة الب مقدرة على التكيف مع التحسين : من أجل أن تصبح المنظمة أكثر فعالية وأكثر -

ي و الخدمأسين المستمر في نشاطها الانتاجي المحيطة بها لذلك تهدف المنظمة التح

 والتحسين في مهارات ومقدرات العاملين وكذا أساليبها الإدارية.
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الإطار  :المحور الثاني
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 تاريخ تطوير المنظمات 1-1

م تطبيقه (: ظهر مفهوم تطوير المنظمات وت1940منذ تطبيق مجموعة التدريب الأولى  )   

لنمو اعلى  وتغير بشكل مثير عبر العقود الزمنية، وقد ركز الممارسون والباحثون الأوائل

ت والتطوير الأحادي عن طريق مجموعة التدريب، والبحث التجريبي، وعمليات/نشاطا

 داريةلإارسات النظم الاجتماعية التكنلوجية وكذا التركيز على الممامسح التغذية المرتدة و

 وانخراط/ مشاركة الموظفين.

ى مستو في حين تركزت المداخل مؤخرا بداية من الثمانينيات على اهتمامات أكبر وعلى 

خبرات مع الوالمنظمة كاملة مثل الثقافة، ادارة التغيير والتعلم التنظيمي وطوال تاريخه 

ات ممارسدة المتراكمة، وبرامج البحوث فإن الأكاديميين والممارسين بنوا على الالجدي

 ن نرىالسابقة بغرض تطوير محتوى وعمل للاستمرار في تغيير الأفراد والمنظمات، ونح

لذي وحد االيوم عناصر من كل هذه الاتجاهات في تاريخ تطوير المنظمات ليس بالمدخل الأ

 لتنظيمي.ايناسب جميع أشكال التغيير 

كما أنه ليس مجموعة طرق وممارسات واجراءات جامدة ذلك أنه يتكون من طرق متعددة  

ومنظور ومداخل وقيم، تؤثر على الكيفية التي يمارس بها تطوير المنظمات اعتمادا على 

مايريد تحقيقه العميل؛  إن مستشار تطوير المنظمات يمكنه تطبيق وتكييف عدد من 

ة والتي خضعت للتجربة تماما، لكنها ليست بالمتعارفة جيدا الممارسات والمداخل التقليدي

 1معنى بالنسبة لمنظمة العميل.تطوير استراتيجية لمدخل سليم ذو  بغرض

 والجدول الموالي يوضح تاريخ تطوير المنظمات:

 

 

 

 

 (: تاريخ تطوير المنظمات02الجدول )  

 الفترة الموضوع  التأثير اليوم

الأربعينات من 

 القرن
 

التدريب المخبري ومجموعة 

 التدريب

مجموعة صغيرة في  -

 البحوث
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 أساليب القيادة - (1940) 20 

 بناء الطريق -

الخمسينيات 

(1950) 
 

 البحث التجريبي -
 مسح التغذية المرتدة -

النظم الاجتماعية  -

 والتكنلوجية

 المسوحات بين الموظفين -
 عمليات تطوير المنظمات -

النظم نظرية وتصميم  -

 الاجتماعية والتكنلوجية

 الإدارة بالمشاركة الممارسات الإدارية  (1960الستينيات )

السبعينيات 
(1970) 

ل
لأو

ل ا
جي

ال
 

الجودة وانخراط / )مشاركة( 
 الموظفين

 sixبرامج الجودة مثل ) -

sigmaالجودة الشاملة ) 
الإدارة الذاتية أو الفرق  -

 التي يديرها الموظفون

الثمانينيات 

(1980) 
 الثقافة التنظيمية

عمل ) تأثير عامل ( الثقافة 
خاصة في حالات الدمج 

 والحيازات

1980-1990 

ي
ان
الث

ل 
جي

ال
 

 إدارة التغيير -

التغيير الاستراتيجي وإعادة  -
 الهندرة

 نظم مطبقة حاليا -
 نظرية النظم -

حلول بحجم كبير وعلى  -

 كل المنظمة

التسعينيات 
(1990) 

 التعلم التنظيمي
 مطبق حاليا -
 فحص التقدير -

(2000)  
الفاعلية التنظيمية وارتباط 

 الموظفين
 مطبق حاليا

 

–ت دونالد اندرسون، ترجمة منصور بن عبد العزيز المعشوق، تطوير المنظما المصدر:
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التطوير التنظيمي مفهوم حديث نسبيا أين طرحت في الأدبيات المتخصصة عدة تصورات    

، وفي الآتي عرض لأهم المفاهيم التي توجهات تتفق أحيانا وتختلف أحياناوذات رؤى 

 :1تناولت مصطلح التطوير التنظيمي

يادة هدف زبدارة العليا ، يدار من قبل الإمنظمةالتطوير التنظيمي تغيير مخطط يشمل كل  -

علوم ن الموهو تدخل مخطط في عملية التنظيم مستخدما المعرفة المستمدة  ،فاعلية المنظمة

فضل مع أشكل السلوكية بقصد التأثير في قيم المنظمة، معتقداتها وآرائها لتحقيق التكييف ب

 الظروف المحيطة وخاصة التقنية؛

م يقالمواقف، ال تغيير واستراتيجية تعليمية معقدة تهدف الى تغيير المعتقدات،هو استجابة لل -

، سواقوهيكل المنظمات حتى تتمكن من التكيف بشكل أفضل مع التكنلوجيات الجديدة، الأ

 التحديات ومعدل التغيير في حد ذاته؛

بات الرغد الهادفة إلى زيادة فاعلية المنظمات عن طريق تحقيق التكامل بين لجهوا -

 والأهداف الشخصية للأفراد مع أهداف المنظمة؛

بين و ،فرادوالأ هو المساعدة في احداث الانسجام بين بيئة التنظيم والعمليات والاستراتيجية -

 طوير مقدرة المنظمة على التجديد؛وتطوير حلول تنظيمية وإبداعية وت الثقافة

دعوم مخطط، المنظمة ويتسم بأنه منظم، مهو الجهد المبذول من قبل الأفراد العاملين في  -

كز ا يرومتصل ويعتمد على التحويل في ديناميكية النظام الاجتماعي داخل المنظمات، كم

 طلوبم، ويتم تأسيسه كتغيير على الدراسة الذاتية وملاحظة الظروف والأحداث الحالية

ن دف تحسيبه أو الثقافة يشمل الاجراءات الرسمية وغير الرسمية، أو العمليات، أو المعايير،

 الأداء التنظيمي وتحديثه؛

منظمة، ية للدارة العليا لتطوير الرؤية المستقبلطويل المدى يدار ويدعم من قبل الإجهد  -

 ة ثقافةداروالتمكين والتعلم وعمليات حل المشاكل من خلال العمليات الجماعية المستمرة لإ

 م دورفرق العمل وتشكيلات الفرق باستخداثقافة  المنظمة، مع التركيز بصفة خاصة على

 جرائي؛علم السلوك بما في ذلك البحث الإ المستشار التسهيلي ونظريات وتقنيات

لا من يز كمحاولة تطبيق معارف وتقنيات العلوم الاجتماعية والسلوكية في المنظمة لتعز -

 فاعليتها وجودة خبرة العاملين في العمل؛

معامل  والتقنيات التي نشئت في العلوم السلوكية واختبرت في مجموعة قوية من المفاهيم -

تشخيص تحسين فاعلية وكفاءة المنظمات والأفراد عن طريق منظمات العالم الحقيقي، ل
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بما  وتقديم الحلول الفاعلة ،دارة ديناميكايات الفرد من المنظمةالفرص والمشاكل المتعلقة بإ

 يساهم في تحقيق النجاح؛

ون قوملموظفون يالمتخصصة في احداث التغيير التنظيمي والذي في ضوئه ا أحد المناهج -

 ة مدربةجموعفسهم في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه، وذلك من خلال الاستعانة بمبأن

 ي تنفيذفشرية دارة الموارد البعلى إ من المستشارين، وعادة ما تعتمد المنظمات كبيرة الحجم

اية الدرمي والتي يوجد لديها متخصصين على قدر عال من المعرفة وأنشطة التطوير التنظي

 بكيفية تنفيذ هذا المنهج؛

 ،جهود مخططة ومداخل منظمة للتغيير تشمل المنظمة بكاملها أو أجزاء كبيرة نسبيا منها -

بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضائه من الأفراد، تشمل سلسلة 

نشطة تدخلات علم السلوك المخططة والتي تنفذ بالتعاون مع أعضاء المنظمة من أ

 .1لمساعدتهم في ايجاد طرق تحسين العمل، لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد العاملين فيها

 على تعتمد وتقنيات ، استراتيجيات والقيم النظريات من مجموعة هو التنظيمي التطوير

 الفردي تحسين التطوير أجل من العمل لبيئة المخطط التغييرتستهدف  ، السلوكية العلوم

 2المنظمة أعضاء بين العمل سلوكيات خلال تعديل من ،التنظيمي والأداء

 افتراضات التطوير التنظيمي 1-3

 ستخدمة فييقوم هذا الحقل على عدد من الافتراضات التي تحدد الأسلوب والوسائل الم    

م أو ومستشاري التطوير التنظيمي سواء من داخل التنظي عملية التطوير، فعلى خبراء

مكن تى يح ،خارجه توضيح هذه الافتراضات ومناقشتها مع المديرين والعاملين في التنظيم

 للمعنيين بالتغيير تفهم الأساس الذي تنطلق منه برامج التطوير التنظيمي.

ي فلفرد انيات واهتمامات ظرة ايجابية حول قدرات وامكاتحمل برامج التطوير التنظيمي ن

 لتنظيميوير االتنظيم، وهذا ناتج عن قاعدة القيم الإنسانية التي تقوم عليها نظريات التط

 والتي هي أحد صفات هذا الحقل.

ء كما ينظر التطوير التنظيمي للمجموعات وفرق العمل كعنصر رئيسي ومؤثر في بنا

 التطوير.المنظمات، لذلك لا يمكن تجاوزها في عملية احداث 
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يحمل ولين، وينظر للمنظمات البيروقراطية على أنها جامدة تعمل على منع نمو وتقدم العام

ف أهدا نظرة ايجابية نحو الاختلافات كمصدر من مصادر التغيير والإبداع وينشد توافق

 الفرد والتنظيم.

هذه وضيح تنظيم ومستشاري التطوير العمل على تيجب على المديرين والعاملين في ال

الافتراضات ومناقشتها وقبول مايمكن قبوله، عند ذلك يمكن تطوير علاقات ذات ثقة عالية 

 1بين القائمين على برنامج التطوير التنظيمي.

 والجدول الموالي يوضح ذلك: 

 

 

 

 

 

 

 (: افتراضات التطوير التنظيمي03الجدول )

 الأفراد

  فيه  وظيفيا في مناخ يتوفريرغب الفرد في النمو ومطوير قدراته وسيكون راضيا

 الدعم.

 في  عليةمعظم الأفراد يستطيعون تحمل المسؤولية ولديهم القدرة على المساهمة بفا

 رفع الأداء.

 منة.معظم العاملين لديهم الرغبة في اتاحة فرصة إظهار قدراتهم وطاقتهم الكا 

 المجموعات

 تعتبر المجموعات وفرق العمل عوامل أساسية لنجاح المنظمة. 

 ي.تساعد المجموعة على اشباع الاحتياجات الانسانية وتؤثر في السلوك الفرد 
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 ت هارانتيجة لتعقيدات ديناميكية المجموعات هناك حاجة ماسة لمعرفة ومطوير الم

 للتعامل معها.

 المنظمات

 .إن التغيير في أحد مكونات التنظيم سيؤثر على بقية المكونات الأخرى 

  تؤثر على شعور واتجاهات الأفراد والمجموعات.الثقافة التنظيمية 

 ق يمكن بناء هيكل تنظيمي ووظيفي يشبع الاحتياجات الفردية والجماعية ويحق

 أهداف التنظيم.

 

 -النماذج -المفاهيم –عبد الله بن عبد الغني الطجم، التطوير التنظيمي  المصدر:

 74ص  ،2009مسة، السعودية، الاستراتيجيات ، دار حافظ للنشر والتوزيع، الطبعة الخا

 

 الفرق بين التغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي -2

ها بعادأعندما يقع التغيير داخل المنظمة يسمى تغييرا تنظيميا حيث يتناول كافة      

ير ومكوناتها ويتسم بأنه مخطط بشكل مسبق، ليعكس في نهاية المطاف حالة من التطو

 التنظيمي تعيشه المنظمة.

خارجي( وال عملية موجهة ومقصودة تسعى لتحقيق التكيف البيئي )الداخلي فالتغيير التنظيمي

ير لتطوابما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات؛ في حين أن 

 عملية مخططة  التنظيمي

ة فعلا من ومنتظمة يتم بموجبها استخدام مبادئ وأساليب العلوم السموكية في منظمة قائم

أجل احداث تحسين ورفع كفاءتها، وبهدف إحداث تغيير شامل في المنظمة كلها وباعتماد 

نتائج البحوث والدراسات التنظيمية، فهو اذا استراتيجية مميزة لنقل المنظمات الى حالة 

 1 أفضل.

 خصائص التطوير التنظيمي -3
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المنظمة والعاملين من خلال برنامج يعد التطوير التنظيمي مجالا يستهدف تحسين فاعلية 

متكامل، وجهد منظم وإدارة تقود التطوير على مستوى المنظمة ككل، ومن أبرز 

 :1خصائصه

 يستند إلى تشخيص دقيق وعميق لبيئة المنظمة؛ -

 جهد جماعي تشاركي تعاوني يشير الى تآلف العاملين نحو أهداف التغيير؛ -

 يستثمر قدرات العاملين ويوظفها؛ -

 جهد يفسر العلاقات داخل المنظمة؛ -

 يعتمد منهجا علميا في التشخيص والتفسير؛ -

 يؤمن ديناميكية البيئة ويقدم أدوات للتعامل مع استمرارية تغيرها. -

 :2وهناك من يرى أن خصائص التطوير التنظيمي تشمل

البرامج خطيط وتنفيذ ومتابعة مخطط للتغيير يشمل وضع الأهداف، تأنه برنامج  -

 التطويرية؛

 على يتعلق بمهمة التنظيم فبرامج التطوير التنظيمي لاتعمل في فراغ بل هي منصبة -

 اءة؛بكف تحسين الوسائل، العمليات والبناء التنظيمي في سبيل تحقيق الأهداف التنظيمية

لوم في عدة فروع بما فيها الع موجه الى حل المشاكل حيث تطبق النظريات والبحوث -

 لوكية بغرض ايجاد حلول للمشاكل التنظيمية؛الس

مي التنظي ويرن برامج التطعلى مفاهيم التجربة في التعلم لأ تركز برامج التطوير التنظيمي -

 مج فعلية وعملية؛تعتمد أساسا على برا

افة فة كهو عملية مستمرة ومتجددة لتحسين المناخ التنظيمي ويشارك في مراحله المختل -

 ؛أعضاء التنظيم

 يقوم على أساس النظرية والتطبيق السليمين. -

عندما تمتلك منظمة ما تلك الخصائص فإنها تجنب نفسها صدمة التغيير التي تنتج عادة     

عن عدم تمتعها بالمرونة والاستجابة اللازمتين، وعليه فالتطوير التنظيمي عملية تحول من 

أخذا بالاعتبار استحقاقات هذه العملية  واقع حالي الى واقع مرغوب خلال مدة زمنية معينة،
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من تبني الادارة العليا لها، وتوافر رؤية لمستقبل المنظمة، ومباشرة عملية تمكين العاملين 

 بما يساعد في تنفيذ كفء للتغيير. 

دارة عملية التطوير تتطلب الماما وفهما عميقا يقوم على استيعاب الصورة الكلية لعملية وإ

من خلال توفير مدخلات وموارد على درجة عالية من  ، واستعدادا مسبقاالتغيير وآثارها

 .1الكفاءة، وذات نوعية من الجودة تحقق أهداف التطوير وتجعل منه عملية ناجحة

 : 2لتطوير التنظيميالرئيسية ل خصائصالمن بين 

 عل بتفا ير المنظمي برنامج وجهد شامل يعنىالنظام ككل: فالتطو /الاهتمام بالمنظمة

ه، أثر بتها الرئيسية حيث يؤثر كل منها على الآخر ويتمختلف أجزاء المنظمة ومكونا

ت عملياالبناء التنظيمي وال به عنيلاقات العمل والعلاقات الشخصية ونفهي تهتم بع

اء لأجزاه والاتجاهات ومحور الاهتمام بالتطوير التنظيمي، وهو كيف يمكن أن تعمل هذ

 ب؛فية ربط  وتحقيق الانجاز المطلوعلى كي دوالتأكي اعلة،جميعها معا لتصبح ف

 اراتواتخاذ القر ،التركيز على عملية الاجتماعات والمنظمات وكيفية حل المشكلات 

 ت بالمقارنة مع المضمون والمحتوى؛والاتصالا

  لمنظمي اسلوك من الالتأكيد على فريق العمل كونه الوحدة الرئيسية لتعليم الأفراد أنواع

 الأكثر فاعلية؛

 كة الجماعية في إدارة فريق العمل؛الاهتمام بالإدارة والمشار 

 

  ار ذو خلفية علمية في علم السلوك؛مستش -يريواسطة تغ-استخدام 

 .النظر إلى جهود التغير على أنها عملية مستمرة 

 ( فيشيران إلى الخصائص التالية للتطوير التنظيمي:neystrom & davisأما )

  ظمات/ النظام ككل وتفاعل أجزائها؛بالمنالاهتمام 

  :ته ايجابياداته ويعتمد التطور التنظيمي على القيم الإنسانية والتي معتقالقيم الإنسانية

لفرصة حة اتا، والتأكيد على ضرورة إحول امكانياته ورغبة النمو والتطوير لدى الأفراد

 والثقة مفتوحتصال الالتعاون والإ، وهو الذي يشجع للفرد للنمو وأنه المناخ الأفضل لذلك

 المتبادلة بين الأفراد ومشاركته القوى ومواجهته البناءة؛

 ط التغيير؛ياستخدام وس 

 ت التأكيد على عملية حل المشكلات/ تدريب الأفراد على تشخيص وتحليل المشكلا

 وحلها بدلا من مناقشتها ونظريتها؛
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 غذية الراجعة المقدمة من الأفراد من أجل التغذية الراجعة، يهتم التطوير التنظيمي بالت

 توفير المعلومات ذات فائدة لهم ليبنوا عليها قراراتهم؛

  الاتجاه الموقفي/ الشرطي يتصف التطوير بالمرونة ومواقع العملية حيث يتم تكييف

 رات لتتوافق مع الحاجات المحددة؛ياستراتيجيته ووسائل التغي

 ويعني أن الأفراد يتعلمون من خلال التجربة التعلم على طريقة الخبرة/ التجربة :

ع المشكلات الإنسانية التي يواجهونها أثناء واوالخبرة العلمية في بيئة التدريب على أن

 العمل؛

  التدخل/ التغير على مستويات عديدة: إن الهدف من حهود التطوير التنظيمي هو بناء

التكيف والتحسين، وان تطوير منظمة أكثر فاعلية وان المنظمة ستستمر في التعلم و

المنظمة يمكن أن يحدث من خلال الاعتراف بأن المشكلات يمكن أن تحدث على 

 مستوى الفرد وبين الأفراد والجماعات، وبين الجماعات والمنظمات.

 والشكل الموالي يوضح هذه الخصائص:

  

 

 (: خصائص التطوير التنظيمي01الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بلال خلف السكارنة، التطوير التنظيمي والاداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع  المصدر:

 30، ص 2013والطباعة، الطبعة الثانية، عمان، 
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 التطوير

 التنظيمي 

 مستويات التدخل

 القيم الإنسانية

 حل المشكلات
 التعلم بالخبرة

 التغذية الراجعة

 الاتجاه الموقفي
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 تتمثل أهميته في الجوانب التالية:

 وارد؛الم نتاجية كما ونوعا وتقليل هدرلتنظيم وزيادة الفاعلية، ورفع الإدعم كفاءة ا -

ة على لقدرتنمية القوى البشرية وتحسين أدائها والارتقاء بسلوكها، واذكاء الابداع وا -

 وكذا مجاراة قدرات المتفوقين؛ ،الابتكار

في  لضعفاوفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة ومجاراة المشكلات والطوارئ ومواجهة نقاط ت -

 الادارة؛

 الاستفادة من التطورات والاكتشافات في مجالات العلوم الأخرى؛ -

 العمل على تكامل أهداف التنظيم والمجتمع والعاملين. -

ظمة ولاصلاح متطلبات حل المشكلات في المنلأي أن التطوير التنظيمي يعتبر أسلوبا 

المنظمة البيئية، الثقافية والاجتماعية، وكذا لتثبيت القدرة على حل المشكلات والتجديد 

المستمر في المنظمة من خلال التحليل واتخاذ القرارات الملائمة واستغلال  الفرص المتاحة 

 1مع الأخذ بعين الاعتبار التحديات البيئية التي تواجه المنظمة.

 التطوير التنظيمي أهداف -5

 مشكلات لتشخيص تبعا التنظيمي للتطوير التفصيلية الأهداف اختلاف من بالرغم         

 الحالات جميع في تنطبق التي العامة الأهداف من مجموعة هناك فإن المتنوعة، المنظمات

 :2كالتالي نذكرها

 في رقةالمتف الجماعات وبين للجماعات، المكونين الأفراد بين الثقة قواعد إرساء 

 ؛التنظيمية المستويات جميع وعلى المنظمة أرجاء

 وتوضح المشكلات تواجه حيث المنظمة، في المشكلات لحل مفتوح مناخ إنتشار 

 أو المشكلات بإخفاء الخاص الإتجاه محل ليحل ووضوح، بصراحة الرأي اختلاف

 ؛نللآخري تحميلها

 لمصادر أقرب تكون بحيث المشكلات، وحل القرارات اتخاذ مسؤولية تحديد 

 أو ينةمع وظيفة في تركيزها من بدلا وذلك المختصة، المباشرة وللجهات المعلومات

 ؛معين إداري مستوى عند

 إطار داخل العمل علاقات تربطهم الذين والجماعات الأفراد بين التعاون درجة زيادة 

 وبالتالي المحددة، الموارد بشأن المتنافسين والأفراد الجماعات وخاصة المنظمة،
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تها وتوجيهها لصالح المنظمة بدلا من إدار يمكن حيث واضحة، المنافسة هذه تكون

 احتمالات تاثيراتها السيئة؛

 الأداء، على المحتملة ونتائجها الجماعة (حركة) بديناميكية الإحساس درجة زيادة 

 أعضاء بين يحدث ما على تعرفهم درجة زيادة على الأفراد مساعدة آخر وبتغيير

 نماذج المشاعر، التأثير، الإتصال،) المحددة مهمتها في عملها أثناء في الجماعة

 (.الخ..الصراع، قيادة أساليب وصرامتها، القيادة

 



 

 

  
أسباب التغيير  :المحور الثالث

 والتطوير التنظيمي
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 المحور الثالث: أسباب التغيير و التطوير التنظيمي

 أسباب التغيير التنظيمي -1

 :1حداث مختلف التغييرات في الآتيلتي تدعو المنظمات والأفراد إلى إجمال الأسباب ايمكن إ

 سباب الاجتماعية والسياسية: الأ 

مظطرد حيث أن مايسود المجتمع من اتجاهات سياسية واجتماعية أسهمت بشكل      

، رديةالف ة الاجتماعي المرتكز على النزعةلسنوات الأخيرة في تحول نمط الحياوخاصة في ا

دورها بؤثر تلى النزعة والنظرة الاجتماعية، ولاشك أن العمل يتأثر بهذه النزاعات والتي إ

عة متابوفي احتياجات وسلوكيات الأفراد المختلفة، لذا ينصح المديرون والقادة مجاراة 

 ييرات المستمرة والتي تطرأ على حياة الأفراد ومعرفة أسبابها.التغ

 :الأسباب الاقتصادية 

بسرعة  ان التغييرات الاقتصادية أصبحت سمة من سمات هذا العصر وأصبحت تتم إما      

ي تقلب فغير كبيرة جدا أو ببطىء شديد مما يعقد فرص التغلب عليها أو وقفها، وقد يكون الت

 قديمها،تطرق دفقات النقدية، مما قد يؤدي الى تغير في النشاطات والخدمات والأسعار أو الت

فترات ثة لماط كانت ثابثة وعناصر التحديث أدت إلى هدم أنكما أن العوامل التقنية الحدي

فق لتواي المنظمات أخذ الحيطة والتأهب للزمن، وهذه الأمور ترتب على مديرطويلة من ا

 د الخططإعدابأن يقوم المديرون  ى كل المستويات، لذا فمن الحكمةمع التغييرات المفاجئة عل

بيرة كرعة والخطط البديلة للاستعانة بها خلال فترات الاظطراب والتغييرات التي تحدث بس

 جدا.

 :الأسباب التكنلوجية أو التقنية 

ضافة ت إلخدماتؤثر ثورة المعلومات التكنلوجية بشكل كبير على أساليب الإدارة وتقديم ا    

ن لأ، داجإلى عمليات البيع والشراء، وتتصاعد هذه التأثيرات يوما بعد يوم وبشكل سريع 

، ة أكبريفاعلبف إلى انجاز المهام المتداولة قنية المعلومات أصبحت جزءا من الاتجاه الهادت

افس للتنات علوموبناءا على ذلك ينصح المديرون والقادة بالعمل على استخدام واتقان تقنية الم

لحديثة ات امن أجل البقاء، واتباع سياسة الانفتاح حيال كل تطور تكنلوجي، حيث أن التقني

يما ان فالتي تظهر في بداية أي عمل قد تكون غير ملائمة وغير ذات جدوى وقد تكون الره

 بعد لانجاز أي مهمة بكفاءة وفعالية عالية.

يير في المنظمة بهدف الوصول الى ي للتغالباحثين من يرى أن الأسباب التي تؤد وهناك من

 :1مستوى تنافسي كما يلي

                                                             
، دار الحامد،  -21رؤية معاصرة لمدير القرن –ف النمران العطيات، إدارة التغيير والتحديات المعاصرة للمدير محمد بن يوس  1

 100-98، ص ص 2006الطبعة الأولى، 
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 لا أو ها آجعدم الرضا عن الوضع الحالي للمنظمة والشعور بأن التغيير حقيقة لابد من

 عاجلا؛

 الطموح الى الوصول إلى وضع أفضل للمنظمة وللأفراد؛ 

 الوصول إلى شريحة أكبر من العملاء؛ 

 الوصول إلى الأسواق العالمية؛ 

 ؛تحسين المنتجات أو الخدمات أو العمل على ابتكار منتجات أو خدمات جديدة 

 الوصول الى مستوى عال من الجودة يتماشى مع المقاييس العالمية؛ 

 ات عملي مواكبة التقدم التقني التكنلوجي والذي يتضمن استخدام الطرق الحديثة في

 التغييربهتمام مما أوجب الا ،الانتاجالانتاج من أجل زيادة الانتاجية أو تحسين نوعية 

 بيئة في ظل التغييرات المتسارعة في التكنلوجي حتى أصبح مطلبا أساسيا للنهوض

 العمل؛

 لسوق.انخفاض الانتاجية للمنظمات وعدم مقدرتها على سد احتياجات العملاء أو ا 

 ماسبق يظهر لنا أن الدواعي التي ينشأ منها التغيير عديدة وأهمها:

 المجتمع أو البيئة المحيطة؛ -

ة واكبموف المجالات باعتبار أن التغيير المسؤولون والأفراد العاملون في مختل -

 ةالظروف وسيلة للحفاظ على المنظمة وضمان بقائها في بيئة متغيرة ومتطور

 باستمرار؛

 الضرورات والحاجات والتطلعات؛ -

 .الضغوطات الخارجية -

 لى تصنيف أيباب التغيير إلى داخلية وخارجية:كذلك اتجه بعض الباحثين إ

 

 

 :2للتغيير التتظيمي الداخلية والخارجيةالأسباب 

 سباب الخارجية:الأ -

 وتتمثل في النقاط التالية:

                                                                                                                                                                                              
 56-55ص ص  مرجع سبق ذكره،خضر مصباج الطيطي،  1
بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، مجلة الاستراتيجية محمد عبد اللطيف بوصلاح، بن ناصر بوجرفة، نحو نفعيل دور ادارة التغيير   2

 139-138، ص ص 2013، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم ،4، العدد 3والتنمية، المجلد 
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  تعتبر العولمة من العوامل المحدثة للتغيير كما تعتبر الدعامة الأساسية للتبديلات الفجائية التي

والسياسي والتكنلوجي، وفي الظواهر الاجتماعية كأول عوامل تطرأ في المجال الاقتصادي 

 التغيير الخارجية؛

  ،المشاكل الاجتماعية وتسببها في الانشقاق والاختلالات الثقافية والقضايا الاجتماعية الجديدة

التي انتشرت مؤخرا كالبطالة، فسلوك الأفراد قد تعرض لتغيرات سريعة وذلك نظرا 

هاتهم ومدركاتهم ودوافعهم وشخصياتهم كنتيجة حتمية لتغير لحدوث تغيرات في اتجا

 الظروف البيئية المحيطة؛

  التطور السريع للسلع والخدمات وسيطرة اقتصاد السوق مع البحث عن نموذج تنظيمي

 يركز على الكفاءة والفعالية والانتاجية؛

 ورة التغيير من اختراق التكنلوجيا التي تأتي بمهارات جديدة مما يتطلب من المنظمة ضر

 أجل تحقيق التوافق بينها وبين بيئتها والسيطرة عليها أو على جزء منها لصالحها؛

  التغيرات المستمرة في سوق القوى العاملة على جميع المستويات سواء من ناحية الكم أو

التركيب النوعي للكفاءات وهذا نظرا للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية 

 ريب؛والتد

  ( التغيير في ظروف السوق أو العميل المستهدف والتطور المستمر والسريع فيها ولحاجاتهم

 تغير الأذواق(؛

 .بالاضافة الى التغيرات في البيئة السياسية والتشريعية للدولة التي تنشط فيها المنظمة 

 الأسباب الداخلية: -

 وتتمثل في النقاط التالية:

  مستوى العمل، مما يؤدي بالمنظمة بالحاجة إلى التوجه نحو هناك تغييرات تحدث على

رفع مستوى العامل بالتدريب المستمر ومنحه صلاحيات أكثر من خلال التوجه نحو 

اللامركزية وتطوير الأساليب المتبعة من قبل الإدارة بوجود فريق قيادة حقيقي يتولى 

لى الضبط والتنظيم الدائم وتوفير قيادة العملية التغييرية ويتحمل المسؤولية بالاضافة إ

اتصالات قوية تسير وفق شبكات داخلية ومواكبة التطورات الحديثة في الأساليب 

 الادارية؛

  عندما تمتلك المنظمة موارد زائدة يمكنها عند ذلك اجراء المزيد من التغييرات

ائدة، أو الوقت التنظيمية، هذا النوع من التغيير التنظيمي يمكن أن يأخذ شكل الأرباح الز

الزائد لدى الموظفين، ويمكن للأرباح الزائدة للمنظمات أو لمواردها أن تمكن المنظمات 

من توظيفها في تشييد مراكز صحية للعاملين و دور حضانة للأطفال، بينما تعمد 

منظمات أخرى إلى تقديم برامج تدريب للعاملين أو مصادر لتطوير العمل عن طريق 

 صصة؛اجراء دورات متخ
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 في وعمال لقد أدى ازدياد استخدام تكنلوجيا المعلومات والاتصال الى تغييرات في الأ

 الرقابةلين بالمنظمات على حد سواء، حيث ان عملية استبدال الرقابة المباشرة على العام

كل عن طريق الحاسوب أدت إلى توسيع نطاق اشراف المديرين وإلى منظمات داخل هي

ت بر، كما أن نكنلوجيا المعلومات والاتصال المتطورة أدتنظيمي مسطح بشكل أك

بالمنظمات أن تصبح أكثر وأسرع استجابة حيث تستطيع بعض المنظمات الآن أن 

ي تطور، تنتج وتوزع منتجاتها في زمن قصير جدا مقارنة مع ماكان يتطلب ذلك ف

 السابق؛

 علق قد يتفية أو سلوكية من الممكن أن تتضمن القوى الداخلية عوامل تنظيمية أو اجرائ

ما كنيا، العنصر التنظيمي بمشكلة نقل المعلومات من قمة المنظمة إلى مستوياتها الد

 يظهر العامل السلوكي في العجز في نحقيق الاتصال الفعال.

الحاجة هناك من ينظر أيضا إلى أن الأسباب الداخلية والخارجية التي تدفع بالمنظمات إلى 

 والمستجدات التغييرات من للعديد معرضة بيئة في اليوم تعيش المنظمات باعتبار أن للتغيير

 :1يلي كما الأسباب هذه و التنظيمي، التغيير بعملية القيام عليها تحتم التي والضغوطات

 بينها: ومن المنظمة داخل من الناشئة المسببات وهي :الداخلية الأسباب -

 تحفيز برع والمنظمة الأفراد أداء في نوعية قفزة لإحداث التغيير نحو القادة توجهات 

 التغيير؛ عملية أثناء تعاونهم وكذا العمل مناخ وتحسين العاملين

  ينتج ددج أفراد فانضمام إدارتها، لمراجعة أساليب ضغوطا عليها يفرض المنظمات نمو 

 جديدة؛ أوضاع وظهور تغييرات حدوث

 في تهمرغب مع خاصة التنظيمي تغييرال لإحداث دافعا يعد وحاجاتهم الموظفين طموحات 

 التجديد؛

 شدةو الشكاوي كثرة للموظفين، المعنوية الحالة كانخفاض الداخلية المشاكل كثرة 

 إلى ضافةبالإ الواجب أداء من والهروب اللامبالاة ظاهرة تفشي التأديبية، الإجراءات

 .الإبداع وضعف التطوير وعدم الروتين

 نظرا ذلكو التنظيمي التغيير في دورا كبيرا المسببات هذه وتلعب  :الخارجية الأسباب -

 أهمها: ومن للمنظمة الخارجية البيئة في المتسارعة للتغييرات

  ترونيةالالك الإدارة سياسة لتبني المنظمات وتوجه ريعةسال التكنولوجية التطورات 

 باتمتطل مع والتكيف والمنافسة البقاء من تتمكن حتى التغيير ضرورة عليها يفرض

 المعاصرة؛ الإدارة

                                                             
أمال يوب، اكرام بودبزة، دور التغيير التنظيمي في الحد من معوقات الاستثمار السياحي الأجنبي ولاية سكيكدة انموذجا، مجلة   1

 148، ص 2018 جامعة تمنراست، ،05، العدد 07اد للدراسات القانونية والاقتصادية، المجلد الاجته
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 الكثير يف النظر لإعادة المنظمات على ضغوطا تفرض والتي والقانونية يةسياسال القوى 

 عاتتشري كإصدار والأنظمة القوانين لتغير نظرا ،التشغيل وأساليب التنظيمات من

 للأجور؛ الأدنى بالحد خاصة جديدة حكومية

 تغير وكذلك الموظفين وأجور العمل ظروف اينبلت والاتحادات الجمعيات ضغوطات 

 لخدمته؛ مسخر عنصر إلى فيه مرغوب غير عنصر من الموظف تجاه المواطن نظرة

 ب وأنماطأسالي في تؤثر العالمي قتصاديالإ النظام يشهدها التي قتصاديةالإ راتوالتط 

 .مرونة أكثر أنظمة إلى البيروقراطية والنظم المركزية من الإدارة

 التطوير التنظيميأسباب  -2

 نواعها،ف ألاشك بأن غاية التغيير التنظيمي الذي تسعى إلى تنفيذه المنظمات على اختلا   

ن جموعة مملاء هو إحداث نقلة للأمام في القطاعات التي تنتمي إليها، إلا أنه بالامكان استج

ماله ستعافي  مفهوم التطوير التنظيمي، والتناوب لظهور الأسباب الأخرى التي تشكل دافعا

 مع مفهوم التغيير التنظيمي، وهذه الأسباب هي:

 ها تبنيقابلالبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة في حالة تغير مستمر، لذا لابد من أن ي -

تسارعة الم المنظمة لفلسفة تقوم على تحقيق تطوير تنظيمي في عملياتها لمواكبة التغييرات

 في هذه البيئة؛

ة ضرور التنظيمية واقعا قائما، مايجعل في المقتبل عمليات التغييرأصبحت المشكلات  -

 ملحة تؤدي الى احداث التطوير؛

 الاستخدام الأمثل للموارد وذلك يتطلب تطويرا على العمليات الانتاجية؛ -

 حاجة المنظمة الى تحقيق الأهداف بأقل مايمكن من السلبيات والأخطاء. -

ل ن خلاود عملية تغيير وتطوير تنظيمي داخل المنظمة مويمكن للإداري أن يتعرف على وج

 مجموعة من المؤشرات أبرزها:

 اعهامصدره إدارة المنظمة وتحركه بصيغة رسمية وفق مستلزمات تكييف أهدافها وأوض -

 التنظيمية؛

 هداف؛الأ تتبناه إدارة المنظمة ضمن مسؤولياتها عن الاستخدام الأمثل للموارد وتحقيق -

لإدارة في معالجتها لمسألة التنسيق بين الهدف العام للمنظمة وبين الأهداف الفرعية تعتمد ا -

 .1للأعضاء والجماعات غير الرسمية وصولا لبنية تنظيمية صحية
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ظل في حالة حراك مستمر تعكس رغبتها في الاستقرار وتحقيق تحتاج المنظمة لأن تكذلك 

 :1تدفع المنظمة لتبني فلسفة التطوير الآتيالنمو في أعمالها، حيث من بين الأسباب التي 

 أسباب بيئية 

غوبة، ات المرللنظام بيئة داخلية تتسم في سياقها عمليات معالجة المدخلات لتقدم المخرج   

م كن تقسيث يمحيث يتفاعل النظام مع البيئة الخارجية تفاعلا تبادليا فيؤثر ويتأثر بها، حي

 استقطابيم، وإلى نوعين: بيئة قريبة تعبر عن مهام التنظنظام البيئة الخارجية المحيطة بال

جهها اوت لتيى الفرص، القيود والتهديدات ارد المنظمة ومعالجتها، وبيئة بعيدة تشير إلموا

رات في لتغيالمنظمة؛ حيث تعيش المنظمة في بيئة طبيعتها أنها دائمة التغير، وتؤثر هذه ا

تكيف ن المل أسبابها ومدى تأثرها بها حتى تتمكن المنظمة بما يدفعها إلى دراستها وتحلي

 كي.ناميوتلك التغيرات بشكل يضمن استجابة آمنة، وهو مايطلق عليه تحقيق التوازن الدي

 أسباب تتعلق بأهداف المنظمة 

مية أو التنظي فتهافالمنظمة تقوم بتعديل أو تغيير أهدافها بما يؤثر في هيكلها التنظيمي أو ثقا

 عملياتها.

 أسباب فنية أو تكنلوجية : 

لانتاج ئل اأن تقوم بتغيير في وسا ةض تحقيق المواءمة مع البيئة الخارجية على المنظمبغر

ابة مايدعو بالضرورة إلى تحديث تلك الوسائل بما يضمن ديناميكية الاستج ه،وأدوات

 للتكنلوجيا المتطورة باستمرار.

 المؤثرة لإحداث التغيير التنظيميلقوى ا -3

هناك العديد من القوى التي تمارس تأثيرها لاحداث التغيير التنظيمي في المنظمات    

وتمارس ضغوطها عليها والتي يجب على الادارة أن تأخذها بعين الاعتبار والتعامل معها 

 :2عند احداث التغيير بفعالية ونذكرها كمايلي

 :القوى الداخلية 

 ذ الأوجه التالية:وهي قوى تأتي من داخل التنظيم نفسه وتأخ

 الرغبة في تحسين الكفاءة والقدرة التنظيمية؛ -

 ؛مستوى الخدمات للمستفيدين والعاملينالرضا عن طريقة الأداء التنظيمي وعدم  -
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 نسانية في التنظيم؛اجهة ارتفاع مستوى الاحتياجات الإبروز الحاجة إلى مو -

 العاملين لمواجهة التحديات.عادة التدريب والتأهيل للأفراد إلى إ ةالحاج -

 القوى الخارجية 

على  وهي القوى التي تأتي من مصادر مختلفة من خارج التنظيم وتلعب دورا مؤثرا   

مع بعضها البعض  المنظمة للتأقلم معها، وهذه القوى لاتعمل في اتجاه واحد بل قد تتعارض

 ومن بين هذه القوى نجد: 

 

 سية؛ياالقوى الس -

 جتماعية؛القوى الإ -

 قتصادية؛القوى الإ -

 القوى التكنلوجية؛ -

 القوى البيئية؛ -

 القوى الثقافية. -
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 المحور الرابع: أساليب واستراتيجيات التغيير التنظيمي

 أساليب التغيير التنظيمي -1

لابد أن د قيامنا بأي تغيير في منظمة ما نه عنق الى أساليب التغيير التنظيمي فإقبل التطر

 :1هتمام الكافيفر ثلاثة عوامل يجب أن نوليها الإتتو

 إدارة الأداء في المنظمة: -

يرين ر المدنتعلمه من حالة التغيير الناجح في المنظمة ضرورة أن يدرك كباأول مايجب أن 

ل في العم ويتعلموا أنه بعد فترة ما تختلف من منظمة لأخرى يجب أن تتغير أنظمة وأنساق

جاهل المنظمة، لأنها سوف تكون بالضرورة غير ملائمة، أما مانلاحظه من عدم وعي وت

طر في أ ظمات للأهداف المستقبلية، وانحصارهم الشديدكثير من المديرين في مختلف المن

بح لي يصالماضي والحاضر فهو احدى المشكلات الكبرى التي تعترض سبيل التغيير، وبالتا

ير تعليم المديرين الإهتمام بالمستقبل عنصرا ضروريا لأي منظمة تسعى إلى التطو

 المستمر.

 يكون ووجهات نظر العاملين، وألا نقطة أخرى يجب تعلمها وهي ضرورة الاهتمام بآراء

دون  تنفيذأسلوب الإدارة في المنظمة هو الأسلوب التسلطي الذي يلقي بالأوامر واجبة ال

 مراعاة لوجهة نظر الآخرين.

و أن إن أول شيء يجب أن نفعله عندما نشرع في الإعداد لاجراء تغيير في المنظمة ه

يف يتواصلون مع العاملين وماهي نعرف كيف يدرك المديرون مشكلات المنظمة، وك

لك تن من الاستراتيجيات والأساليب التي يعتمدون عليها بهدف تحسين الأداء، وهل يعدلو

 ة وهلالاستراتيجيات في ضوء مايصلهم من عائد خاص بها، وهل يشجعون الأفكار الجديد

د له عننفعيقيمونها بدقة وهل الموارد المطلوبة متاحة وباختصار فإن أول شيء يجب أن 

 الشروع في القيام بأي تغيير هو أن نفحص ونقيم الأداء الإداري ي المنظمة.

 فرق العمل الفعالة: -

لما كانت عملية التغيير في أي منظمة هي بطبيعتها عملية متعددة الجوانب ويشارك فيها 

كامل أفراد مختلفون )من كافة الأقسام ولهم اتجاهات ومعتقدات مختلفة..( يصبح إجراء ت

فعال بين الجوانب المختلفة أمرا بالغ الأهمية لنجاح برامج التغيير في أي منظمة، فلابد أن 

ننجح في احداث تعاون فعال بين كافة المكونات الوظيفية )الانتاج، المبيعات، خدمة العملاء، 

 والشؤون المالية..( في المنظمة.
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نوفير  ثل فيعلى عمليتين الأولى تتم وأكثر مايمكن أن يساعدنا في تحقيق ذلك هو الاعتماد

رك المعلومات الضرورية والكافية للجميع، والثانية هي خلق حالة من الفهم المشا

 والاتجاهات المتماثلة حيال التغيير والتي تدفعه في الاتجاه المأمول.

 هياكل وأنساق المنظمة الفعالة: -

ن أمعنى مقبولة من الفعالية، ب والذي يتطلب أن تكون هياكل وأنساق المنظمة على درجة

ورة بالص تكون قادرة على تنفيذ استراتيجياتها القائمة بكفاءة وأن تؤدي دورها الحاضر

 المأمولة، وفي ذات الوقت تكون مهيأة لتبني وتنفيذ استراتيجية جديدة.

 هناك ولكي تكون هياكل وأنساق المنظمة على درجة من الفاعلية فمن الضروري أن يكون

ل يد ملائم وواضح لكل من السلطات والمسؤوليات ونظم المعلومات وعملية تواصتحد

دات م ووحملائمة، وتوزيع عادل وموضوعي للموارد سواء البشرية أو المادية على كل أقسا

افز المنظمة، بالاضافة إلى ضرورة وجود نظام ملائم لتقييم أداءات الأفراد والحو

جح ر لن ينلتغييلجوانب لها درجة معقولة من الفعالية فإن اوالترقيات، فإذا لم تكن كل تلك ا

 بالدرجة المأمولة.

 أساليب إدارة التغيير -1-1

 :1نجدادارة التغيير  من بين الأساليب المعتمدة في

 الأسلوب الدفاعي: -

ة لتقليدياارة وهو محاولة لسد الثغرات وتقليل الأضرار التي يسببها التغيير، وتستخدمه الإد

ع مة ملا تؤمن بضرورة التغيير لأن ذلك في نظرها أفضل أسلوب لضمان بقاء المنظ التي

 خسائر أقل.

 الأسلوب الهجومي: -

ف لظرواويتمثل في التنبؤ بالتغيير وتوقع ماسيحدث مستقبلا مع الإستعداد للتعامل مع 

ا من صولهحالجديدة ومحاولة الاستفادة من الفرص التي تنتجها، وتجنب التهديدات المتوقع 

 خلال المبادرة إلى انجاز إجراءات وقائية استباقية.

مة لمنظابناءا على ماسبق يمكن القول أن الأسلوب الهجومي أفضل من الدفاعي لأن اتباع 

البقاء ونمو للأسلوب الهجومي سيضمن لها الاحاطة بكل جوانب التغيير المتوقعة وبالتالي ال

 في الصدارة عكس الأسلوب الدفاعي.
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 أساليب إحداث التغيير 1-2

 : 1 تتمثل أساليب احداث عملية التغيير في

 الأسلوب الأول: من القمة إلى القاعدة 

 اف، كماأطر تقوم بهذا الأسلوب الإدارة العليا بعد معرفة المشكلة بجمع المعلومات من عدة

 ة أوالإستشارييمكن لها كذلك جمع الحلول المقترحة من طرف المرؤوسين أو المجموعات 

علن مراكز الإستشارة داخل المنظمة أو بمجرد أخذ القرارات من طرف المسيرين فهي ت

 بداية تطبيق التغيير وهذا بفضل عدة تكتيكات .

 الأسلوب الثاني: من القاعدة إلى القمة 

أنفسهم بلول يتم تحديد المشكلة من أعضاء من المستويات الدنيا من الهرم ويختارون الح    

بين  كاملالإدارة العليا، هي أبعد مايمكن عن عملية التغيير، وقد يحدث إختلال في التف

غوط ضحدث تالتغييرات المدخلة من القاعدة والسياسات وتوجيهات الإدارة العليا وبهذا قد 

 في المنظمة .

 الأسلوب الثالث: توزيع المسؤوليات 

ه، فهي تحديدومعتمدان على حل المشكل   هو أسلوب وسط فالإدارة العليا والمستويات الدنيا  

صة عملية تقسيم السلطة بين المستويات الهرمية وهذا جد مكلف من ناحية الزمن وخا

 التكاليف الإستشارية.

 استراتيجيات التغيير التنظيمي -2

 تعريف استراتيجية ادارة التغيير -

 الهدف نحو والموجه الإداري الكيان داخل هو ما لكل الشامل التعميم فن: " عرفت بأنها  

 في تغيير إحداث إلى تهدف متطورة اسراتيجية" :أنها ىعل وعرفت أيضا ه"،تحقيق رادالم

 الاحتياجات مع لتتناسب المؤسسات في التنظيمية والهياكل والقيم والاتجاهات الميول

 الاجتماعية البيئة في الهائلة تاالتغيير تفرضها التي التحديات مع التعايش وتستطيع الجديدة،

 .2 "والاقتصادية والثقافية
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 أساليب استخدام نحو الفرد سلوك لتغيير المنظمة تتبعها مستمرة منظمة عملية" :كذلك هي

 مدراتهوق ممهارته تطوير في تساعدهم تدريبية مجرالب الخضوع بعد أعمالهم، أداء في مختلفة

 ."العصر وراتتط ومواكبة وللمنظمة، لهم الأفضل نحو اتجاهاتهم في تغييرالو

 :1الموجهة للتغيير تضم الاستراتيجياتيرى بعض الباحثين أن من أهم 

 :استراتيجية العقلانية الميدانية 

هي فتالي وتقوم على افتراض أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعدم الوعي وبال   

يه قوم علالرئيسي الذي ينها العامل والبحوث العلمية والدراسات على أ تنظر للتعليم

صم بتصم باعتبار أن التعليم هو وسيلة لنشر المعارف، لذلك تقوم المنظمات ،التغيير

 لبحوثبرامج تدريبية تركز بشكل رئيسي على تزويد المتدربين بالمعلومات وتشجيع ا

 والدراسات.

 :استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة 

 علومات أواجز الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المستراتيجية أن الحتفترض هذه الإ    

ه أو هم فيعدم توافرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو رغبت

 خوفهم منه، فقد يكون في عملية التغيير تهديد لمصالحهم أو تضارب مع قيمهم

 وبالتالي فإنهم يقاومونه ولا يقبلونه. ،ومعتقداتهم

 لقوة القسرية:استراتيجية ا 

لتغيير اض احداث ستراتيجية فإنه يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل بغروفقا لهذه الإ   

مة لمقاوا، فالتغيير يفرض على الجهات المعنية بالقوة ويتم التغلب على كافة أشكال 

 ي بعضالة فباستخدام العقوبات لكل من يخالف أو يقاوم، وهذه الاستراتيجية قد تكون فع

ولاء  تضمن الظروف وبعض الحالان الطارئة ولكنها غير فعالة في المدى البعيد لأنها لا

 الأفراد ودعمهم للتغيير.

 :2كما أن هناك مجموعة من الاستراتيجيات التي تتبعها المنظمات اضافة لماسبق منها

 :استراتيجية تفعيل وتقوية دعم الإدارة العليا للتغيير 

ا لاتدعم التغيير وهي المثل الأعلى لبقية المستويات الإدارية إذا كانت الإدارة العلي

فمن المشكوك فيه الوصول إلى حالة الاستعداد لإحداث التغيير وعلى العكس من 

ون ذلك كافيا بحد ذاته، ذلك، إذا مارست الإدارة العليا الضغوط لإحداث التغيير فقد يك
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غير كافي حيث يوجد العديد من  شارة الى أن دعم الادارة العليا لوحدهوتجدر الإ

 مراكز القوى في المنظمة التي تعارض التغيير.

 :استراتيجية المشاركة في صنع القرارات واتخاذها 

ية ث عملتعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات من أقوى الوسائل التي تساعد في إحدا

رامج بني بتتولد التغيير لأن الأفراد يدعمون مايشاركون في قراره؛ كما أن المشاركة 

عد ا تساالتغيير وتقوي الحوافز لدى المشاركين في جعل التغيير فاعلا وناجحا، كم

ن شاركيالمشارك في صنع القرار الى ايصال فحوى التغيير ومحتواه وكذا تزويد الم

 بالمعلومات الضرورية.

 :استراتيجية ربط المكافآت بالتغيير 

ام بط نظرالتي تحفز السلوك الإنساني فإن  حيث أن المكآفآت المادية والمعنوية هي

تجاهات عزز ايالمكافآت بالتغيير من الوسائل الهامة في التهيئة لاحداثه وتنبيهه مما 

 التغيير ويدعم فوائده.

 :استراتيجية التحليل الميداني 

يث أن ح غييرإن تقنية التحليل الميداني من أفضل الوسائل للتعرف على أسباب مقاومة الت

القوى  بهذه ، فإذا استطعنا الإحاطةقوى تعمل لصالح المحافظة على التوازن الراهن هناك

جود وم من دارة المنظمة أن تحللها وتعمل على ايجاد مركز توازن جيد، بالرغفبامكان إ

حداث غطة باتجاه إتغيير وعليه فإن تعزيز القوى الضاقوى تضغط باتجاه مقاومة ال

 كانيةى باتجاه وضع توازن جديد مرغوب فيه، وتصبح امالتغيير قد تغير محصلة القو

 التحرك نحو التغيير المطلوب أكثر سهولة.

 استراتيجيات ومجالات كيفية احداث التغيير التنظيمي -3

 ات كيفية احداث التغيير التنظيمياستراتيج 3-1

 :1والتي سنستعرضها في الآتي

 واحد طرف على تعتمد التي الإستراتيجية 

 ، التغيير بعمليات الخاصة السلطات كل أو بمعظم العليا الإدارة في المديرون هنا يستأثر    

 ويقوم ، بذلك المتعلقة القرارات ويصدرون التطوير، عمليات وينظمون يخططون الذين فهم

 استرشاد أو الذاتية خبراتهم على بالاعتماد إما المشاكل على بالتعرف المديرين هؤلاء

 ،إداري قرار أو مرسوم خلال من ذلك تميو مرؤوسهم من ترد التي والتقارير بالمعلومات

 التغيير المدير أو الرئيس ويحدد ، للأسفل الأعلى من ، واحد اتجاه وذ الاتصال هذا ويعد

 القرار يصحب وقد التغيير، هذا مثل إتباع في المرؤوسين دور يحددكما  ، سيحدث الذي
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 على تقع التي الإجراءات أو الحوافز أو والمزايا التغيير بظروف تفسيرا المنفرد

 مدير يقوم قد فمثلا القرار، هذا مع تمشيهم عدم أو امتثالهم و قبولهم جراء من المرؤوسين

 والانصراف الحضور ومواعيد العمل لساعات جدول بإقرار الشركات بإحدى الإنتاج

 الحوافز من حرمان إلى يؤدي مقبول عذر دون غياب أي و تأخير أي أن القرار ويحدد

 عمل أيام ستة من بدلا عمل أيام بخمسة الأخذ الإدارة مجلس يقرر كأن أو ، الشهرية الإنتاج

 معظم على يحدث لكي العليا الإدارة بواسطة يحدث الذي التغيير ويمتد؛ الأسبوع في

 اتخاذ إلى العليا الإدارة راراتق تمثل المثال سبيل فعلى ، للمنظمة المكونة العناصر

 :المنظمة في التالية تارييالتغ

 

 راد:الأف إحلال -

 تراضباف  وذلك ، آخرين مكان عاملين إحلال العليا للإدارة يمكن النقل سياسات خلال من 

 التغيير وأن وسلوكياتهم، العاملين تارامه في مطلوب تغيير إلى سيؤدي الإحلال هذا أن

 المشاكل.  لمواجهة مطلوب

 ت:الجماعا ممارسات تغيير -

 إعادة خلال ومن  واللجان، والاجتماعات كالمقابلات الجماعية الاتصالات أنظمة خلال فمن 

 إضعاف أو  تقوية في تؤثر أن العليا للإدارة يمكن العمل، وجماعات والأدوات الأقسام تشكيل

 :هي ترغبه بشكل المنظمة جزاءأ بعض

 :التنظيم هياكل تغيير -

 والآلات، والأدوات العمل، جراءاتوا   الرقابة و التخطيط أنماط مثل تراالتغيي ذلك ويضم   

 هذه ومثل والوظيفية، التنظيمية الهياكل و الإنتاج وأماكن للمكاتب الداخلي والترتيب

 . التنظيم مصير في تأثير لهايرات التغيي

 بالقوة المشاركة يجيةراتإست 

 و ر،التغيي عملية في والعاملين التنظيمية المستويات باقي راكبإش هنا العليا رة الإدا تقوم    

 ذات التنظيمية والمستويات العاملين أن تراضاف على التغيير في تيجيةراالإست هذه تعتمد

 التنظيمية المستويات بين تفاعل وجود الأفضل في يكون وقد للمشاركة وأهلية كفاءة

 :الآتيين الشكلين بأحد التنظيمي تطوير في العاملين مشاركة ويتم المختلفة،

 :الجماعي رراالق اتخاذ -

 بدائل بتحديد  أيضا وتقوم ، اراستهود وتعريفها المشاكل بتشخيص هنا العليا الإدارة وتقوم

 هذه بدراسة الأدنى المستويات إلى توجيهات بإعطاء العليا دارةالإ تقوم أن ذلك يلي ،الحلول

 سةراد في جهدهم قصارى ببذل العاملون يقوم وهنا ا،له المناسب أي اتخاذ القرار البدائل

 . مشاكلهم ويحل يناسب الذي البديل واختيار البدائل

 :الجماعي المشاكل حل -
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 البدائل ةراسبد فقط يقومون لا العملين لأن وذلك وأعمق أقوى المشاركة في الأسلوب وهذا

 لمشكلةا وتعريف عنها، معلومات وجمع المشكلة، ةراس د من ذلك يبدأ بل نسبهاأ واختيار

  بدائل إلى والتوصل بدقة،

 

 .والحل التصرف

 المفوضة السلطة تيجياترااست 

 معالم تحديد في ملينوالعا التنظيمية المستويات لباقي اليد بإعطاء هنا العليا الإدارة وتقوم    

 ضطلعواي أن العاملين أو الأقسام أو المستويات هذه على و، المناسب والتطوير التغيير

 واتخاذ المناسب الحل اختيار أو الحلول وبدائل للمشاكل تحديد من التغيير مهام بمعظم

  م.مشاكله لحل مناسبة إنها يعتقدون التي راراتالق

 :الآتيين الأسلوبين بأحد والعاملين التنظيمية للمستويات التفويض ويتم

  :الحالة مناقشة -

  بتوجيه رئيسال أو دارةالإ مدير ويقوم النقاش، واجبة كحالة الأقسام إحدى مشكلة اخذ يتم  

 لهم،مشاك ةراس د على مهارة العاملين إكساب بغرض ذلك ويتم العاملين، بين المناقشة

 سلي الرئيس تدخل فإن هذا وعلى، المشكلة حل في تفيد قد لمعلومات تقديمهم وبغرض

 .لهملمشاك ذاتية حلول إلى يصلوا لكي العاملين لتشجيع وا نما معينة حلول فرض بغرض

  : الحساسية تدريب -

راد الأف لسلوك حساسية أكثر يكونوا لكي صغيرة مجموعات في العاملين تدريب يقوم  

 التبصير مهارة العاملين إكساب على أساسا التركيز يتم كما ، معها يتعاملون التي والجماعات

 ويعتمد الآخرين، وسلوك لمشاعر والحساسية والتأهب حولهم، من يحدث لما والوعي بالذات

 المطلوبة السلوكية تراالمها العاملين بإكساب انه هو أساسي ضراافت على المدخل هذا

 أن أي أفضل بشكل العمل تطوير يمكن العمال، ولمشاكل الآخرين لمشاعر وحساسيتهم

 الشخصية تراوالمها العلاقات وتنمية تطوير على كبير حد إلى يعتمد التنظيمي التطوير

 1للعاملين

 التغيير إحداث مجالات تيجياترااست 3-2

 ت في الآتي:صنف وقد

 تائجن عن وبالمساءلة متزامهوال فراد الأ تطوير على تعمل  :والمساءلة التمكين 

 ؛أعمالهم

 لكل لعملا من محدد جزء إسناد من بدلا الفريق هيكلة يتم حيث : الفريقي العمل بناء 

  ، فرد
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 ؛العاملين ورضا الأداء تحسين على ذلك ويساعد

 إلى ملالع تجزئة في المتبع الأسلوب في النظر إعادة يأ ت: العمليا هندسة إعادة 

 بحيث ،متماسكة عمليات في الرئيسية المهام دمج إعادة ذلك من بد ولا بسيطة مهام

 .العمليات تصميم إعادة في الصفر من المنظمة تبدأ

 ؛الشاملة الجودة إدارة -

 ؛المجال نفس في المتميزة بالمنظمات المنظمة المقارنة -

 ؛واللامركزية الاستقلالية -

 ؛ المنظمة ثقافة تغيير -

 . الاتصالات ،قرارال اتخاذ القيادة، : المنظمة عمليات في تغيير -

 لا نهأو ، لفةومخت متعددة التنظيمي التغيير تيجياترااست أن يتبين سبق ما على بناءا و     

 الموقف يعةطب لأن بفعالية التغيير لإحداث استخدامها يمكن مثلى تيجيةراإست توجد أن يمكن

 قد لكنهو المنظمة في ظرف مع تغييريه تيجيةراإست تتفق فقد ، ذلك تحدد التي هي والظروف

 داخليةال البيئة سةرا د يجب الحالة هذه وفي دارسة فيجب وعليه ، آخر ظرف في تنجح لا

 يكون قد يجتانالاسترات بين المزج يمكن أننا إلا المناسبة تيجيةراالإست لاستخدام والخارجية

 .للمنظمة الأمثل و الأفضل هو

 مستويات احداث التغيير التنظيمي 3-3

ن التشخيص الجيد لواقع المنظمة ووضع الاستراتيجية والرؤية الملائمة للتغيير يقود إ

 :1التالية المستوياتالمنظمة إلى احداث تغيير في مستوى من 

 :المستوى الأول 

 اج منتجو انتأإجراء تغييرات نوعية أو محددة داخل المنظمة ذاتها مثل تغيير نسق المعلومات 

 مصنع آخر...الخ. جديد أو التوسع بانشاء

 :المستوى الثاني 

عادة امج إأن تنخرط المنظمة في برنامج تغيير أكثر اتساعا وعمومية، ومن أمثلة ذلك بر

ج في هندسة العملية التجارية، وبرامج الجودة الشاملة وبرامج لتصنيع وعرض المنت

رامج البالتوقيت الصحيح واستراتيجيات حسن إدارة الوقت لزيادة الإنتاج، فكل تلك 

 ك إلىتأثيرها على المنظمة ككل أو كنسق واحد متكامل بالإضافة إلى أنها تهدف كذل

 احداث تغيير في الإطار الثقافي الخارجي المحيط بالمنظمة.

 :المستوى الثالث 

وهو أضخم أنواع التغييرات وأكثرها اتساعا حيث لايمثل التغيير هنا مجرد جانب أو 

نظمة ككل كنسق واحد بل يتعلق بعلاقة المنظمة مع منظمة مكون داخل المنظمة ولا الم
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أخرى أو أكثر، ولذا يطلق عليه التغيير متعدد المنظمات، وهو التغيير الذي يحدث عند 

اندماج منظمة مع غيرها أو انشاء مايسمى بالمنظمات المتحدة أو دخول المنظمة في 

التغيير برامج تسمى "برامج تحالف استراتيجي مع منظمة أخرى، ويحكم هذا النوع من 

التغيير الشامل متعدد المنظمات" ويوجد في كثير من دول العالم مكاتب استشارية عالمية 

 كبرى تتولى الاشراف على تنفيذ هذا النوع الضخم من التغيير.

 التغيير ةة في اختيار استراتيجيالعوامل المؤثر -4

 :1امنه للتغيير المناسبة تيجيةراالاست اختيار قرار في تؤثر التي العوامل من العديد هنالك

 ر:التغيي أهداف -

 على شتملت أنها حيث التغيير عملية جوانب أهم من التغيير أهداف تحديد عملية تعتبر     

 هي هل ، الأهداف بتحديد سيقوم من بمعنى الأهداف، تحديد وكيفية الأهداف مضمون تحديد

 المصاحبة الإلحاح درجة مدى أيضا ،العاملين بمشاركة أم التغيير وسيط أم العليا الإدارة

 .جيةتيراللاست المناسب الاختيار على يؤثر ذلك كل الأهداف تحقيق وإمكانية للأهداف

 ة:المستهدف الجهة -

 في ولكن كلك المنظمة أو الجماعة الفرد، القصير المدى في التنظيمي التغيير يستهدف عادة  

 التغيير دفهيسته الذي المستوى تحديد ويؤثر ،الثلاثة الجهات التغيير يستهدف البعيد المدى

 .التغيير تيجيةرااست اختيار على

 : المتاحة الموارد -

 الوقت، ة،المالي الموارد العاملة، القوى على التغيير لعملية اللازمة الموارد تشتمل   

 تتطلبه عما يختلف الموارد من مزيجا تيجيةترااس كل وتتطلب، والمعرفة الخبرة الأجهزة،

 . الأخرى تيجياتراالاست

 

حداث التغيير التنظيميفي إ دور قادة التغيير -5
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حداث رتهم في ابما أن نجاح القادة في مواجهة التحديات التي يفرضها التغيير يتحقق بقد     

ار ، باعتبغييرالتغيير والاستجابة له، فإن الحاجة لمثل هؤلاء القادة أمر ضروري لقيادة الت

فضل، أقبل أنهم يملكون القدرة على التأثير في العاملين وحشد طاقاتهم وتوجيهها نحو مست

ن رف مطواستيعاب موجات التغيير والتكيف معها واستثمارها بطريقة لا تلحق الضرر بأي 

 الأطراف.

حاجة هي بوحتى تتمكن المنظمات من تحقيق النجاح والتكيف مع متطلبات البيئة الحالية، ف

ة إلى لرؤيايادات لها رؤية واضحة لما يحمله المستقبل، ولها القدرة على ايصال هذه إلى ق

ة تنميوأذهان المرؤوسين واقناعهم بها، مما يساعد على استنفاذ طاقاتهم وحشد جهودهم 

 التزامهم نحو المنظمة.

نجاح بف معه يالتكوعليه فإن النمط القيادي التقليدي لم يعد بامكانه مواجهة متطلبات التغيير و

لتعامل سن الذا تظهر الحاجة الملحة إلى أنماط قيادية حديثة لتمثل ضرورة حتمية من أجل ح

 مع التغيير.

 تعريف قيادة التغيير 5-1

 :1تعددت تعريفات قيادة التغيير ونذكر منها

 التي تهابرم العملية" :نهاأ التنظيمي الى التغيير قيادة فتشير  (Divonne, 2005)حسب 

  ختياربالتنمية، وا تسمح التي الإجراءات إطار لتحديد تنظيمية مشكلة تصور من تنطلق

 "للنجاح المثلى الظروف في وتنفيذه الحل الافضل 

 بالأسالي من مجموعة: "التغيير هي أن قيادة(Autissier & Moutot, 2013 )يعتقد 

 المنظمة" أهداف بـ يلتزمون المستفيدين لجعل والأدوات

 البيئة في تللتغيرا التغيير من خلال الاستجابة قيادة عملية تتم (Divonne, 2005)وفقا ل 

 &  Autissier    (2013يعتبر  حيث . غيرها أو المنظمات مستوى على سواء ،

Moutot) تحضير هو ، ةللإنتاجي رافعة بمثابة تعتبر والتي التغيير، قيادة من بين أهداف أن 

 كانالإم قدر زاموج التعلم ويكون بعملية وقتهم متعلقا يكون بحيث التغييريةالأفراد للعملية 

 .ممكن وقت أقرب في التغيير شكلها آثار تأخذ وحتى

 الفاعلة الجهات المشاركة من ثم العضوية هو التغيير قيادة من الغرض فإن وبالتالي،

 الأطراف واحتياجات توقعات الضروري فهم من لهذا ،التغيير لعملية المنظمة  في الرئيسية

ثم  ،مهمتهم إنجاز في تعيقهم أن يمكن التي واستهداف العوامل العملية التغييرية في المشاركة

 . الممكنة النتائج أفضل من تحقيق يتمكنوا حتى والدعم والتدريب الاتصال إجراءات اقتراح
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 دور قادة التغيير 5-2

 اسية ة أسفي ظل التحديات التي تفرضها التغيرات المتسارعة يعتبر تحقيق التغيير سم    

 

  :1لقادة التغيير ويمكن توضيح دورهم في إدارة عملية التغيير على النحو التالي

 :صياغة الرؤية 

نجاح ان صياغة وايصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي المرغوب فيه خطوة جوهرية لإ 

اسا تركة أسالمش التغيير وقادة التغيير قادة لهم رؤية والرؤية أساس لعملهم، حيث تعتبر الرؤية

 للتغيير الفعال.

 :الإستراتيجية 

اب ي ظل غيفيير ، فعملية التغغييرمن الأهمية بمكان اضفاء الطابع الاستراتيجي عند تنفيذ الت

 .الاستراتيجية تشبه الحلم الذي يستحيل تحقيقه

 :الاتصال 

 لتغيير،لتلفة لايمكن تجاهل أهمية دور قادة التغيير في الاتصال خلال تنفيذ المراحل المخ

ات غييرتالحيث تشكل قناعة الأفراد خلال المراحل الأولية للتغيير أساس مهم لتقبلهم 

 ير.الفشل في تحقيق اتصال فعال يقلل الفرصة لتقبل الأفراد للتغي اللاحقة، لأن

 :التعامل مع المقاومة 

تأثرين الم يعتبر التعامل الايجابي مع المقاومة ومحاولة التخفيف من حدتها وكذا مساعدة

رجع ير يأحد أهم أدوار القيادات خلال عملية التغيير فمن أسباب فشل التغي ،بالتغيير

 لمقاومته.

 :التحفيز والالهام 

فراد اف بالأعترعين لانجاز العمل من التقدير والإلهام التابيعمل قادة التغيير على تحفيز وإ

 الذين جعلوا تحقيق هذا التغيير ممكنا ومكافأتهم على ذلك.

 :تمكين العاملين 

 قيادةى ه إلأي أن سلطة اتخاذ القرار يجب أن يتم نفويضها للعاملين، والتركيز على التوج

ى اتهم علقدر تؤمن بالمشاركة والتشاور ليبرز دور قادة التغيير في تشجيع العاملين وتعزيز

 التفكير بمفردهم.

 خصائص قادة التغيير 5-3

ن المنظمة بحاجة فعلا الى قيادة جديدة للمهمة الجديدة، لمواجهة تحديات البيئة الحالية وما إ

ين والقرارات واللوائح في احداث التغيير، يميزها من تعقد وتغيير، فلا تكفي القوان
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فالمطلوب هو قادة لهم رؤية لحشد الطاقات وتوجيهها نحو مستقبل أفضل، والجدول الموالي 

 يوضح أبرز هذه الخصائص:

 

 

 

 

 (: بعض خصائص قادة التغيير04الجدول )

 التفصيل الخصائص

 الشخصية

امكانية ايصالها واقناع لديهم الرؤية المستقبلية لما يريدون تحقيقه مع 

 الآخرين بها

لديهم توجه ذهني ايجابي ومتفاءل ويبحثون عن الفرص المستقبلية 

 فهم يؤمنون بأن المستقبل قد يحمل معه الكثير من الثروات والمنافع

تطابق أفعالهم وتصرفاتهم مع نواياهم الداخلية هذا الثبات على المبدأ 

 يولد الثقة فيهم

ضبط النفس فالقائد الناجح هو الذي يكون لديه القدرة على إدارة نفسه 

قبل إدارة الآخرين وأن يسيطر على أعصابه وقت الخطر وهو 

 مايسمى بالاتزان العاطفي والانفعالي

لديهم مهارة الابداع في التفكير، الطموح، المرونة، الرغبة في 

 الانجاز والطاقة العالية

 السلوكية

معالجة المشكلات الناجمة عن مجهودات التغيير والتأثير حسن 

 الفعال في الآخرين

القدرة على التكيف والتطلع إلى مستويات أعلى من الانجاز واتحسين 

 المستمر في الأداء

الإلمام أو الفهم لجوانب العمل الاداري وكل مايتعلق بالأنظمة 

 والقوانين والاجرءات

 الفكرية

مجهودات التغيير مع ربطها بالنتائج ومتابعة النتائج حسن تخطيط 

 وعدم تجاهل ردود الفعل ومعارضة العاملين لهذا التغيير

مستشرفين لدواعي وتوقيت التغيير ومتوقعين لأبعاده ونتائجه 

 ومخططين لكيفيات معالجتها

يثقون في قدراتهم ويثق فيهم الآخرون مع توفر الذكاء والقدرة على 

 أفكار جديدةابتكار 
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ينظرون إلى أي كبوة على أنها مجرد خطوة تمهيدية في طريق 

 النجاح لا على أنها نهاية الطريق

 

واعر وسيلة،استراتيجيات قادة التغيير لتفادي مخاطر فشل برامج التغيير  المصدر:

 367، ص 2021، عدد خاص، 06التنظيمي،مجلة ايليزا للبحوث والدراسات، مجلد 

 

 

 

 



 

 

  
الخامس: مجالات المحور 

 التغيير التنظيمي وتصنيفات
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 المحور الخامس: مجالات وتصنيفات التغيير التنظيمي

 مداخل التغيير التنظيمي -1

 :1في هذا السياق تم تصنيف مداخل التغيير التنظيمي إلى

 :المدخل التدريجي في التغيير 

ق تحقيوالذي يصور التغيير بأنه عملية تقوم بها وحدات المنظمة بشكل فردي وتدريجي ل

 الأهداف الكلية للمنظمة.

 :مدخل التوازن الزمني 

من  يصور هذا المدخل التنظيم بقدرته على المحافظة على استقرار الأنماط الأساسية

 لمؤقتة،ار امع السماح ببعض فترات التغيير والتي تؤدي إلى حالة من عدم الاستقر ،الأنشطة

 ستقرار.بالانتقال إلى حالة جديدة من الإ وبعدها يشرع التنظيم

  المستمر:المدخل التحولي 

 بيئةيسعى التنظيم لتطوير القدرة على التغيير باستمرار وبشكل أساسي للتكيف مع ال

 الخارجية من أجل البقاء.

 :2آخر للمداخل يحدد تصنيفاكما أن هناك 

 المدخل الوظيفي: -

 والسلطات ،والصلاحيات ،ومسؤوليات العمل ،يتم من خلال تبسيط وتطوير إجراءات  

خفيض ترض بغ ،وأنظمة المتابعة وتقييم الأداء ونظم التحفيز وغيرها من الأنظمة الداخلية

 الوقت والتكلفة وزيادة الكفاءة والفعالية التنظيمية.

 المدخل السلوكي: -

لك تاصة خحيث أن سلوكيات الأفراد  ،يهتم بفلسفة ورسالة وأهداف واستراتيجية المنظمة  

يم في لتنظاعمل تؤثر دون شك على فعالية لح المعنوية للعاملين ودوافعهم لالمتعلقة بالرو

املين الع وبالتالي فإن مدى مقدرة الجهاز الإداري في قيادة وتوجيه ودفع ،تحقيق أهدافه

  .للعمل يعتبر ضمن أهم العوامل الحاسمة في ارتفاع مستوى أداء التنظيم
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 التنظيمي مجالات التغيير -2

من المجالات التنظيمية التي يشملها التغيير في المنظمات بشكل عام يتم  هناك مجموعة

 :1تحديدها كمايلي

 :الأهداف والاستراتيجية 

 تتضمن تعديلا على الأهداف والاستراتيجية حيث أن معظم التغييرات المبرمجة

 .أخرى التنظيمية، وهذه التغييرات بمثابة نقطة البداية نحو تغيير مظاهر تنظيمية

 :الأفراد 

 من حيث خفض قوة العمل أو توظيف القوى الماهرة منها وتدريبها.

 :السلع والخدمات 

 ة.لسوقياتساهم الخدمات والسلع الجديدة في دخول أسواق جديدة والمحافظة على الحصة 

 :تقنية التنظيمات في المجال التكنلوجي 

 بهدف زيادة معدلات الإنتاج وتحقيق المرونة في التصنيع.

 ر المهام والوظائف:تغيي 

 ،ينلعاملحيث يهدف ذلك إلى تحسين الفاعلية التنظيمية من خلال تحسين الاتصال بين ا

 وتطوير قيم الثقة والقبول والتوجه نحو التعاون.

 :الهياكل التنظيمية 

ة لرقمياعادة تصميم المستويات الإدارية والمنظمات حيث تبرز توجهات اللامركزية وإ

 ة والهياكل الغير رسمية.والمنظمات المتعلم

 

 :الثقافة المؤسسية 

نظمة د المالتي تعرف بأنها نظام من القيم المشترمة والمعتقدات التي تتفاعل مع أفرا

 يةفالكيبيعرف لينتج عنها مجموعة من القواعد السلوكية أو ما ،وهيكلها  ونظمها المختلفة

 التي تعمل بها الأشياء.

 الية:حد العناصر التأوعموما يتم تنفيذ التغيير التنظيمي من خلال التركيز على 

                                                             
 35ناصر جرادات وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1



إدارة التغيير محاضرات في  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

61 

 

 كهم؛تغيير أفكار الأفراد من خلال تغيير مهاراتهم، قيمهم، توجهاتهم، وسلو 

 صميم تغيير الهياكل التنظيمية والأنظمة كأنظمة المكافآت والعلاقات وطرق ت

 العمل؛

 لقرارات وإدارة الصراع والاتصال.تغيير المناخ التنظيمي كطرق اتخاذ ا 

 أنواع التغيير التنظيمي -3

جراء جذري حداهما من خلال إالمؤسسات تتغير أساسا بطريقتين إ أظهرت البحوث أن   

غير  يث يكون التغيير في الحالة الأولىطوري تدريجي، حوالأخرى من خلال تكيف ن

متواصل وكثيرا مايفرض على المؤسسة أو يطبق من الإدارة العليا في أعقاب ابتكارات 

تقنية كبيرة، أو بسبب نذرة المصادر الحساسة أو وفرتها، أو نتيجة لتحولات مفاجئة في 

الساحة التنظيمية أو القانونية أو التنافسية أو السياسية، وقد يحدث التغيير في ظل هذه 

ة ، أما التغيير التدريجي فعلى التقيض من ذلك يكون لطيفا وتراكميا وغير الظروف بسرع

 .1مركزي، وينجم عنه مع مرور الوقت تحول عريض ودائم

 معايير تصنيف التغيير التنظيمي 3-1

 :2تتعدد هذه المعايير ويكون ذلك على أساس

 خصائص التغيير التنظيمي؛ -

 التنظيمي؛السلوك المتبع لتحقيق التغيير  -

 تصميم )بناء( التغيير التنظيمي؛ -

 فترة التغيير التنظيمي؛ -

 طبيعة التغيير التنظيمي. -

 تقسيمات أنواع التغيير التنظيمي 3-2

حجمها  باختلاف المؤسسات، على يطرأ الذي التغيير أنواع الزمن عبر تعددت    

 الطارئ، والتغيير المخطط التغيير: مختلف مسمى منها ولكل العمل بها، وكيفية ،تهاونشاطا
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2  IBBOU AMINA, Le changement organisationnel dans l’entreprise économique privatisée : Etude de cas., 

thése doctorat, Université d’Oran 2, 2016-2017,  P 86 
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 التغيير ،  البطيء والتغيير السريع التغيير استراتيجي، الغير والتغيير الاستراتيجي التغيير

 :1التالية التقسيمات تحت إجمالها يمكن أنه إلا التدريجي، والتغيير الجذري

 له التخطيط عملية حيث من: 

  ع: المتوق أو المخطط التغيير -

 لمؤسسةا تعد أن أجل من ويحدث التنظيمية البنية في ومقصود هادف تعديل عن عبارة هوو  

 المتوقع تللحالا والاستجابة الاستفادة منه الهدف و عة،المتوق التغييراتلمجابهة  نفسها

 وضع يتم ماحين متاحا يكون أنه بمعنى مسبقا، المرجوة الأهداف لتحقيق المستقبل في حدوثها

 . المحتملة للنشاطات مفصلة زمنية جداول و متبع منهج

 :التفاعلي أو لتلقائيا مخطط الغير التغيير -

 تدخل ونوبد البيولوجية، أو الطبيعية العوامل بفعل تلقائيا يحصل الذي التغيير ويمثل 

 طبيعيال والنمو التطور نتيجة ويحدث المؤسسة، رغبة عن مستقل بشكل يتم حيث الإنسان،

 غيراتالمت مع للتعامل المؤسسة اضطرار نتيجة يحدث تعديل عن عبارة هوو ، ةالمؤسس في

 لتاليبا وهي معينة، وحالات لظروف أفعال كردود تأتي التفاعلية فالتغييرات الحاصلة،

 .البيئة وضغوطات أحداث على ردا وذلك وطارئة، ضرورية

  سرعة التغييرمن حيث: 

 باترغ في المستمر والتغير للتطور نتيجة يكون )المفاجئ( والذي  السريع التغيير -

 ؛الأذواق تغيرو المستهلكين وحاجات

 اختيار أن لاإ المفاجئ، السريع التغيير من رسوخا أكثر بكونه البطيء أو التدريجي التغيير -

 .الظروف طبيعة على يعتمد التغيير لإحداث المناسبة السرعة

 بال تشغل يالت الأجل الطويلة الرئيسية بالقضايا يعنى تغيير وهو: الاستراتيجي التغيير -

 هدف ليشم حيث الاستراتيجية بالرؤية تعريفه يمكن ولذا للمستقبل، خطوة فهو المؤسسة،

 تخص تيال والقيم والابتكار، والجودة النمو عن المشتركة وفلسفتها ورسالتها المؤسسة،

 .المستفيدة الفئات واحتياجات المستخدمة، والتقنيات العاملين
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  درجة شمول التغييرمن حيث: 

 لآلاتوا الجوانب معظم أو كافة على يشتمل فالأول : يالجزئ والتغيير (لكلي)االشامل التغيير

 ،والأجهز الآلات كتغيير واحد قطاع أو واحد جانب على فيقتصر الثاني أما المؤسسة، في

 بحيث المؤسسة، في التوازن عدم من نوعا ينشئ قد أنه الجزئي التغيير في الخطورة وتكمن

 التغيير؛ فاعلية من يقلل مما متخلفة والأخرى متطورة الجوانب بعض تكون

  كيفية احداث التغييرمن حيث: 

 ويسبب يقابل بالرفض وقد الإدارة، قبل من العاملين على جبرا يفرض ض:المفرو التغيير -

 إلى التغييرات من النوع هذا يتعرض وبذلك فرضه، الذي الشخص بزوال يزول وقد الإحباط

 يكون حيث الطارئة الحالات في النوع هذا جدوى تظهر و التطبيق، في كثيرة صعوبات

 .مدمرا يكون التغيير في تأخير وأي مستحيلا فيها النقاش

 من النوع هذا ويعد وتنفيذه، للتغيير التخطيط في العاملين بمشاركة يتم ة:بالمشارك التغيير -

 وذلك معقولة، أفعال ردود التغيير لهذا أن كما المؤسسة، حياة في استمرارية الأكثر التغيير

 أن ومع الأحداث، إلى اقرب نهمأ بحكم التغيير عملية صياغة في المستويات كل لمشاركة

 المفروض التغيير من تكلفة أكثر وتكون اكبر وجهد لوقت تحتاج التغيير في المشاركة عملية

 من الاستفادة للأفراد يضمن نهإف هذا إلى بالإضافة ديمومة، وأكبر مقاومة اقل تعتبر لكنها

 تهم.طاقا و تهمخبرا

  موضوع التغييرمن حيث: 

 التنظيمي الهيكل في التغيير أي ي،التكنولوج والتغيير الهيكلي التغيير مثل ي:الماد التغيير -

 وسائل أو التنظيم يزاولها التي والأنشطة الأعمال في والتغيير (ومسؤوليات إختصاصات)

 .المستخدمة التكنولوجيا

 السلوك أنماط في التغيير إحداث إلى يهدف : والذيالاجتماعي أو النفسي) المعنوي التغيير -

 المنظمات بعض أن نجد ذلك وكمثال التدريب، أو التنمية برنامج طريق عن للوظائف بالنسبة

 النوع وهذا تقليدية فيها العمل وأساليب العاملين سلوك أنماط لكن حديثة وأجهزة معدات لديها

 .فعال غير شكل وهو بالسطحية يتميز التغيير من

  مجالات التدخل لاحداث التغييرمن حيث: 
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 يمارسها لتيا والأعمال النشاطات تغيير في التغيير من النوع هذا يتمثل ي:الوظيف التغيير -

 ركت أو جديدة أعمال باستحداث يكون أن يمكن كما؛ المؤسسة داخل والجماعات الأفراد

 أو ديدةج منتجات تقديم الى يهدف وذلك الجارية الأعمال أداء في تغيير أو قائمة أعمال

 لمؤسسة،ا قبل من المنتهجة الإستراتيجية في يريتغ إلى يوحي ما وهذا جديدة، أسواق دخول

 .لمجتمعا أفراد ورغبات أذواق في التطور هو التغيير هذا ومصدر

 إنتاج وسائل لاستعما أبرزها عديدة، أشكالا التكنولوجي التغيير يأخذ ي:التكنولوج التغيير -

 ة،الإنتاجي في الزيادة بغرض وذلك، إنتاج وأساليب طرق استحداث إلى إضافة جديدة،

 صميمت في التكنولوجي التغيير يتمثل أن ويمكن الجودة، تحسين الصيانة، تكاليف تخفيض

 .تتابعه أو العمل

 لهيكليا والبناء الوظيفية العلاقات على ينصب الذي التغيير وهو :التنظيمي التغيير  -

 ؛تهاووحدا واقسامها .وادارتها للمنظمة

 التنظيمي التغيير أن كما الأفراد، سلوك وتغيير بتعديل الاهتمام خلاله من يتم :الأفراد تغيير -

 ثم لأداء،وا المهارات :هما ناحيتين ويشمل المؤسسة، في الإنسانية النواحي يشمل أن يمكن

 . والتوقعات والسلوكيات  والإدراك الاتجاهات

 فكرهم تغيير خلال من ذلك ويكون العاملين، ثقافة تغيير ويشمل: الثقافة في رالتغيي -

 الادارة ييرتغ عند أو الأداء في نهيارا بوادر ظهور عند إليه اللجوء ويتم للعمل، تهمونظر

  ؛المؤسسة خارج من بإدارة

 جديد تجمن افةضإ أو المنتج، بتحسين المؤسسة تقوم ت:الخدما أو المنتجات في التغيير -

  جديدة؛ خدمات تقديم أو الخدمة أوتطوير

/  و عندما تتغير المنظمة ضرورة بل يصبح  ذاته حد في غاية ليس الثقافي التغييرعلما أن 

 وأيضا استقرارا، الأكثر فهو الخاصية، الكثير من الباحثين رأي في لكن.  الأعمال بيئة أو

 الوقت وفي ، تغييره في صعوبة الأكثر وهو العنصرالمنظمة  في وإدراكا وضوحا الأقل

 1الاكثر اهمية بالنسبة للتغيير. العنصر نفسه،
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  1مضمون التغييرمن حيث: 

 أنظمة، تصميم على التغيير على يركز حيث والشكل، بالاجراءات ويهتم ي:الشكل التغيير -

 عليه، هو اكم الحال ويبقى سليم، بشكل وتنفيذها بتطبيقها الاهتمام دون تصميمها إعادة أو

 .شكلي أو إجرائي شكل ذو التغيير هذا يجعل مما

 جوالعلا والمشاكل والنتائج بالأهداف يهتم الأول، عكس على :المضمون في تغيير - 

 تحويلها مويت الاستراتيجية الخطط وضع يتم خلاله فمن الشيء، وجوهر الانسانية والمهارات

 ذيةالتنفي حياتالصلا على ويحصلون عليها، ويتدربون العاملون، فيها يشارك خطط إلى

 .بالشكل لا بالمضمون يهتم التغيير هذا يكون ذاهو تنفيذها، ويتابعون

 :2كذلك تم تصنيف التغيير كما يلي

  التغييرالتقسم الأول: حسب جهود 

هة من وجيمكن النظر إلى أنواع التغيير على أساس شمول ما تتركز عليه جهود التغيير ف

 النظر هذه يمكن تحديد أنواع التغيير التالية:

 تغيير على مستوى المنظمة؛ 

 تغيير على مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم؛ 

 تغيير على نمط العمل الفردي؛ 

  الشخصية.تغيير على مستوى العلاقات 

 التغيير على مستوى المنظمة: -

ستخدام ل اويتمثل هذا النوع من التغيير بشموله إذ يشمل كافة المستويات الإدارية من خلا

 المسوحات لواقع التنظيم والشبكة الادارية.

                                                            التغيير على مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم: -

 دراتويشتمل هذا النوع من التغيير إعادة تصميم الوظائف أو المهام بشكل يتناسب وق

 ورغبات العاملين، 

 تباع الإدارة بالأهداف.اتخاذ القرارات وتحليل الأدوار وإوتغيير نمط 

 التغيير على نمط العمل الفردي: -
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ثالث  بطرف المشاركة والاستعانةالمشورة وويتم هذا النوع من التغيير من خلال اتباع نمط 

تحسين  كذاو ،قديم الخبرة وبناء الفريق، واستغلال نمط التحليل للمشاكل بواسطة الفريقلت

 م المختلفة.والأقسانمط العلاقات بين الدوائر 

 التغيير في العلاقات الشخصية: -

 ه وكذلكسارمالفرد طيلة  هاويتم ذلك من خلال التخطيط السليم للعمل على اعتباره مهنة يشغل

 التدريب المختبري وجماعات المواجهة.استخدام 

 :حسب التخطيط والتلقائية التقسيم الثاني 

 التغيير التلقائي )غير المخطط(:  -

 .ويمثل التغيير الذي يحصل تلقائيا بفعل العوامل الطبيعية ودون تدخل الفرد

 التغيير المخطط: -

 مة أوويمثل التغيير الذي يحصل بصورة مخططة طبقا لمتطلبات تحقيق الأهداف العا    

ف قد عروعل إرادي من الفرد وبدرجات متفاوتة من تدخله، فالخاصة في المنظمة ذاتها، وب

ة من لمنظمالتغيير المخطط على أنه: "الأسلوب الإداري الذي يتم بموجبه تحويل ا (سكبنز)

فهوم مإلى  (بنس)لى صورة أخرى من صور تطورها المتوقعة"، كما أشار حالتها الراهنة إ

يير دفة لتغية هاالتغيير في المنظمة بأنه: "الاستجابة للتغيير تنيجة لوضع استراتيجيات تثقيف

وجي لتكنلاالمعتقدات والقيم والاتجاهات والهيكل التنظيمي، وجعلها أكثر ملاءمة للتطور 

يط يتضح من خلال ذلك أن التغيير المخطط أو مفهوم التخطالحديث وتحديات السوق"، 

ع بشكل الشرولاحداث فعل التغيير في المنظمة يتطلب فهما وادراكا كاملين لبيئة المنظمة، و

فهوم هذا الميير بجاد لتوجهها أفرادا وهيكلا وتكنلوجيا لتحقيق الفاعلية والكفاءة ويتطلب التغ

لهادفة رات اة وكذلك بالمشكلات التي تواجه واتخاذ القراالإلمام الكافي بالظواهر المنظمي

لة ل الكفيالسب لاحداث التغيير، فالبيئة الخارجية ومتطلبات توازن المنظمة، يستدعيان انتهاج

ل ي الهيكفمرين بالملاءمة بينها وبين البيئة على طريق اعتماد أسلوب التغيير والتطوير المست

اع الصر لكي تحقق المنظمة البقاء المستمر في ظروف ،طةالتنظيمي وأساليب العمل والأنش

 مع المنظمات الأخرى والمنافسة الحادة معها في الأسواق.



إدارة التغيير محاضرات في  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

67 

 

 1التقسيم الثالث:  

 التغيير الشامل والتغيير الجزئي: -

 ي يقتصري الذإذا اعتمدنا درجة شمول التغيير معيارا لاستطعنا أن نميز بين التغيير الجزئ

معظم  فة أوغيير الآلات والأجهزة، والتغيير الشامل الذي يشتمل على كاعلى جانب واحد كت

عدم  عا منالجوانب والمجالات في المنظمة، والخطورة في التغيير الجزئي أنه قد ينشئ نو

من  التوازن في المؤسسة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة مما يقلل

تاج ات الإنعملي حتاج تغيير أدوات الإنتاج إلى تغيير فيفاعلية التغيير، فعلى سبيل المثال ي

 وأساليب التسويق وتدريب العاملين وغير ذلك.

 التغيير المادي والتغيير المعنوي: -

كلي الهي إذا أخذنا موضوع التغيير أساسا لأمكن التمييز بين التغيير المادي )التغيير

بعض  جد أني(، فعلى سبيل المثال قد نوالتكنلوجي( والتغيير المعنوي )التفسي والاجتماع

ا ل فيهالمؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أنماط سلوك العاملين وأساليب العم

 تقليدية، وهذا النوع من التغيير شكلي وسطحي وغير فعال.

  التغيير السريع والتغيير التدريجي: -

ريع، ر السغيير البطئ والتغيييوجد تقسيم آخر لأنواع التغيير حسب سرعته، وهو يشمل الت

يع السر وعلى الرغم من أن التغيير التدريجي البطئ يكون عادة أكثر رسوخا من التغيير

 المفاجئ، إلا أن اختيار السرعة المناسبة لاحداث التغيير على طبيعة الظرف.

 :2التالية الأنواع الرئيسيةوبصفة عامة تم تقسيم التغيير إلى 

 

 :التغيير التطويري -

إن هذا النوع من التغيير هو النوع الأبسط من أنواع التغيير التي قد يتم تنفيذها في المنظمات 

وفي هذا النوع من التغيير يمكن أن يتم وصف الوضع الجديد بأنه تحسين وتطوير للوضع 

القديم، فهذا النوع لا يشتمل على حلول ااطلب تغيير عميق في المنظمة، حيث تكون نتيجة 

بات البيئة أو متطلبات السوق التي تغيير بسيط في متطلنوع من التغيير ازاحة أو هذا ال
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تحتاجها المؤسسات من أجل النجاح، أو هو ببساطة الحاجة المستمرة لتحسين عمليات 

التشغيل أو العمل في المنظمة، أي أن المنظمة تتقدم خطوة أو خطوتين نحو الأمام من أجل 

بها، وتعتبر نسبة التكلفة والتطوير و التغيير في هذا النوع أن تساير الظروف المحيطة 

وهذا لايعني أن هذا التغيير غير  ،بسيطة بالمقارنة مع نوعه من أنواع التغيير الأخرى

ضروري أو غير مهم أو لايعتبر تحديا للإدارة أو القيادة في المنظمة، إلا أن المخاطر أو 

من التغير تعتبر قليلة نسبيا وتكون الفجوة أو الفرق بين التهديدات التي قد تطرأ مع هذا النوع 

 الوضع القديم والوضع الجديد قليلة نسبة إلى الأنواع الأخرى من التغيير.

دارة هذا النوع من التغيير من تنظيم وتنسيق ووضع الخطة فهي غاية في أما بالنسبة لإ

يطة ولا تحتاج إلى جهد أو وقت السهولة وعملية إدارة ووضع خطة لهذا النوع من التغيير بس

 كبير من أجل تطويرها وتنفيذها لاحقا.

من الممكن أن يقوم القادة بوضع خطة تطوير للتغيير من خلال مشاركة المعلومات حول 

وكذلك بوضع  ،الأسباب التي يجب أن تعمل من أجلها على زيادة مستوى الأداء في المنظمة

 جدول زمني وميزانية محددة، ويجب على القادة أن خطة موسعة لتنفيذ عملية التغيير حسب

بداء وطرح الأفكار والآراء والتي تكون مهمة جدا في يعملوا على تحفيز الموظفين على إ

عملية التغيير، وتتم عملية التحفيز لمثل هذا النوع من التغيير باستخدام العديد من الأمور 

 مثل:

 اعد الأفراد على مشاركة المعلومات وطرح توفير الأدوات والوسائل المناسبة التي تس

 ومناقشة الأفكار والآراء؛

 عبر عقد الاجتماعات والمناقشات وطرح الأسئلة والمناقشة مع كافة الأفراد؛ 

 إشراك الأفراد في عملية وضع خطة التغيير من البداية وحتى نهاية عملية التنفيذ؛ 

 مهاراتهم وتطويرها؛ عبر عمليات التدريب للأفراد محليا وخارجيا لتنمية 

 عبر بناء فريق عمل متكامل مبني على التعاون والثقة والعمل الجماعي؛ 

 بواسطة تسخير بعض التطبيقات والعمليات المتعلقة بالجودة؛ 

 من خلال عمليات حل المشكلات؛ 

 من خلال التحفيز المالي واعطاء كافة المكافآت للمجتهدين والمبدعين في المنظمة؛ 
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 ق ر عمليات الاتصالات والتواصل بين أعضاء الفريق وبين الفريمن خلال تطوي

 والإدارة من جهة أخرى؛

 .من خلال عمليات التغذية الراجعة 

 في هذا النوع من التغيير يوجد فرضيتان أساسيتان لعملية التطوير في المنظمة:

 الأولى: لدى الأفراد في المنظمة القدرة على التقدم والتطوير؛ -

لتحفيز در واالأفراد في المنظمة سوف يتطوروا إذا تم تزويدهم بالأسباب والمصاالثانية:  -

 والتدريب المناسب.

ي بيئة فذلك من الممكن اعتبار أن أفضل استراتيجية لعملية التغيير التطويري هي التدريب و

 حقيقتخدام تقنيات جديدة من أجل دة وقدرة على التواصل والعمل باستلخلق مهارات جدي

 قنية حلم وتهداف المنشودة، حيث أنه من الممكن أن يقوم القادة باستخدام تقنية التقييالأ

 وذلك لتعريف محددات ومعوقات الأداء والعمل على ازالتها. ،المشكلات

يث حمة، إن تطبيق التغيير التطويري يجب أن يتم على الأفراد والمجموعات أو لكل المنظ

 مل:ن وتشوالتحسين عبر العديد من الخطوات، وعمليات التحسيلابد أن تتم عملية التطوير 

 حديثة قة العلى التقنيات الجديدة وعلى كيفية أداء العمل بالطري تدريب كل الموظفين

 لاقاتوالصحيحة وتدريبهم على المهارات المختلفة المتعلقة بمهام الإشراف والع

 العامة والاتصالات وغيرها من المهام؛

 دوات والتطبيقات لتحسين طريقة العمل أو الجودة؛استخدام بعض الأ 

 من خلال غرس روح العمل الجماعي والتعاون بين الأفراد؛ 

 من خلال حل المشكلات المستعصية أو التخفيف من حدتها؛ 

 .من خلال التوسع بالعمل وسوق العمل محليا واقليميا وعالميا 

 :1التغيير الاستراتيجي -

يرتبط ويعنى التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويلة الأجل التي تشغل المؤسسة وهو 

خطوة للمستقبل ولذلك يمكن تعريفه بصفة عامة بمصطلح الرؤية الاستراتيجية، حيث يشمل 

هدف المؤسسة ورسالتها وفلسفتها المشتركة عن النمو والجودة والابتكار والقيم التي تخص 
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حتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة، حيث يقودنا هذا التعريف الشامل العاملين وا

إلى تحديد مواصفات المراكز التنافسية إلى جانب تدعيم هذه الأهداف بالسياسات التي تخص 

 التسويق والمبيعات والتصنيع ومعالجة وتطوير المنتجات والتمويل وإدارة شؤون الأفراد.

ستراتيجي في نطاق عدة عوامل هي البيئة الخارجية والموارد الداخلية ويحدث التغيير الا

للمؤسسة، والامكانيات والثقافة والهياكل والأنظمة، ويتطلب التنفيذ الناجح للتغيير 

الاستراتيجي تحليل وتفهما كاملين لهذه العوامل في مراحل المشروع الأولى مثل مرحلة 

 التكوين والتخطيط.

أنه لكي يكون التغيير ناجحا يجب أن يتم ربطه بشكل واضح بالمواضيع  (nadlerوقد بين )

الاستراتيجية للمنظمة، بحيث أن الرؤية لابد لها أن ترتبط ببعض الأمور والتقاط الأساسية 

 منها:

 العقلانية، لتوضيح حاجة المنظمة إلى الرؤية، أو لماذا تحتاج المنظمة إلى التغيير؛ 

 ،مناقشة ذوي المصالح في المنظمة وماهي الفوائد التي  ذوي المصالح مع المنظمة

 سوف تقدم لهم من خلال عملية التغيير؟

 أهداف الأداء، تحديد القيم والمعتقدات الرئيسية التي تدفع المنظمة للتغيير؛ 

  العمليات والبناء التنظيمي، كيف سيكون البناء التنظيمي للمنظمة؟ وماهي العلاقة بين

 أو كيفية العمل لتحقيق تارؤية؟كل العناصر فيها، 

  أسلوب التشغيل، المناقشة لتحديد بعض العناصر لكيفية أداء الأفراد للعمل وكيفية

 تفاعلهم مع بعضهم البعض.

وتتطلب الاستراتيجية الفعالة للتغيير ايجاد علاقات أو تحالف مع مجموعة من الأفراد 

بصورة جماعية كفريق عمل، وقد شدد واعطائهم صلاحيات أو سلطة لقيادة التغيير والعمل 

(kotter أيضا على الحاجة لاستخدام كافة الوسائل المتاحة لتوصيل وشرح الرؤية الجديدة )

والتأكيد على أهمية ايجاد منهجية أو وسيلة تشكل نموذج أو خارطة طريق  ،والاستراتيجية

 لتوجيه السلوك المتوقع لجميع العاملين.
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د فيما لأفراايتم توظيفها بشكل فعال عملية التواصل والاتصال بين ومن الأمور التي يجب أن 

 عتبريبينهم داخل المنظمة وخارجها، وبينهم وبين الادارة والعملاء والمزودين، حيث 

 الاتصال أحد العناصر الرئيسية لنجاح تنفيذ عملية التغيير.

 :1التغيير الوظيفي - 

ثر ي لها أت التوالاجراءات وبناء المنظمة والتقنيايرتبط التغيير الوظيفي بالأنظمة الجديدة 

كبر ها أمباشر على تنظيم العمل داخل أي قسم من المنظمة، وهذه التغييرات قد يكون أثر

 ائقة.عناية فها بعلى العاملين الأفراد من التغييرات الاستراتيجية ولذلك فإنه يجب التعامل مع

 كيف يتغير الأفراد العاملون؟ 

دة ية جيادة والجهات الإدارية والأفراد في المنظمة أن يكونوا على درايجب على الق

دة هناك ع يث أنوالتي يتغير بها الأفراد العاملون ح ،بالطرق والأساليب الفنية والإدارية

لممكن ات من وهذه الافتراضا ،افتراضات لابد الرجوع إليها من أجل عملية تغيير الأفراد

 تلخيصها بمايلي:

 يكون اختيار العاملين لتصرفاتهم اختيارا واعيا ومسؤولا؛يجب أن  -

 يطة بهمالمح المعلومات التي يستخدمها العاملون في اختيار تصرفاتهم تستمد من البيئة -

 ومن بيئة العمل؛

 لية:التا تكون اختيارات العاملين الأفراد بناءا على الأخذ بعين الاعتبار التقاط -

o ؛الأمور المهمة بالنسبة لهم 

o اعتقادتهم وآرائهم عن قدراتهم على التصرف بطرق معينة؛ 

o العواقب التي يتوقعون حدوثها نتيجة للتصرفات التي يفعلونها؛ 

o قدراتهم على الابداع وتقديم كل ماهو جديد؛ 

o .مهاراتهم في استخدام العديد من التقنيات الحديثة 

 هم:ملين فإنه يجب علييجب على القادة أن يعلموا أنه اذا أرادوا تغيير تصرف العا

 تغيير البيئة التي يعملون بها؛ -

 ة(؛لحالباقناعهم بالحكمة والتقاش أنه يمكن لهم أن يتغيروا )التدريب مهم في هذه ا -
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حة باقناعهم بأن هذا التصرف سيؤدي إلى نتيجة ايجابية سوف تكون لمصلحتهم ومصل -

 المنظمة التي يعملون بها.

 :1التحوليالتغيير النقلي أو  -

لنوع ا، فهذا كرهاذإن عملية التغيير التحولي عملية أكثر تعقيدا من باقي أنواع التغيير السالف 

 :من التغيير يتطلب العديد من المور لكي يكون تنفيذ هذا النوع ناجحا بشكل تام

 يتطلب استجابة قوية لمتطلبات السوق؛ 

 طة بالمنظمة؛يتطلب استجابة قوية للتحولات في قوى البيئة المحي 

 لايتطلب معرفة ماهو المطلوب لعملية التحسين والتطوير؛ 

 .يتطلب أشياء أكثر اختلافا وتعقيدا 

يجري صة لاإن التغيير التحولي يبدأ عندما يدرك القادة بأن هناك مشكلة موجودة أو أن فر

اج إلى تتح ملاحقتها أو استغلالها وأن هناك شيء ما في عمليو موجودة تحتاج إلى تغيير أو

و لقادة أاقوم يانشاء لكي تخدم بشكل أفضل المتطلبات الحالية أو المستقبلية، حيث أنه عندما 

 لون علىيعم مدراء التغيير أو فريق العمل على تقييم الحاجة والفرصة المتاحة حاليا عندها

ة، الجديد حالةتصميم حالة مستقبلية أكثر فائدة لتلبي هذه المتطلبات الواضحة لتحقيق هذه ال

و تحول ه نحفيجب على المنظمة أن تقوم بتفكيك أو هجر الطريقة القديمة في التشغيل والتوج

 أو نقلة بينما تكون الجديدة قد وضعت في مكانهت.

 بعض الأمثلة على التغيير التحولي:

 ي سية فد وتوظيف تقنيات أو حاسبات جديدة والتي لاتتطلب تغييرات رئياعملية إعد

 السلوك؛

 عملية التحويل أو الانتقال؛ 

 إعادة التنظيم والهيكلة في المنظمة؛ 

 عملية دمج بسيطة؛ 

 ت عملية خلق منتجات جديدة أو خدمات جديدة أو عمايات أو سياسات أو اجراءا

 والتي يتم استبدالها بالقديمة.
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 والشكل الموالي يوضح أنواع التغيير التي تم ذكرها:

 التنظيمي(: أنواع التغيير 02الشكل )

 

 

   

 

 

 

 

ادارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء خضر مصباح الطيطي،  المصدر:

 89، ص  2011الاردن،   المعاصرين، دار حامد للنشر والتوزيع الطبعة الاولى،

 التنظيمي أشكال التغيير -4

 المتغيرة طبيعته بسبب الأعمال عالم في ومعقد رئيسي موضوع التغييرف كما ذكرنا سابقا   

 وعمقها هاواتساع مداها حسب عديدة وأشكال أوجه التغيير يتخذ أن يمكن ذلك ومع ،والمعقدة

 إما امرتبط نسيكو ، لذلك نتيجة اجزئي أو اعالمي التغيير يكون أن يمكن ،الواقع في ،وأثرها

 ، قسم ، فرعية منظمة أي منها، جزء أو أنشطتها، مستوى على آخر بمعنى ، ككل بالمنظمة

  وهذا هامشية أو كبيرة تكون أن يمكن...  وحدة

 أو اتقدمي يكون أن كما يمكن ، التوقف أو ستمراريةالإ أي ، فيه قشتون الذي المنظور حسب

 بتطوير والاستراتيجيون المديرون خلالها يقوم تدريجية عملية من اجزء يكون ثم اسريع

 1للمنظمة. جديد تعريف وتنمية

 :2كمايلي أشكال التغييرهناك من المفكرين من أوجز 

                                                             
1   ASMANI Arezki , CHIKHI Khedidja, G.R.H et changement organisationnel dans l’entreprise publique 

algérienne : illustration à travers l’entreprise industrielle ‘’ENIEM’’, Revue d'Etudes Economiques et 

Financières, Université d'Echahid Hamma Lakhdar, Eloued, Algerie , Tome 11, N° 01, 2018,   p 277 
2   Lotfi Ben Abdallah , Zeineb Ben Ammar Mamlouk, Changement organisationnel et évolution des 

compétences :Cas des entreprises industrielles tunisiennes La Revue des Sciences de Gestion, Direction et 

Gestion des entreprises , n° 226-227 –  , 2007,  P p 134-135 )بتصرف (    

 

 التغيير التطويري

 

 التغيير التقلي

 

 التغيير الوظيفي

 

 التغيير الاستراتيجي

 

 أنواع التغيير
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ة نشطالتغيير التنظيمي التطوري:  يتميز بتحول تدريجي يحدث في التطور الطبيعي لأ -

 عقيد؛يمكن أن يحدث في نظام يتميز بالتيحدث في بيئة مستقرة كما  المنظمة، يمكن أن

ن أن يمكو ،ث في حالة أزمة حقيقيةدي يحذري: تغيير رئيسي شامل وسريع والذالتغيير الج -

 ؛ي تغييرينشأ بعد فترات طويلة من الإستقرار التنظيمي بدون أ

 رورةتنظيمي حيث أن سي غيرالتعلم التنظيمي: إن تعلم طرق عمل وقواعد جديدة هو ت -

 حدث أثناء عملية التغيير في الهياكل والكفاءات.م التنظيمي تالتعل

 :1وذلك حسب المعيار المستخدم في التصنيف أشكال وأنماط للتغييرهناك عدة كذلك 

 حسب نطاق التغيير: -

 حسب هذا المعيار نميز أشكال التغيير الآتية:

 التغيير الجذري الشامل: -

ل تناوتغيير الذي يشمل كافة جوانب المنظمة دون حصر أو استثناء، أي أنه يهو ذلك ال

أن  ، اذالمنظمة بكاملها كما أنه تغيير جذري راديكالي كونه يمس صلب أساسيات المنظمة

 المنظمة تصبح مختلفة كليا بعد انتهاء مشروعه فهو تغيير كبير ومصيري؛

 

 التغيير الجزئي التدريجي: -

د من و عدط أبل يتجه نحو جانب واحد فق ،إذ أنه لايتناول المنظمة بكاملهاهو عكس الأول 

ل يحدث ب ،ةن هذا الشكل من التغيير لا يتم دفعة واحدة أو مرة واحدجوانب المنظمة، كما أ

فرعية ة العية في الأنظمتدريجيا في جزء هنا ثم جزء هناك، على قفزات متنوعة كمية أو نو

 ر:نذك للمنظمة ومن أمثلته

 يركز ير بطريقة مخططةيالتطوير التنظيمي: هو محاولة طويلة المدى لإدخال التغ 

 نظماتوتوقعات الأفراد وكذا هيكل الم ،وسلوكيات ،ومدركات ،على تغيير اتجاهات

 ا، وكذلك التكنلوجيات المستخدمة؛ومهامه

 :اري كما هو عملية نغيير الأنماط والضوابط السلوكية للجهاز الإد التطوير الإداري

 ريق الإداري الذي يعمل بالمنظمة؛ونوعا لتطوير قدرات الف
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 ومات جاه تزويدهم بالمعلالتدريب: هو عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين بات

 ية.مستقبلزيادة كفاءتهم الحالية وال والمهارات والخبرات التي تؤدي إلىوالمعارف 

 :حسب الشكل القانوني -2

انت ذا كاتغيير الشكل القانوني للمنظمات ويختلف شكل التغيير  هناك عدة أشكال يتم بها

. ومن كة..بية أو منظمة مشترالمنظمة تابعة للقطاع العام أو القطاع الخاص أو منظمة أجن

 شكال التغيير حسب الشكل القانوني نجد: أ

 التغيير في شكل الملكية من القطاع العام إلى ملكية القطاع الخاص؛ 

  لى الملكية الحكومية؛شكل الملكية من القطاع الخاص إفي التغيير 

 .التغيير في ملكية المنظمات من خلال الاندماج أو الاستحواذ 

  حسب مصدر التغيير: -3

 :1يمكن تصنيف التغيير حسب مصدره الى ثلاثة أشكال أو أنماط كما يلي

  ظمة للمن الداخليةالتغيير المتعمد: يكون هنا التغيير متعمدا أي صادرا من السلطة

و ر هنا هلتغيياطاته في اتخاذ القرارات، فامتعمد إلى دور المدير ونشوينسب التغيير ال

حسن به أو ي البديل الذي اختاره المدير وأصدر به قراره وتم تطبيقه ليعالج به مشكلة

 الأداء؛

 ىق قوالتغيير المفروض: في هذا النمط يفرض التغيير حرفيا على المنظمة عن طري 

ار ى أن قربمعن معينة في البيئة الخارجية ، أي أن المنظمة لا تقرر ذلك التغيير بنفسها

غيير ن التالتغيير يصدر من سلطات خارج أسوار المنظمة، وعليها أن تتفاداه كأن يكو

أو  ،ينلعاملاجباريا عن طريق القانون مثل أن تغير المنظمة بعض سياساتها الإدارية ل

 ستهلكتيجة التأثر بممارسات موظفي جمعيات حماية البيئة والمأن يكون مفروضا ن

 أو بسبب تعليمات ضبط التلوث؛

 ير التكيفي: هذا التغيير ليس متعمدا صادرا من السلطة الداخلية وليس مفروضا يالتغ

اءا على اقتناع شخصي من المرؤوس وبدون ن السلطات الخارجية وإنما يحدث بنم
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التغيير ليس له قنوات رسمية تدعمه وتتابعه ويحدث التغيير علم رئيسه، أي أن هذا 

 التكيفي بسبب من الأسباب التالية:

 لتطوير بعض اجراءات العمل؛ -

 لجعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة؛ -

 لمواجهة موقف استثنائي؛ -

 مواتية. فرصفادة من للاست -
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 المحور السادس: نماذج ومراحل  التغيير التنظيمي

 نماذج في إدارة التغيير -1

 " kurt lewinنموذج "  1-1

 :1يتطرق هذا النموذج إلى المراحل التالية

 )والإعداد الإذابة: )التهيئة -

 هذه وتتميزنظمة،  الم  عليها تقوم التي والهيكلة والمعتقدات القديمة للقيم الإذابة وتكون     

 ديمة،الق والطرق العادات عيوب إظهار خلال من للتغيير والاستعداد بالإعداد المرحلة

 الحالة نم نتقالوالإ التغيير إلى بالحاجة الأفراد لدى شعور ينتج ثم ومن فيها والتشكيك

 .ذلك من أفضل إلى الراهنة

 تغيير عتستطي حتى والعاملين الأفراد مع العلاقات تحسين العليا الإدارة من هذا يتطلب

 ثارالآ مثل ،المرحلة هذه نجاح على تساعد عوامل وهناك القديم، وسلوكهم اتجاهاتهم

 فرص وافروت المشاكل من والتثبت الأداء وانخفاض التنظيم محيط في التغيير على المترتبة

 .للأداء بديلة

 :نجد الجليد وإذابة تحرير أساليب ضمن من

 طالأنما تغييرها، بمعنى يجب التي المشاكل من نوعا يمثل سلوكي نمط أي منع 

 ؛فيها مرغوب الغير السلوكية

 الأمر يصل وقد ،إلى مشاكل تؤدي التي العمل وأساليب والسياسات التصرفات انتقاد 

 ؛والقيمة القدر من أو الحط بالذنب الإحساس زرع إلى أحيانا بالانتقاد

 أي بإزالة ذلك مستقبلا ويتم تحدث قد التي التغييرات اتجاه بالأمان العاملين إشعار 

 ؛التغيير لمقاومة مسببات
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 غير العمل والتصرفات أساليب تشجع التي العمل بيئة أو القسم من الفرد نقل 

 تدريبية دورة إلى أو الأخرى، أحد الأقسام إلى نهائيا أو مؤقتا النقل ويكون المرغوبة،

 ؛المعينة المشكلة حول تدور

 والغياب، التأخير كانت هي فإذا السيئة، بالتصرفات المحيطة الظروف بعض تغيير 

 التغييرات فإن الرسمية، العمل عن مواعيد والتوقف مثلا، العمل أماكن في والأكل

 الحضور مواعيد تغيير :مثل تكون قد هذه التصرفات بسوء العاملين تشعر التي

 .والراحة العمل وعدد ساعات والانصراف،

 توضيح التنظيمي التغيير  على والقائمين الفرد على يسهل أمر الجليد إذابة أو تفكيك عملية   

 الأفراد بين مخططة مناقشة عادة ذلك ويعقب وحل، تغيير إلى تحتاج العمل في توجد مشاكل

 على للتعرف تهدف حيث التنظيمي، التغيير برنامج على والمشرفين العمل وجماعات

 المواضيع التالية:

 العمل؛ وحدات منها تشتكي التي المرضية الأعراض معرفة 

 الأعراض؛ هذه بين النسبية العلاقة معرفة 

 بوضوح؛ للمشكلة العلاقات هذه إظهار إمكانية على التعرف 

 مشكلة؛ من أكثر هناك كانت إذا معرفة محاولة 

 على العمل؛ تأثيرها بحسب المشاكل هذه تتخذه الذي الترتيب تحديد 

 المشكلة؛ هذه حل إمكانيات على التعرف 

 حلها؛ يصعب التي المشاكل تحديد 

 المشاكل حل في وإمكانياتها المنظمة حدود توضيح. 

 التغيير: -

 يمكن التي الأساليب بعض اختيار وتتضمن الجليد إذابة مرحلة بعد المرحلة هذه تأتي    

 التنظيم مكونات خلال من وذلك التنفيذ، موضع المطلوب التغيير وضع في استخدامها

 نجاح ويتوقف ،)التكنولوجي العنصر التنظيمي، الهيكل المهام، البشري، العنصر( المطلوب

 عن التنظيمي التغيير خطة تنفيذ يتم )الجليد إذابةة )السابق المرحلة نجاح على المرحلة هذه
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 أو تنظيميا إما التغيير هذا يكون أن الممكن من أنه حيث ما برنامج أو أسلوب تطبيق'' طريق

 إلى '' lewin ''  ويشير ''الفئات هذه من معينة مجموعة أو الأفراد، نحو موجها أو تقنيا

 واستخدام المطلوب، الوقت وأخذ المرحلة، هذه في بسرعة الدخول عدم ضرورة

 .العاملين قبل من للتغيير مقاومة حدوث لتجنب وذلك المناسبة التغيير استراتيجيات

 

 

 )الاستقرار( التجميد إعادة -

 هذه في نظمةالم تهدف التنظيمي التغيير في مرحلة آخر  (التجميد( الاستقرار مرحلة تعد    

 .غوبالمر الوضع إلى والوصول التغيير عملية بعد الاستقرار على الحفاظ إلى المرحلة

 نحو للأفراد الالتزام من عالية درجة بناء المنظمة محاولة'' المرحلة هذه تعني كما

 بحيث لتغييرل اللازم التعزيز يتم وهنا المقاومة، من نوع أي خلق دون الجديدة الاستراتيجية

 خلال نم وراسخة ثابتة الجديدة السلوكية والأنماط والمعارف والمهارات الاتجاهات تصبح

 التغيير. مرحلة في العاملين للأفراد إكسابه تم ما

 إليه، التوصل تم الذي التغيير وصيانة بحماية تهتم المرحلة هذه ( أنماهر حمد)أيرى

 :1التالية الطرق كل أو بعض إتباع يمكن التغيير عملية على وللحفاظ

 بالنتائج يةالفعل النتائج هذه ومقارنة التنظيمي، التغيير لنتائج المستمرة المتابعة 

 ها؛وتصحيح علاجها ومحاولة المحتملة الانحرافات ومناقشة والمطلوبة، المخططة

 لوماتالمع كافة توفير مع التطوير في المشاركين بين مفتوحة اتصالات سبل توفير 

 به؛ المرتبطة

 غيير؛الت عمليات في المساهمة في الناجحين والأفراد الأقسام تشجيع حوافز بناء 

 في التغيير؛ والمساهمة والمديرين العمل وجماعات الأشخاص تكريم 
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 سواء تكاروالاب والمساواة لإبداعيا بالسلوك الخاصة الاقتراحات تشجيع أنظمة إنشاء 

 الإدارية؛ العمليات في أو الوظيفية الفنية العمليات في

 علاج؛ال سبل ومشاكلها وتحديد التغيير لعملية المستمرة والمناقشات الاجتماعات 

 لاءهؤ محل داخلي يحل نظام وإنشاء بالتدريج الخارجيين المستشارين دور إنهاء 

 .المستشارين

 نم إليه توصل عما التخلي إلى يؤدي المرحلة هذه في خلل أي حدوث إن القول ويمكن

 التالي لالشك ويمثل أهدافه تحقيق وعدم التغيير فشل يعني مما بسهولة نسيانه أو ،تغيير

 لنموذج "كيرت لوين": وفقا التغيير لعملية الثلاثة المراحل

 (kurt lewin)حسب  ي(: مراحل عملية التغيير التنظيم03الشكل )

 

 

 

 

ت كير)وفق نظرية  مارس هناء، مؤشرات التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية المصدر:

 409، ص 2017، 10، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، المجلد ب، العدد لوين(

 وزملائه ايفانسفتش نموذج 1-2

 النموذج هذا على اواعتماد التغيير، لعملية إطارا (لوين )اقترحه الذي التغيير نموذج يمثل    

 أنايفانسفتش  اعتبر وقد، تفصيلا أكثر نماذج والكتاب الباحثين من وزملائه ايفانسفتش قدم

 :1منطقي بتسلسل المترابطة الخطوات من عدد من تتكون منظمة عملية التغيير إدارة

 ر:التغيي قوى 

 خارجية القوى هذه تكون وقد التغيير إلى المنظمة إدارة تدفع التي القوى تمثل وهي 

 .داخلية أو
                                                             

داء العاملين، في وزارة الصحة الفلسطينية، دراسة حالة مجمع الشفاء عوني فتحي خليل عبيد، واقع إدارة التغيير وأثرها على أ 1

 34-32ص ، ص 2009الطبي، رسالة ماجستير )غير منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة، 

 المرحلة الأولى:

 إذابة الجليد

 :ثانيةالمرحلة ال

 التغيير

 :الثالثةالمرحلة 

 عادة التجميدإ

ايجاد شعور بالحاجة  -

 للتغيير.

 تقليص المقاومة للتغير -

 تغيير الأفراد والأعمال. -

 البناء التنظيمي. غييرت -

 تغيير التقنيات. -

 تعزيز النتائج. -

 ييم النتائج.تق -

 إجراء تعديلات بناءة. -
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 ر:للتغيي بالحاجة الاعتراف 

 والإحصاءات التقارير خلال من للتغيير حاجتها تعرف أن المنظمة إدارة تستطيع     

 والميزانيات، المالية البيانات خلال فمن المختلفة، المصادر من تصلها التي والمعلومات

 معنويات وتدني المبيعات، وهبوط الأداء معدلات وانخفاض الأرباح، وانخفاض

 .التغيير قوى وكثافة قوة تعرف أن الإدارة تستطيع وغيرها العاملين،

 المشكلة تشخيص 

 أهداف ومن اللاحقة، الاجراءات لاتخاذ المشكلة، تحديد يتم التشخيص خلال فمن  

 :التالية الأسئلة عن الإجابة التشخيص

 للمشكلة المصاحبة الأعراض عن تمييزها ويجب المشكلة؟ هي ما. 

 المشكلة؟ لحل عمله يجب ماذا 

 قياسها؟ يمكن وكيف الإجراء؟ من المتوقعة النتائج هيما 

 فيها تطرح التي والعاملين المسئولين بين اللقاءات هو للتشخيص المستخدمة الأساليب ومن   

 ويمكن العاملين، اتجاهات استطلاع مسوح اجراء خلال من كذلك المختلفة، النظر وجهات

 .اللاحقة والمراحل المرحلة هذه في للمساعدة التغيير بوسيط الاستعانة

 ر:التغيي واستراتيجيات بدائل تطوير 

 تحقق أن احتمالا الأكثر التغيير استراتيجيات من أي بتقرير التغيير وسيط أو الإدارة تقوم   

 تغيير الأفراد، تغيير التنظيمي، الهيكل تغيير الاستراتيجيات هذه ومنة، المرجو النتائج

 .التقنيات

 ة:المقيد الظروف /محددات تعريف 

 ببعض كذلك يتأثر ولكنه المشكلة، تشخيص على التغيير استراتيجية اختيار يتوقف   

 وثقافة الرسمي، والتنظيم القيادة مناح ومنها المنظمة في السائدة والظروف المتغيرات

 يجب أيضا التغيير، لنجاح اضروري اأمر يعتبر المقترح للتغيير العليا الادارة فدعم المنظمة،

 .المنظمة في السائدة الثقافة كذلكو المقترح، التغيير مع الرسمي التنظيم يتوافق أن

 ر:التغيي مقاومة 
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 لمقاومة،ا أسباب معرفة عليها ويجب طبيعي، أمر التغيير مقاومة أن تدرك أن الإدارة على 

 .وتطويعها عليها التغلب على والعمل

 ه:ومتابعت التغيير تنفيذ 

 رفةمع فيعني التوقيت أما ،والنطاق التوقيت هما :عنصرين المرحلة هذه تتضمن 

 نظمة،الم حياة دورة منها كثيرة عوامل على ذلك ويعتمد التغيير، إحداث يتم متي

 اليومية، العمليات يعارض ألا يجب تغيير فأي التغيير، سبقت التي الأولية والأعمال

 .الركود فترة في التغيير تنفيذ السهل ومن

 التغيير طاقن ويتوقف يتم، أن يجب الذي التغيير مقدار معرفة إلى فيشير النطاق وأما  

 بسرعة، ويتم مةالمنظ أنحاء جميع في التغيير تنفيذ يتم فقد التغيير، استراتيجية     على

 .لآخر مستوى ومن مراحل على تنفيذه يمكن أو

 المعلوماتو الراجعة، التغذية عن معلومات توفير إلى تهدف فهي بالمتابعة، يتعلق فيما أما

 عضب تسبب أن يمكن جديدة حالة ينشئ نفسه التغيير لأن التغيير قوى مرحلة إلى تغذى

 :ايفانسفتش نموذج خطوات يوضح التالي والشكل المشاكل،

 نسفيتشاخطوات نموذج ايف (:04الشكل )

   

 

 

 

صحة رة العوني فتحي خليل عبيد، واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين، في وزا المصدر:

 ية، غزة،سلامالفلسطينية، دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي، رسالة ماجستير )غير منشورة(، الجامعة الإ

 34، ص 2009

 :1نموذج ليبيت وواطسون وويستلي 1-3

 مايلي:تضم مراحل التغيير حسب هذا النموذج 
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رقوى التغيي  

 

 

الاعتراف 

 بالحاجة للتغيير

 

 

 تشخيص المشكلة

 

تطوير استراتيجيات 

 بديلة للتغيير

 

تنفيذ ومراقبة 

 التغيير

 

 

التعرف على مقاومة 

 التغيير

 

 

اختيار 

 الاستراتيجية

 

 

    تعريف محددات/

 الظروف المقيدة
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 الحاجة إلى التغيير؛ -

 تشخيص الوضع الراهن وتحديد مطالب التغيير وأماكنها؛ -

 التوصيات وهي الاستشارات التي يطرحها خبراء التغيير ويوصون بها؛ -

 تنفيذ عمليات التغيير؛ -

ديد من يص جتشخ المتابعة والتقويم لنتائج التغيير، ومن الممكن أن يتبع بعد هذه الخطوة -

 خلال النتائج السابقة ثم التوصيات والتنفيذ والمتابعة والتقويم.

 ( :weisbordنموذج ) 1-4

اقترح نموذجا مكونا من ستة صناديق تتحكم بنجاح في عملية إدارة التغيير، إذ ينقسم حيث 

المقدرة على ع عليها مركز ومحور هذه النموذج على أساس أن قيادة إدارة التغيير هي من يق

 :1حداث توازن بين خمسة صناديق محيطة بها وهي موزعة كالآتيإ

 :صندوق الأغراض 

 ويختص بالإجابة عن مالعمل الذي سنقوم به؟

 :صندوق التركيب 

 ويتعلق بالاجابة عن كيف سيتم تقسيم العمل؟

 :صندوق الجوائز 

 ويختص بالإجابة عن هل توجد جوائز لكل المهام المطلوبة؟

  الآليات المساعدة:صندوق 

 ويهتم بالإجابة عن هل توجد لدينا آليات تنسيق كافية؟

 :صندوق العلاقات 
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 ويتعلق بالإجابة عن كيف ستقوم بحل الصراعات بين الأفراد بوسائل تقنية؟

 :صندوق القيادة 

وهو الذي يضع تساؤلا هاما عن الشخص المناسب لاحداث توازن في إدارة هذه 

 الصناديق.

جية ة الخارالبيئديق الستة بتكاملها الدوري مع بعضها تتأثر بالبيئة الداخلية ووهذه الصنا

 للمحيط الذي تؤدي مهامها فيه.

 :(harvey & brown)نموذج  1-5

 :1واللذان قدما نموذجا مؤلفا من ستة مراحل على النحو التالي

 :إدراك الحاجة للتغيير 

أو بسبب  النمو أو التراجع في الأداء،تزان بسبب كدخول المنظمة في حالة من عدم الإ

 تغييرات تكنلوجية أو تنافسية أو اجتماعية في البيئة الخارجية؛

 :بناء علاقة بين خبير التغيير وصاحب العمل 

يتوجب  ، كمالما لهذه العلاقة من أهمية في تحديد النجاح المطلوب وتجنب الفشل المحتمل

تركة لية مشواتصال مفتوح وثقة متبادلة ومسؤوعلى هذه العلاقة أن تبنى على توافق تام 

 وانطباع جيد بين الطرفين؛

 :تشخيص التغيير 

وذلك من خلال جمع المعلومات وتحليلها وتشخيص المشكلة واختيار طرق الحل 

 والاستراتيجيات المناسبة؛

 :وضع خطط العمل وصياغة الاستراتيجيات واختيار طرق العمل 

 م المراحل وأطولها زمنا؛حيث تعتبر هذه المرحلة من أه
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 :التجديد والمراقبة والتثبيث 

حيث يتم مراقبة نتائج برامج العمل التي بدأت في المرحلة السابقة وتثبيث التغييرات 

المرغوبة، كما تسهم هذه المرحلة في تقييم فاعلية استراتيجيات التغيير وقدرتها على 

 تحقيق الأهداف الموضوعة؛

 

 :التحسين المستمر 

فالمنظمة التي ترغب في مواصلة التقدم والنجاح عليها أن تتغير باستمرار، فالمنظمات 

 بهذا الصدد نوعان: منظمات تتغير دوما ومنظمات تهلك وتتلاشى ثم تندثر.

 ( للتغيير التنظيميharvey & brown(: نموذج )05الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( إدراك الحاجة للتغيير1

 وكيل التغيير والمنظمة( تطوير العلاقة بين 2

 ( تشخيص التغيير3

 ( خطط العمل والاستراتيجيات والآليات4

 

 ( التحسين المستمر6
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ى، لأولاربحي مصطفى عليان، إدارة التغيير، دار صفاء لنشر والتوزيع، الطبعة  المصدر:

 209، ص 2015عمان، 

 (:grouad & mestonنموذج ) 1-6

ويضم المبادىء الأربعة لسلوك التغيير التنظيمي، ليكون أي نموذج عملي وفعال ويتطلب   

الأمر أن يقوم بالضرورة على مبادئ قوية وواضحة، حيث المبادئ هي الأساس الذي تبنى 

 :1عليه الطريقة والتي يتم ترجمتها إلى وسائل عمل ملموسة وتشمل المبادئ

 :مبدأ الشمولية 

الهياكل،  جيات،إعطاء نفس الأهمية لتغيير كل المكونات التي تتكون منها المنظمة )الاستراتي

 ية(.الشمول لنظرةوإلى تلك المحركة لها مثل الثقافة التنظيمية وأسلوب الإدارة، )ا ،الأنظمة(

 :مبدأ القطيعة 

ضروري لية فن هذه خلال كل العمالتغيير يتطلب نقل الوضعية الحالية إلى حالة عدم التواز

حث عن ي البفأن يعيش الأجراء حالة عدم التوازن باعتبارها حالة ايجابية حتى لا يجتهدوا 

ت تحدياحالة التوازن بأي ثمن، وكذا الحفاظ على حالة عدم الاستقرار الايجابي من ال

 .الأساسية لعملية التغيير.)عدم الاستقرار الايجابي(

 :مبدأ العالمية 

                                                             
 638-637سعادة الكسواني، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

 ( التجديد والمراقبة والتثبيث5



إدارة التغيير فيمحاضرات   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

88 

 

 يتحملالتغيير التنظيمي يتطلب مساهمة كل الأجراء في المنظمة فالكل يقترح، يعمل و

سفل من الأوالمسؤولية في حدود المهام المكلف بها، نظام معلومات من الأعلى إلى الأسفل 

ر إلى الأعلى ضروري لتكون مشاركة كل أجير مسرع ومحسن للفعالية ومحتوى التغيي

 .)مشاركة الجميع(

 م اليقين:مبدأ عد 

ه وقيادت مرونةالتغيير يوجه ولا يمكن التحكم فيه كاملا، يتطلب الأمر إذا توجيه التغيير ب

 بدقة..)المتابعة والتوجيه(.

أن تطبيق عة أمر ضروري لتحقيق التغيير التنظيمي، حيث بإن تقيد المسير بهذه المبادئ الأر

قيد بفلسفة المبادئ السالفة، وتتمثل للتغيير التنظيمي يجب أن تتم مع الت المفاتيح العشرة

 :1المفاتيح العشرة التي قدمها الباحثين فيما يلي

 :الرؤية 

 وتمثل مايبرر التغيير التنظيمي وتكون بمثابة مرجع؛

 :التعبئة 

لق ا يتعتهيئة وخلق ديناميكية التغيير ووفقا لمبدأ القطيعة يمكن من طرح خيارات فيم

 بمجالات التحسين؛

 :التحفيز 

 عاملات التي تجريها المنظمة لقيادة وإدارة التغيير؛الت

 :القيادة 

ت تلالانظام القيادة الذي يضمن أن التغيير يسير وفقا للمسار المحدد، التنبؤ بالاخ

 والانحرافات وتوجيه الجهود بفعالية؛

                                                             
 639-638سعادة الكسواني، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 :التجسيد 

 لى الوضعية المرتقبة بموجب عملية دعم التعبئة؛الانتقال من الوضعية الحالية إ

 :المشاركة 

كيفية تطبيق المشاركة، تحديات كبيرة تواجه المنظمة، مواجهة مقاومة التغيير التنظيمي 

 وتحقيق استدامة التغيير تتم بموجب تطبيق المشاركة؛

 :إدارة الجوانب العاطفية 

توفير الأجوبة عن التناقض الواضح بين مقاومة التغيير والحالات النفسية للأفراد وضرورة 

 توفير 

 اركتهم الفعالية لضمان نجاح التغيير؛مش

 :إدارة تحديات السلطة 

السلطات والتغيير التنظيمي عادة مايكونان خصمان فالتغيير الناجح يتطلب أن يتم توزيع 

 السلطة في المنظمة بشكل منسجم مع مراعاة أهداف التغيير التنظيمي؛

 :التدريب 

سلوكات وأنماط تفكير جديدة، التكوين التغيير يتطلب استقطاب مهارات جديدة إضافة إلى 

المستمر والدعم المقدم لكل فرد ضروري لتمكين الافراد من التغيير الفعلي ومساعدتهم 

 على التحسين المستمر مايضمن تحقيق مفهوم التعلم الذاتي؛

 :الاتصال المكثف 

الاتصال  هو العامل الذي يضمن الاتساق والتجانس في عملية التغيير وتعزيز ديناميكيته،

الفعال يضمن تقديم المعلومات الضرورية ويسرع العملية وعليه يجب أن يقوم على تقنية 

 فعالة تمكن من تحقيق الهدف دون التأثير على احتياجات التعبير والاعلام.
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 :استخدام الطريقة 

 زيادةلمن الضروري تكييف استخدام الطريقة وفقا لكل وضعية من وضعيات التغيير وهذا 

 النجاح.فرص 

 (جون كوتر)حداث التغييير حسب خطوات إ -2

 :1يمر إحداث التغيير عبر ثلاث مراحل تشمل ثمانية خطوات كالتالي (جون كوتر)حسب 

                                                                  مرحلة تهيئة مناخ المؤسسة للتغيير: 2-1

ة ، وتهيئمليندافعة لدى العاالمرحلة الأولى في تكوين المستوى المطلوب من الطاقة ال لتتمث

 ر بأهميتهجعله واقعا فعليا ويشعالمزمع إجراؤه حتى يمكن لتقبل التغيير  المؤسسة مناخ 

  ،الجميع

 وتشمل هذه المرحلة ثلاث خطوات:

 :زيادة الحاجة بالشعور للتغيير 

 للتغييرذه الخطوة تكوين معنى الشعور بالحاجة يجب على قادة التغيير في ه

مية ر بأهمن خلال زيادة الطاقة والدافعية الخاصة بالشعو المطلوب، أو مدى الحاجة

ق، ف، القلالخو التغيير لدى العاملين، ولانجاز ذلك فإنه يتعين على هؤلاء القادة تقليل

ما ير، وعمليات التغي التذمر، الغضب والشك الذي ينشأ لدى العاملين نتيجة لتوقع

 يمكن أن يترتب عليها من مضار سلبية أو مخاطر في تصورهم.

 :تكوين الفرق الموجهة للتغيير وإعدادهم 

ع فإن بالطبويتم في هذه الخطوة إختيار القادة الذين سيتولون قيادة مشروع التغيير، 

ن تنعيا مقأعضاء فرق التوجيه لن ينجحوا في أداء مهامهم إلا إذا كانوا هم أساس

 بالتغيير ومتحمسين له، لذلك يجب أن يتسم هؤلاء القادة بمايلي:

 لديهم فهم عميق لأسباب التغيير وطبيعته وكيفية إجرائه؛ 

                                                             
دراسة مقارنة بين مجموعة من  -الإقتصادية صورية بوطرفة، القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة  1

 81-79، ص ص 2016-2015المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، أطروحة دكتوراه )غير منشورة(، جامعة محمد خيضر بسكرة، 



إدارة التغيير فيمحاضرات   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

91 

 

 يمثلون نموذجا للسلوك القويم الذي يجب أن يقتدى به الآخرون ويمثلونه؛ 

  يضعون أنفسهم هم والآخرون في موضع المسؤولية عن النتائج التي

 إليها، ويبينون مدى استعدادهم للمحاسبة.سيصلون 

 :صياغة الرؤية الصائبة للتغيير 

يتم في هذه الخطوة تكوين رؤية واضحة وطموحة للمستقبل يمكن تحقيقها، وهذه 

الرؤية يجب أن تصف السلوك المحوري الذي يؤمل تحقيقه في المساقبل أو 

الأساليب والاستراتيجيات التي الممارسات المراد القيام بها في المؤسسة، وماهية 

يمكن توظيفها لتحويل تلك الرؤية المنشودة إلى واقع عملي، ويجب أن يكون هذا 

الوصف من الوضوح بحيث يمكننا من وضع أدوات التقييم الملائمة لقياس تلك 

 الممارسات المنصوص عليها في الرؤية وتتبع مسارها عبر عملية التغيير.

 والاحاطة بكل جوانب المؤسسةتمكن مرحلة ال 2-2

تهدف هذه المرحلة إلى جعل كل العاملين ينخرطون في التغيير ويستوعبون أهدافه من خلال 

 قادة الفرق الموجهة للتغيير، وتشمل هذه المرحلة ثلاثة خطوات:

 :التواصل الفعال لتحقيق الأهداف 

يحة والموجزة يجب أن يقوم قادة التغيير في هذه الخطوة بتوصيل الرسائل الصر

وغير المتحيزة والمخلصة عن التغيير لجميع العاملين في المؤسسة، من أجل خلق 

 الثقة والتأييد والإلتزام لتحقيق الرؤية المأمولة للتغيير.

 :التمكن من الممارسة الفعلية للتغيير 

يجب على قادة التغيير في هذه الخطوة إمداد العاملين بكل المهارات اللازمة، 

للتغيير، وإزالة أية هم على تنفيذ الممارسات الفعلية هم بالإمكانات التي تساعدوتزويد

صعوبات أو عقبات تحد من محاولات تفعيل الرؤية ومواصلة مسيرة التغيير، وذلك 

من خلال تطوير برامج جديدة وابتكار تصميمات مفيدة وتحديد العمليات غير الفعالة 

 لذي يحقق الأهداف.لتغيير مسارها أو تعديلها بالشكل ا

 :تحقيق مكاسب قصيرة المدى 
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ن مغيير يجب على قادة التغيير في هذه الخطوة أن يعيدوا تعزيز أهمية الحاجة للت

ي مة وفخلال تحقيق إنجازات مرئية أو مكاسب قصيرة المدى لما تم من جهود لها قي

 اره.ي ثموقت محدد، وذلك لإظهار أن ثمة تقدما يحدث في مسيرة التغيير سوف يؤت

 مرحلة تنفيذ التغيير ومساندته 2-3

وقائم  ستمرمتؤكد هذه المرحلة الثالثة والأخيرة على أن التغيير الذي بدأ في المؤسسة    

دتهم مسانومن خلال جهود قادة التغيير  ،وثابث وأصبح جزءا لا يتجزأ من نسيجها وثقافتها

 خيرتين وهما:ن أجازات وتشمل هذه المرحلة خطوتيلما تم تحقيقه من إن

 :عدم التوقف عن مواصلة العمل 

هذه الخطوة حاسمة لتأكيد أن الفرق الموجهة للتغيير تواصل العمل بدأب، وتراقب كل 

شيء بعناية وتقيس التقدم الذي يحدث مع وجود قناعة تامة بأن لا يعلنوا عن تحقيق 

 1في الرؤية.إنتصار نهائي قبل أن تكتمل المهمة تماما ويتم تنفيذ كل ماورد 

 :تدعيم التغيير وتثبيته 

ي تبني فقدوة يجب على قادة التغيير في هذه الخطوة الأخيرة أن يكونوا هم النماذج وال

ه ي ضوئالسلوك الجديد، وتحفيز من يسلك بمقتضاه والتمسك به، واتخاذ القرارات ف

 حتى يصبح جزءا لايتجزأ من كيان المؤسسة وطريق انجاز المشاريع البناءة.

 (: خطوات إحداث التغيير حسب جون كوتر06الشكل )
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 . التمكن من الممارسة الفعلية للتغيير5

 المدى. تحقيق مكاسب )أهداف( قصيرة 6
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صورية بوطرفة، القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة  المصدر:

دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، أطروحة  -الإقتصادية

 81،ص 2016-2015دكتوراه )غير منشورة(، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

 مراحل التغيير التنظيمي -3

التي  وجود اتفاق شبه تام حولها على اعتبار أن البعض يدرجها في المراحلعلى الرغم من 

 :يظهرها الجدول  التالي

 (: مراحل التغيير التنظيمي05الجدول )

 المضمون المرحلة

 يتم خلاله ادراك مصادر التغيير مرحلة الادراك

 يتم خلالها التطرق لكيفية التعامل مع التغيير مرحلة التخطيط والتحليل

 يتم خلالها اتطرق الى مايجب عمله مرحلة تحديد أهداف التغيير

 مرحلة تحقيق التغيير
يتم خلالها وضع برامج وأساليب وتحديد النشاطات 

 المطلوبة التي تحقق التغيير

 مرحلة التقييم

يتم خلالها تقييم مخرجات الانجاز التي أحدثها التغيير 

وكذلك وجهات النظر للأفراد المشمولين في عملية 

 التغيير

 

المصدر: جوزة عبد الله، نظام إدارة التغيير التنظيمي في المنظمات المعاصرة، مجلة 

 189 ، ص2021، 01، جامعة أحمد بن بلة وهران 01، العدد 07الراصد العلمي، المجلد 

 )بتصرف(

 . عدم التوقف عن مواصلة العمل )توسيع نطاق التغيير(7

 . تدعيم التغيير وتثبيثه )ترسيخ ثقافة التغيير(8

 تهيئة مناخ التغيير

التمكن والاحاطة بكل جواتب 

 المنظمة

 نفيذ التغيير ومساندتهت
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 :1دها في الآتييحداتجه إلى  ت والبعض الآخر

 : مرحلة تشخيص المشكلة والتي تتحدد في:المرحلة الأولى

 التأكد من عدم قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها؛ 

 عدم قدرتها على توزيع الموارد والمهام على الموظفين؛ 

 وجود هيكل تنظيمي لا يتوافق مع الأهداف المعلنة؛ 

 الهيكل التنظيمي قد لا تتماشى مع طبيعة الأهداف؛ نوعية 

 وجود صراعات لا يمكن تجنبها؛ 

ريقة طفي  : مرحلة تحديد أساليب إحداث التغيير والتطوير من خلال الفصلالمرحلة الثانية

 المعالجة:

 دث تي تحهل من خلال الأخذ بالأسلوب الإنساني في التعاطي مع متطلبات المشاكل ال

 والجماعات؛بين الأفراد 

  أو من خلال الأخذ بالأسلوب الفني، الذي يفترض ضرورة إحداث توافق بين

ليل : تح المتطلبات الفنية للعمل مع المتطلبات الإنسانية للعمل، والذي يتحدد في

 ... الأدوار، بنء جماعات العمل، إعادة التصميم الوظيفي والهيكلي للمنظمة..

 نتائج من خلال التحقق من:: مرحلة تقويم الالمرحلة الثالثة

 زيادة فعالية وكفاءة المنظمة؛ 

 مستوى الرضا الوظيفي؛ 

 قياس مؤشرات الربحية؛ 

 تكاليف معدل دوران العمل؛ 

 .....درجة الروح المعنوية 

 يضا يحددها في الآتي:والبعض الآخر أ
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 : والتي تندرج في معرفة مصادر التغيير:المرحلة الأولى

 لمنظمة الخارجية )تغيير في هيكل السوق، تغيير في نوع والذي قد يكون في بيئة ا

التكنلوجيا، تغييرات سياسية أو قانونية أو غيرها كثير مما يوجد في المحيط الخارجي 

 للمنظمة(؛

  ،وقد يكون مصدر التغيير داخلي يتحدد في )هيكل المنظمة، علاقات السلطة

 والاتصال ونمط القيادة...(؛

 تتحدد في تقدير الحاجة إلى التغيير من خلال: : والتيالمرحلة الثانية

  تحديد الفجوة الفاصلة بين موقع المنظمة الآن وبين ماتريد أن تكون عليه بعد

 إحداث التغيير.

 والتي تتحدد في تشخيص مشكلات المنظمة من خلال: المرحلة الثالثة:   

 الوقوف على أساليب العمل؛ 

 التكنلوجيا المستخدمة؛ 

 نسب الغياب؛ 

 وران العمل وغيرها....د 

 : والتي تتحدد في التغلب على مقاومة التغيير من خلال:المرحلة الرابعة

 : الوقوف على أسباب المقاومة والتي يمكن أن تتحدد في 

 الخوف من الخسارة المادية أو المعنوية؛ -

 سوء فهم آثار التغيير؛ -

 ...إحساس العاملين أنهم استغلوا أو أجبروا على التغيير. -

 : والتي تتحدد في تخطيط الجهود اللازمة للتغيير من خلال:المرحلة الخامسة

 .توضيح أهداف التغيير بشكل دقيق يمكن قياسه 

 : والتي تتحدد في وضع استراتيجيات التغيير من خلال:المرحلة السادسة
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 كل الأخذ بااعتبار العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء المنظمة وهي الهي

 من خلال:التنظيمي 

 إعادة تصميم الوظائف؛ -

 إعادة وصف الأعمال؛ -

 تغيير الصلاحيات والمسؤوليات؛ -

 تعديل أساليب الإنتاج؛ -

 تدريب القوى البشرية أثناء العمل؛ -

 تنمية فرق العمل؛ -

 التوظيف الجديد إذا استلزم الأمر ذلك.. -

 :1: تنفيذ الخطة خلال فترة معينة من خلالالمرحلة السابعة

 .تحديد السقف الزمني لإجراء التغيير المطلوب 

 ن خلال:ها موالتي تتحدد في تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف في المرحلة الثامنة:

 .مقارنة النتائج بالتصاميم 

 :2من خلال ما سبق يتضح لنا أن مراحل التغيير تتعلق بالنقاط التالية

 ية الرؤ ئية وتحديد الفجوة بينها وبينتطوير رؤية جديدة من خلال وضع رؤية مبد

رة الحالية ويشترط أن تكون أكثر طموحا في إطار مناقشات واسعة بين الإدا

 والأفراد من أجل التحفيز على تحقيقها؛

 ـــــ:وفقا ل عمليةوالاستعداد التنظيمي للتغيير والتحلل من القديم وتتم هذه ال التهيئة 
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  يب الحاجة للتغيير باستخدام أحد الأسالتشخيص الوضع الراهن لتحديد

 الحديثة كالعصف الذهني؛

 مدى توقع التغيير من حيث الحاجة والجاهزية والمقاومة ونوع وطبيعة و

 التغير؛

 ما فقا لتطوير الاستراتيجية الشاملة والاستراتيجيات الفرعية للتغيير، و

 يستدعيه تحقيق الرؤية المطورة؛

  معرفة لوالتنافسية في الأنظمة والعمليات والكفاءات تحديد فجوة الأداء

ي والعمليات التي يجب التخلص منها وتلك الت ،نقاط الضعف لتحسينها

 يجب تعزيزها والقيم والسلوكيات الواجب تغييرها.

 ق من لتجنب المقاومة وتجربة التغيير على حيز ضي تنفيذ التغيير وينصح التريت

 المنظمة ثم تعميمه؛

 صحيح يذ لتوالرقابة والتوجيه من خلال المعلومات المرتدة من عملية التنف المتابعة

 الإنحرافات الحاصلة؛

 يمه ته وقتثبيث تجربة التغيير في المنظمة كجزء من ممارساتها أين يتم ترسيخ ثقاف

 ومبادئه وسلوكياته؛

 تخدم وتس ،التحسين المستمر إذ لابد من رقابة بعدية لمعرفة جوانب القصور لتعديلها

رفة أغلب المنظمات أسلوب حلقات الجودة لهذا الغرض حيث يتمكن الأفراد من مع

 جوانب الأداء التي تستدعي التحسين؛

 مال رسملة التغيير من خلال تدوين تجربة التغيير مما يوفر الجهد والوقت وال

 للتغييرات المستقبلية.

 الآثار المترتبة عن عدم التغيير -4

 :1ناصر الآتيةيمكن تناولها في الع

  :الجمود 
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يمكن تشبيه الجمود بداء يصيب جسم المؤسسة فيفقدها نشاطها وحيويتها، ومن هنا 

تصبح أشكال التنفيذ الاداري بعيدة عن التنوع والابداع، وذات أسلوب نمطي واحد 

عارف و الخبرات الجديدة والتكيف من قدرة المؤسسة على استيعاب الم مما يقلل

 مما يجعلها تتجه الى الانحدار والتلاشي. ،معها

  :السلبية 

تستشري حالة السلبية بالمؤسسة في غياب عنصر المبادرة بسبب سيطرة فئة محافظة 

مستفيدة لها القدرة على رفض الأفكار الجديدة والمقترحات الجادة التي تساهم في 

اب والفصل الرفع من مستوى المؤسسة، كما أنها تستهدف كل موظف فاعل بالعق

ومن هنا سيرضخ العاملون لهذه الحالة ويستسلمون لأوامر القادة وتعليماتهم مما 

 يعطل عملية احداث التغيير.

 :التخلف 

إن عدم مواكبة المنظمة لحركة التطور والأخذ بأسباب التغيير سيفقدها القدرة على  

هذا الجو يشجع ويدخلها في عالم التخلف و ،المنافسة ويضع حدا لمسيرتها التنموية

على نشر الفساد الإداري وتقلد المناصب من طرف فئة منحرفة لا تعمل الا 

 لمصلحتها.

 :التدهور 

في هذه المرحلة تعرف المنظمة انحسارا على مستوى الانتاج وتفقد الكثير من 

 مكتسباتها حيث 

 يصبح سلوكا ونمط الحياة. وتشتد سطوته على جميع الأنشطة حتىطاق الفساد يستشري ن

  :التحلل 

التغيير يمتزج فيها الإقتصادي بالاجتماعي، فانهيار ن الآثار المترتبة عن عدم إ

ذير بانهيار المجتمعات التي ستفقد روابطها، ويصبح هم الفرد المؤسسات وتحللها هو ن

صغيرة بينها لى وحدات ة حاجاته ومن هنا يتفتت المجتمع إهو التفكير في ذاته وتلبي

 حواجز نفسية .
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 هتراء والتفكك: لإا 

 يهافطورة نشهد حالة من الفوضى على جميع المستويات يعاني المجتمع هي مرحلة مت

ه در عنقد القائد للشرعية، بحيث يصبح كل قرار يصحالة من الانقسامات والتفكك ويف

 يسعى الى مثارا للجدل والريبة، ويصبح المجتمع ضحية صراع بين أعضائه فالكل

 الحصول على مكتسبات على حساب الآخرين.

  :الاختفاء والتلاشي 

ن وهي المرحلة الأخيرة التي يتلاشى فيها المجتمع ويختفي عن طريق ابتلاعه م

 المجتمعات المجاورة او الاندماج فيه.

 :1سيتولد من هذه المراحل عاملان أساسيان

 مدى سيادة وسيطرة جماعات الضغط؛ -

 ة وسيطرة أصحاب المصالح.مدى سياد -

 وفي هذه المرحلة قد تحدث سلبيات كثيرة :

 ل خاص؛ة بشكسراف في استخدام الموارد بشكل عام والموارد النادرالسلبية الاولى: الإ -

أو  و الجهدوقت أنتاجية سواء من اليادة نسبة الفاقد في العمليات الإالسلبية الثانية: ز -

 المواد الخام؛

قدها كل يفدارية بشالضائع في المؤسسات والمنظمات الإالثة: اتساع نطاق السلبية الث -

 اقتصاديات الانتاج؛

 ة وبصفةداريلإامن عوامل الانتاج في المنظمات السلبية الرابعة: زيادة الراكد والعاطل  -

 ؛معداتخاصة فيما يتصل بالمخزون من الخامات والمنتجات التامة الصنع والآلات وال
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نتاج التام الصنع وارتداد حجم كبير من لخامسة: زيادة نسبة المعيب في الإاالسلبية  -

ب المستهلك والمستهلك وظهور حالات رفض من جانوبدء فقدان السوق  ،المبيعات

 وعدائه للسلع المنتجة وللمؤسسة كذلك.

 



 

 

  
السابع: مقاومة المحور 

 التغيير



إدارة التغيير محاضرات في  
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 المحور السابع: مقاومة التغيير

 أسباب مقاومة التغيير -1

مجرد التعبير عن التغيير أو التجديد بين الأفراد أو المؤسسات غالبا مايجد  لاشك أن     

وهذا  ،الاقتناع مالفرد نفسه أمام مقاومة لذلك، وهذه المقاومة قد تكون قوية أو يعبر عنها بعد

أمر طبيعي فبالرغم من أن التغيير ظاهرة عالمية لا يمكن تجاهلها، إلا أنه نادرا ما يحدث 

إذ أن مقاومة التغيير رد فعل عادي كما أن لها دور ايجابي في بعض  ،متوازنةبطريقة هادئة 

 .1الأحيان

 :التغيير مقاومةل ريفاتعقبل التطرق إلى الأسباب المؤدية إلى المقاومة نستعرض 

 وتطلب المنظمة تسعى بينما معين موقف على الحفاظ إلى يهدف الذي فردال سلوك هي -

 .2تعديله

 المناسبة بالدرجة له الامتثال عدم أو التغيير عن الأفراد امتناع ":تعني التغيير مقاومة - 

 أن الفرد أدرك إن علنية التغيير مقاومة تكون وقدم، القائ الوضع على المحافظة إلى والركون

 علنا، التغيير يرفض يجعله ما القوة عناصر من له كان أو التنظيم، بمصالح ضار التغيير

 الاستقالة أو بالاستقالة أو النقل بطلب التلويح أو بالإضراب أو التباطؤ او بالاحتجاج فيبادر

 يهدد التغيير أن الموظف أدرك إذا ،ضمنية أو مستترة سرية المقاومة تكون وقد فعلا،

 مثل مختلفة بأشكال المقاومة تظهر وقد للآخرين، مشاكل يسبب ولن فقط الخاصة مصالحه

 في الأخطاء زيادة المرض، بسبب الغياب زيادة للعمل، الدافعية عدامإن للمنظمة، الانتماء عدم

 .3العمل

 :4التالية الأسباب ىإل عام بشكل للتغيير العاملين مقاومة إرجاع يمكن

 المشمولين والأشخاص تغييره، مطلوب هو ما معرفة وعدم: التغيير بغرض الجهل -

 ؛بالتغيير

 في يلاتوتبد تغييرات يتطلب التغيير لأن وذلكة: والطمأنين النفسي الاستقرار انعدام -

 جدوني لا الذين الأفراد عند خصوصا النفسي للأمن ديدته ذلك وفي والأساليب، المناهج

 .التغيير في مصلحة أو ضرورة

 السابقة، ةللمساير والتقييمات المحاسبات بعض إجراء يتطلب التغيير لأن  :الخسارة توقع -

  الذي الأمر

 ؛والمحاسبة المسائلة إلى الأفراد من الكثير يعرض

                                                             
، الجزء 29، العدد 01م، نوال زواوي، استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومته، حوليات جامعة الجزائر العايب سلي  1

 175ص ، 2011جامعة بن يوسف بن خذة الجزائر، الثاني، 
2  IBBOU AMINA, op cit,   P 111 

 39ص  مرجع سبق ذكره،عوني فتحي خليل عبيد،   3
، 02علاوي عبد الفتاح، القيادة بالكفاءات ودورها في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته، مجلة الإقتصاد الجديد، المجلد   4

 38، ص2014 جامعة خميس مليانة، ،11العدد 
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 الجديدة راتالتغيي لأن دخله، يهدر التغيير أن الأفراد بعض يتصور: قتصاديةالإ التخوفات -

 ؛الدخل معدلات في تغيير تتطلب

 لا جديدة، اداتبقي العاملين ارتباط الأحيان بعض في التغيير يستلزم ربما: الاجتماعي القلق -

 ؛معها التعامل يحبذون

 الأمر يصل دق بل ،والتوتر بالقلق العاملون يشعر قد التغيير إحداث فترة ففي د:التأك عدم -

 كانت إذا ما معرفة على متهقدر عدم هو وقلقهم توترهم سبب يكون فقد العصبية، حد إلى

 ؛عدمه من الجديد العمل متطلبات مع تتناسب اتهمقدر

 يبذل وقد عامة، الاستقرار يحبذون الأفراد أن حيث: الراهن الوضع في بالارتياح الشعور -

 ماأ ومؤكدا، مريحا الراهن الوضع يكون وقد الوضع، هذا إلى للوصول كبير جهد البعض

 بهذا  الإخلال هشأن من الذي التغيير الأفراد قاومي ولذلك الراحة وعدم الإجهاد فيخلق التغيير

 ؛الاستقرار

 في لينالعام لبعض خاصة مصالح هناك يكون قد حيث: الخاصة المصالح هيكلة في التغيير -

 سيجن في القوة من نوعا عليهم تضفي معينة بسلطة يتمتعون نهملأ ،الراهن الوضع بقاء

 تهموحدا ندماجا نتيجة للمراكز ديدته بأي هؤلاء شعر فإذا حاليا، القائمة والمسؤولية السلطة

 .التغيير هذا يقاومون نهمفإ رىأخ في الإدارية

 :1وهناك من يرى أن من أسباب المقاومة

 كان مما أحسن بالامكان ليس: 

 في ىير ثم ومن الأوضاع، أنسب هو الحالي الوضع أن البعض أو الفرد اقتناع مثل

 التغيير

 .والتكلفة والجهد للوقت مضيعة

 مكتسبة مزايا فقد مخاوف: 

 لطةس فقدان يخشى من فهناك قيمة، ذي شئ فقد من خوفا   التغيير البعض يعارض قد

 تخاذا حرية أو صداقات، أو ،(مرؤوسين ) بشرية أو مالية موارد أو تأثير قوة أو

 عطيي لا الحالات هذه وفي مريح، اشراف نمط أو الأدبية، المكانة أو القرارات،

 قد كذلك ل،العم في والزملاء والرؤساء التنظيم لمصلحة كافية اهمية للتغيير المقاوم

 لتدني ؤديي قد مما الجديد للنظام العملوفقا   ممارسة على القدرة عدم من البعض يخشى

 .الأداء تقييم في ومرتبته إنتاجيته

 الفهم وقصور الثقة فقدان: 

 ومن أهدافه، هي وما التغيير يحدث لماذا يفهموا لم إذا التغيير فرادالأ سيعارض

 وبين الفرد بين الثقة تفتقد عندما التغيير ونتائج لأهداف فهم سوء يسود أن المرجح

 .التغيير مخطط
                                                             

 41-39ص ص  عوني فتحي خليل عبيد، مرجع سبق ذكره،  1
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 ونتائجه التغيير تقييم اختلاف: 

 فيرى المحتملة، ونتائجه أهدافه حيث من للتغيير لآخر عامل من النظرة تختلف

 قد له يخططون ولا يتأثرون الذين فإن إيجابية، نتائج عليه يترتب أنه التغيير مخططو

 .منفعة أو مصلحة أي فيه وليس ضررا فيه يرون

 الوظيفة محتوى في تغيير: 

 يثير مما جديدة، لمهارات الموظفين بعض تعلم إعادة التغيير من النوع هذا يستلزم

 .هيبتهم بعض بفقداناشعورا لديهم ويولد منهم، البعض لدى والتخوف القلق

 جديدة جماعات وإنشاء الحالية الجماعات تركيب في تغيير:  

 لىع سلبيا يؤثر مما جديدة علاقات وبناء التكيف، العاملين من الإجراء هذا يتطلب

 .الأداء على سلبيا يؤثر قلقا   ويثير العاملين لبعض الاجتماعي المركز

 للعمل الجغرافية المواقع في التغيير: 

 نفس لهم تتيسر لا أخرى أماكن إلى الحالية عملهم أماكن من موظفين نقل يتم كأن

 مستعدين غير أو يحبذونها لا تغييرات أو مصروفات عليها سيترتب أو التسهيلات،

 .لها

 م:الدوا وفترات العمل ظروف في التغيير 

 المستشفيات في العمل بينما الصباحية، الفترة في غالبا يكون العيادات في فالعمل 

 .الساعة مدار على يكون

 السائدة المعتقدات في تغيير: 

 خدمة مقدم إلى سلطة صاحب من الموظف يرتغ ذلك ومن. 

 :والشكل الموالي يوضح أهم الأسباب التي تدفع لمقاومة التغيير

 

 

 (: أسباب مقاومة التغيير07الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخوف من تحقيق الخسائر المادية

 التغيير في العلاقات 

 الخوف من المجهول وعدم الأمان
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مته، ة مقاوزواوي، استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدنوال ،العايب سليمالمصدر: 

 179، الجزء الثاني، ص 29، العدد 01حوليات جامعة الجزائر 

 أنواع التغييرات التي تثير المقاومة -2

 :1نجد عادة تقاوم التي من بين التغييرات 

 ؛ملالع ومعايير وأنماط تقاليد وتتجاهل واضحة غير التغيير أهداف تكون عندما 

 ؛يالحال الوضع عن رضا أو بالتغيير، يقومون من في ثقة عدم هناك تكون عندما 

 ؛التغيير فشل من التخوف هنا كوني عندما 

 ؛جدا سريعا التغيير ونيك عندما 

 ؛سيئة التغيير عن السابقة الخبرات تكون عندما 

 ؛الوظيفي المركز من تقلل 

 ؛الوظائف في المطلوبة المهارة من تقلل 

 ؛الناس إلى المعلومات انسياب من تقلل 

 ؛المكونة الاجتماعية العلاقات تضعف 

 ؛النفسي الأمان أو الوظيفي الضمان تهدد 

 ة؛كامل فهمن لا 

 ؛للجماعة السلوكية المعايير تخالف 

 ؛الأشياء لعمل المقبولة الطرق في تؤثر 

                                                             
مقاومة التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية بوحدة مطاحن الحروش، أطروحة دكتوراه ضياف زين الدين، السلوك الإشرافي وعلاقته ب  1

 202، ص 2005/2006)غير منشورة(، جامعة منتوري، قسنطينة، 

 عدم فهم أهداف التغيير وارتباطاته

 فقدان النفوذ والمركز

 العناء الشخصي من التغيير

 احتمال تحقيق خسائر اجتماعية

 أسباب مقاومة التغيير
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 ؛إكراها عليها الناس يكره 

 ؛الاجتماعي التفاعل فرص من تقلل 

 ؛كفاءتهم أو فاعليتهم بعدم يشعرون الناس تجعل 

 ؛الناس وتأثير نفوذ من تقلل 

 ؛الفرد خصوصية من تقلل 

 ؛الشخصية السلطة من تقلل 

 ؛الشخصية العيوب تبين 

 منها يستفيدون مما أكثر الموظفين تكلف. 

 أي يفاتن المشرف على المستحيل من بأنه القائمة هذه خلال من تبدو الأساس هذا وعلى

 عالية،الف من وتحسن التكاليف من لتقلل صممت التغييرات معظم لأن صحيح وهذا تغييرات،

 الجيد همناف أن إلا العمل، في الموظفين خبرات على سلبي تأثير لها يكون ما غالبا ولكنها

ساعدنا ت أن يمكن التي الطرق ومقارنة فحص على يساعدنا أن يمكن التغيير مقاومةب لأسبا

 .على تخفيف مقدار المقاومة

 مراحل مقاومة التغيير -3

 خلال من ر،التغيي لعملية يرضخ و يتقبل حتى مراحل بعدة يمر للتغيير المقاوِم الفرد إن  

 :1هي مراحل و سبعة عبر ذلك و الفرد يصدرها التي الأفعال ردود من العديد

 : الصدمة  -

 .التصرف على القدرة عدم و التوازن، بعدم حاد شعور هو و

 :التصديق عدم -

 .التغيير سبب موضوعية و واقعية بعدم الشعور

 :الذنب  -

 .التغيير وراء السبب كان خطأ ارتكب بأنه الفرد شعور هو و

 :الإسقاط -

 .حدث الذي التغيير على تأنيبهم و آخرين رادأف لوم محاولة

 :التبرير  -

 .بالتغيير الخاصة الأسباب و تاالمبرر بعض وضع خلال من

 :التكامل -

 .بها يتمتع امزاي إلى تحويله و معه والاندماج التغيير احتواء طريق عن يكون

 :القبول -

 .الجديد للوضع الفرد وتقبل خضوع عن عبارة وهو

                                                             
( من وجهة نظر الأساتذة الجامعيية، lmdسماتي حاتم، واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام )  1

 76،  ص 2017/2018دكتوراه )غير منشورة(، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، أطروحة 
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 أنواع المقاومين وأشكال المقاومة -4

 أنواع مقاومي التغيير 4-1

 يرفض يجعله ما سبب شخص فلكل ،لآخر فرد من ادرجاته و التغيير مقاومة تختلف   

 في مينوالمقا رادالأف أنواع سنعرض لذلك ،لراهنا الوضع في البقاء على يصر و التغيير

 :1التالية النقاط

 :المتجارب -

 مآله التغيير هذا أنو التغيير، موضوع في طويلة تجارب و خبرة له أن يدعي الذي هو و

 .الفشل

 ل:المتسائ -

 . التغيير فشل لتبيان منه محاولة في لةئالأس من مجموعة توجيه يحاول الذي هو و 

 :المتسلق -

 ذلك و لتغييرا بفشل بإقناعهم عليهم التأثير و العليا القيادات إلى الوصول يحاول الذي هوو

 .معهم علاقات بناء خلال من

 م:المعم -

 ة.عام ظاهرة الفردية الحادثة من يجعل الذي هو و 

 :الثرثار -

 .ئهمآرا بداءلا للآخرين المجال يترك لا و التغيير فشل حول الكلام يكثر الذي هو و

 :الملتقط -

 . مقاومتهم تعزيز و خدمة في ليستعملها رالمغي من الكلمات بعض يلتقط الذي هو و

 :المركب -

 .يرالتغي لرفض دليل عن عبارة لتصبح المواقف و الأحداث و الكلمات يركب الذي هو و

 وف:المس -

 الوقت أن ليقو الوقت نفس في و التغيير فكرة يمدح إذ ،ينالمقاوم أنواع أخطر من يعتبر و 

 .للتغيير مناسب غير

 :المشاجر -

  .الضرب و الشتم و بالمشاجرة مقاومته عن يعبر الذي

 

 :المنسحب -

                                                             
 77سماتي حاتم، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 حول شالنقا فيها يفتح مرة كل عند نسحابالإ طريق عن التغيير لفكرة مقاومته عن يعبر

 .التغيير موضوع

 :المهاجم -

 ثقةال بزعزعة ذلك و صورته يشوه و التغيير فكرة صاحب على الهجوم يحاول الذي هو و

 .عليه القائم و             التغيير في

 :المساوم -

 عن جهيخر و التغيير يشوه حل أو وسط حل إلى التوصل يتم حتى المغير يساوم الذي هو و

 .مضمونه

 أشكال مقاومة التغيير 4-2

 مؤكد غير المستقبل لأن نظرا المجهول إلى المعروف من نتقالالإ على ينطوي التغيير   

 أفراد فإن ، ومهاراتهم ورواتبهم الناس وظائف على سلبية آثار له يكون أن ويمكن

 أن حيث يمكن ، بذلك تقنعهم أسباب تكن هناك لم ما التغيير يدعمون لا عموما المنظمات

 ، بالإضرابات عنها التعبير يمكن التي المفتوحة المقاومة مثل متعددة أشكالا المقاومة تتخذ

 والمقاومة التخريب، وحتى العمل جودة وضعف الإنتاجية انخفاض عن التعبير يمكنكما 

 وانخفاض الحافز وفقدان والاستقالات النقل وطلبات والتغيب التأخير تفاقم خلال من المقنعة

 هي بالمقاومة ضررا الأمور أكثر والخطأ، ومن الحوادث معدلات وزيادة المعنوية الروح

 1مقترحات التغيير. صياغة في المشاركة عدم إلى تؤدي التي للموظفين السلبية المقاومة

 التنظيمي: التغيير مقاومة من نوع كل خصائص التالي الجدول ويلخص 

  المفتوحة؛ المقاومة -

 المقنعة؛ المقاومة  -

 السلبية. المقاومة -

 

 

 (: خصائص أنواع مقاومة التغيير06الجدول )

 السلبية المقاومة المقنعة المقاومة المفتوحة المقاومة

 الاضرابات -
 الإنتاجية انخفاض -

 التأخير تفاقم -
 الغياب -

 في المشاركة عدم -
 التغيير مقترحات

                                                             
1   Ziane chami, La résistance au changement organisationnel Aperçu sur les représentations, Revue 

Développement des Ressources Humaines ; VOL: 08/N02/ univérsité setif 02, Décembre 2017 ,P 39 
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 العمل جودة تدني -

 التخريب حتى -
 

 والاستقالات النقل طلبات -

 الحافز فقدان -
 والأخطاء الحوادث زيادة -

 

 العضوية. عدم -

 

source: Ziane chami, La résistance au changement organisationnel 
Aperçu sur les représentations, Revue Développement des Ressources 

Humaines ; VOL: 08/N02/Décembre 2017 , 

p p 39-40 

 تمثيلات التغيير الإيجابية والسلبية: كذلك الجدول الموالي يوضح أشكال

 تمثيلات التغيير(: 07الجدول )

 تمثيلات سلبية تمثيلات ايجابية

 كقيمة التغيير -

 الفردية المصلحة -
 الفردي التقييم -

 التنظيمية الحاجة -

 بالفرد الاهتمام عدم -

 مساءلة الأفراد -
 الداخلية القوى خريطة -

 التنظيمي الجمود -

 الهوية تهديد  -

source: Véronique Perret, La gestion du changement organisationnel 

: Articulation de représentations ambivalentes, la 5ème Conférence 

Internationale de management stratégique, 13, 14 et 15 Mai 1996 – 

Lille, p 16 

 للتغيير ويبد ما على متناقضة جوانبلتمثيلات  هناك أن أولا نستنتج أن يمكننا وبالتالي

 أو المعارضين خرائط المعارضة رسم هذه تعكسوهذا مايطرح السؤال هل . التنظيمي

 اهذ لات ويعودالتمثي لفئتي وفقا الأفراد توزيع وهذا مايقودنا الى المنظمة؟ داخل المؤيدين

  بين واضح انقسام نظرا لوجود الافتراض

مثيلاتهم سلبية والمؤيدين تمثيلاتهم حيث أن المعارضين تكون ن. والمؤيدين المعارضين

 1ايجابية

 :2تأخد مقاومة التغيير عدة أشكال نذكرها في الآتي

                                                             
1  Véronique Perret, La gestion du changement organisationnel : Articulation de représentations ambivalentes, la 

5ème Conférence Internationale de management stratégique, – Lille 13, 14 et 15 Mai 1996, p 16 
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 173، ص 2013عمار ثليجي الأغواط، 
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 من حيث فردية وجماعية المقاومة:

 المقاومة الفردية: -

لتغيير ليد تعني أن مقاومة التغيير تأخذ الصفة الفردية وتتراوح إتجاهات الأفراد بين مؤ

 تبعا للرؤية الشخصية للتغيير  المقترح؛ ،ومعارض له

 المقاومة الجماعية: -

و دارة أي الإعدم الامثتال للتغيير يأخذ طابعا جماعيا حيث يقاوم التغيير معظم الموظفين ف

 القسم محل الإهتمام.

 الإفصاح عن مقاومة التغيير:من حيث 

رية دد سلين الأول سري والثاني ظاهري، وتتحتـأخذ درجة الإفصاح عن مقاومة التغيير شك

ل مع تعاموظاهرية مقاومة التغيير حسب فلسفة القيادة والمناخ العام للمنظمة، ويبقى ال

لجهة اصدي المقاومة الظاهرية أفضل بكثير من التعامل مع المقاومة السرية نظرا لصعوبة ت

 رافه أو أبعاده.المسؤولة لهذا النوع من المقاومة الذي لايمكن معرفة أط

 من حيث ايجابية وسلبية مقاومة التغيير:

 المقاومة الايجابية: -

منه  لمتحققةئد اتتمثل ايجابية مقاومة التغيير في كون التغيير المقترح سلبيا بمعنى أن الفوا

 .أقل من التكاليف المدفوعة وعدم الامثتال لهذا التغيير يصب في مصلحة الإدارة

 السلبية:ومة االمق -

 ىومردودها عل تتمثل سلبية مقاومة التغيير في أنها تتم عندما تكون نتائج التغيير ايجابية،

 .الموظف والمنظمة كبير مقارنة بتكاليفها

 طرق التغلب على مقاومة التغيير -5

لكن من غير  ،من الطبيعي أن كل إدارة عند قيامها بالتغيير التنظيمي تواجه مقاومة للتغيير

الطبيعي أن تستسلم لمواجهة هذه المقاومة وايجاد حل لها فعليه تتخذ إدارة التغيير مجموعة 

ل من حدوثها غلب على مقاومة التغيير أو التقليمن الطرق التي تمكنها من السيطرة والت

 :1نوضحها في الجدول الموالي

                                                             
الرسالة للدراسات  ةمجلمحرز عبد الباسط، فكرون السعيد، مقاومة التغيير التنظيمي بين الأسباب المؤدية وطرق المعالجة،   1

 20، ص 2019جامعة العربي التبسي، ، 04، العدد 04والبحوث الانسانية، المجلد 



إدارة التغيير محاضرات في  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

111 

 

 (: طرق التغلب على مقاومة التغيير08الجدول )

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها الأسلوب

التبليغ 
 والتعليم

حينما لا تتوافر المعلومات أو 

عندما تكون المعلومات غير 

 دقيقة التحليل

حالما يقتنع الناس 

بالتغيير فإنهم 

 سيساعدون في تنفيذه

من الممكن أن 
يستغرق وقتا طويلا 

إذا كان عدد الأفراد 

المعنيين بالتغيير 
 كبيرا

المشاركة 

 والارتباط

عندما لاتتوافر عند المبادرين 

بالتغيير كل المعلومات التي 

يحتاجونها لتخطيط التغيير 
ويكون للآخرين قوة كبيرة 

 للمقاومة

سيكون المشاركون 

ملتزمين بتنفيذ 
التغيير ويتم تضمين 

كل امعلومات ذات 

العلاقة التي يملكونها 
 في خطة التغيير

من الممكن أن يكون 

يعة للوقت إذا مض

ماقام المشاركون 
بتخطيط تغيير لا 

 يتلاءم مع الحاجة

التسهيل 

 والدعم

المواقف التي يقاوم الناس 

التغيير فيها بسبب مشكلات 
 التكيف

لا يوجد أسلوب سيء 

لمعالجة مشكلات 
 التكيف

من الممكن أن يأخذ 

وقتا أطول ومكلفا مع 
 احتمال فشله

التفاوض 

 والاتفاق

شخص أو عندما يتعرض 

جماعة للخسارة من جراء 

التغيير ويكون لهذه الجماعة 
 مقاومة للتغيير

طريقة سهلة نسبيا 
لتفادي قدر كبير من 

 المقاومة

من الممكن أن يكون 

مكلفا خاصة في 
الحالات التي ينبه 

فيها الآخرين الى 

 التفاوض

المناورة 

 والاستقطاب

حينما تشغل الوسائل الأخرى 

 لفةأو تكون عالية التك

من الممكن أن يكون 

حلا غير مكلف نسبيا 

لمشكلات مقاومة 
 التغيير

من الممكن أن يحدث 

مشكلات في 

المستقبل عندما يحس 
 الناس بأنهم يستغلون

الترهيب 
الصريح 

 والضمني

عندما تكون هناك حاجة 

للاسراع بالتغيير وتتوافر 

للأشخاص الذين يسعون 
 للتغيير سلطة واسعة

ب سريع ويمكن التغل
على أي نوع من 

 أنواع المقاومة

ممكن أن تحفه 

المخاطر إذا ما أدى 
إلى اهتياج الناس 

على من يبادرون 

 بالتغيير

 
محرز عبد الباسط، فكرون السعيد، مقاومة التغيير التنظيمي بين الأسباب المؤدية  المصدر:

جامعة ، 04، العدد 04الرسالة للدراسات والبحوث الانسانية، المجلد  ةوطرق المعالجة، مجل
 20، ص 2019العربي التبسي، 

 



 

 

  
الثامن: إدارة الموارد المحور 

 البشرية والتغيير
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 موارد البشرية والتغيير التنظيميإدارة الالمحور الثامن: 

 علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة التغيير من خلال نظريات الإدارة -1

لا أن إ ،بالرغم من أن التغيير هو السبب الرئيسي لظهور وتطور المدارس الإدارية     

 برى ولمة الكيات التنظيميمن النظر كانت جزءامالاحظناه هو أن نظريات التغيير في بدايتها 

رة لكبيايتم التطرق إليها بصفة مباشرة كظاهرة منفصلة، حيث لم يحض التغيير بالأهمية 

ة ات أهميذمية التي نلاحظها اليوم إلا في الفكر الإداري الحديث الذي جعل  منها ظاهرة تنظي

 كبيرة وأساسية في بقاء وتطور المؤسسات.

، فإننا دون شك ةإدارة الموارد البشرية بعملية التغيير بصفة خاص وعندما نربط نظريات

ن هذه النظريات نتحدث عن نظريات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات بصفة عامة، لأس

 .1تقوم على مبادئ معينة خاصة وأنها تشمل كل جوانب وعمليات المؤسسة بما فيها التغيير

 يكي للإدارةتطور العلاقة ضمن الفكر الكلاس  1-1

( يلاحظ 1927-1900ن المتتبع للفترة الزمنية التي ظهرت فيها أفكار الفكر الكلاسيكي )إ    

ت أنها شهدت ممارسات وتطبيقات إدارية غير صحيحة ترتب عليها الكثير من المشكلا

احبا ن مصالإدارية، فقد شهدت تلك المرحلة نموا كبيرا وتطورا سريعا للمجتمعات الذي كا

وبالتالي  ت الإدارية،در النمو الإقتصادي الأمر الذي تطلب وضع حلول جذرية للمشكلالبوا

ان د من النظريات التي حاولت تفسير المشكلات الإدارية بطرق علمية وكظهرت العدي

 التركيز هنا على زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة والفاعلية.

من الأهمية في مجال التغيير، فالإدارة قبل لقد كانت أفكار ومبادئ هذا الفكر على قدر كبير 

هذه المرحلة كانت عبارة عن ممارسات عشوائية لا تستند على أسس علمية، حيث أسست 

هذه المدرسة لفكرة التطوير من خلال زيادة الإنتاجية واستخدام الأسلوب العلمي وتبسيط 

، ففكر هذه المدرسة الإجراءات، وهو ما يمكن اعتباره كمجال مفترض للتطوير والتغيير

يقوم على نظرية عقلانية للمؤسسة تهدف إلى تحقيق التطوير والزيادة الإنتاجية وتقليل 
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الخسائر، والأفراد باعتبارهم جزءا أساسيا من هذه المعادلة الجامدة عبر  قوة العمل التي 

د من يقدمونها يعتبرون أهم مجال في هذه العملية، وذلك من خلال محاولة دفعهم المزي

الحوافز المادية التي تعتبر الطريقة الوحيدة لتعبئة الأفراد، إضافة إلى التصميم العلمي الدقيق 

وهذا يعني أن الأفراد يختصرون حسب تسمح بزيادة الانتاج  ،ساليب عمل جديدةوألطرق 

 هذا التوجه في أنهم قوة عمل قابلة للزيادة باستمرار.

عمليات التغيير أو حتى طرفا في التنفيذ بل هو في مجال  لذا فالفرد هنا ليس طرفا في تقرير

ا أبعاد أخرى قد تكون في فقط للتطوير والتحسين الذي ينحصر فقط في قوة الإنتاج وليست له

فراد، وهذا ما يؤدي بالضرورة إلى خلق مقاومة شديدة لجهود التطوير والتحسين صالح الأ

 الإنتاج عوض أن ترفع.يمكن أن تتجلى في انخفاض كبير في مستويات 

كما أن عمليات التغيير في هذه المدرسة اقتصرت على بعض الممارسات حيث كان الأسلوب 

ال على هذه المرحلة أيضا ة يعتمد على القوة والإجبار، مايقالمستخدم للتغيير في هذه المرحل

 هو هدفها في جعل المؤسسة مستقرة ثابثة لا تتفاعل مع المحيط الخارجي.

 ات الإنسانيةأثر حركة العلاق 1-2

تشير مختلف مدارس هذا التوجه إلى أن محور عملية التغيير هو الإنسان ، حيث تبلورت     

مساهمات هذه المرحلة في أسلوبين وهما أسلوب التدريب المخبري وأسلوب البحث 

 الإجرائي، وهو مالعب دورا في تغيير النظرة الكلاسيكية للمؤسسات، حيث ركزت على

جماعة العمل وتشخيص المعلومات واستخدام المنهجية العلمية لحل وتشخيص المشكلات 

 بأسلوب علمي خاصة فيما يتعلق بعمليات الإنتاج والتخطيط واتخاد القرارات.

حيث  ،فأسلوب التدريب المخبري كان له أثر واضح على عملية التغيير والتطوير التنظيمي

من  الأفراد العاملين يترك لهم المجال للتفاعل والتعلم  كان يعتمد على أساس وجود مجموعة

 ومن خلال ذلك يتم إدخال التغيرات المطلوبة في سلوكهم. ،من بعضهم

أما الأسلوب الثاني وهو البحث الإجرائي فكان له الأثر الأكبر في تطور الفكر الاداري 

 للتغيير التنظيمي.
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لأولى ارسة أهمية التغيير فانتقاداتها للمد إلى ةلقد ساهمت هذه الأفكار في تطوير النظر

سى ن أن ننا دوواعتمادها على الأسلوبين السابقين يعتبران لوحدهما نقطة أساسية للتغيير، هذ

شارت يث أحعلى تركيز هذا الاتجاه الفكري على العنصر البشري وأهميته في عملية التغيير 

يزة الرك أو الإنسان داخل المؤسسة هوهذه المدرسة إلى نقطة جوهرية ألا وهي أن العامل 

 الأساسية لعملية التغيير الناجح.

 مقاومة أثيرومن أهم المزايا التي تحملها مبادئ هذا التوجه هي دون شك التحييد الكبير لت

عتبر ذا يلالأفراد على عملية التغيير في المؤسسة، وهذا ما يسمح بتعبئة جيدة للأفراد، 

ة لما قاعدة العلاقات الإنسانية والتحليل البسيكولوجي تشكل الالكثيرون أن نظريات مدرس

ر التغيي لياتيمكن أن نسميه "نظرية المقاومة" بالرغم من أنها لم تهتم أو تعالج مباشرة عم

ر مباش يوضع في اطار تصورفي المؤسسات، ومثال ذلك هرم ماسلو الذي بالرغم من أنه لم 

 تحدث التحولات في أطر العمل.للتغيير لكنه يسمح لنا بفهم لماذا 

 التحول من العلاقات الإنسانية إلى المقاربات الحديثة للإدارة 1-3

ثر أله من نتج عن التطورات والقفزات التي شهدها ولا يزال يشهدها المحيط الخارجي وما  

ت ظهور أفكار جديدة حاولت التقليل من الاختلافا ،على المحيط الداخلي للمؤسسات

دة مساعلوالتناقضات بين الاتجاهين السلوكي والكلاسيكي، فظهرت مداخل مختلفة كمحاولة 

رسة ت مدالمسيرين في المؤسسات المعاصرة على عملية اتخاذ القرارات المناسبة، فقد جاء

عطاء لى اعي وما تضمنه من نظريات اتخاذ القرارات كنتيجة حتمية لعدم قدرة الفكر السلوك

 تفسيرات علمية لبعض المتغيرات السلوكية والتنظيمية خصوصا بعد ظهور المنظمات

يم، لتنظاالكبيرة التي أصبحت عملية اتخاذ القرارات فيها من الأمور الجوهرية في حياة 

 وأصبحت الحاجة ضرورية لوضع عدة بدائل واختيار بديل جيد.
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وجه الفكري اقترح رؤى ذات أهمية كبيرة في بلورة ماهية التغيير وربطها نلاحظ أن هذا الت

بإدارة الموارد البشرية في المؤسسات وذلك من خلال تركيزها على عملية الاختيار بين 

 . 1مجموعة من البدائل وتحديد الهدف العام

 دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير التنظيمي  -2

  التكييف لأجل التغيير مرحلة 2-1

 مما شديدة، ومنافسة مضطربة ومواقف اظروف الإستراتيجيون جهوا السبعينات منتصف منذ

 على ضامفرو التغيير أصبح إذ متغير، لمحيط للاستجابة سرعة بأكثر المناداة إلى معهدف

 غيرو الحاجة عن زائدة إياها معتبرين ة،العمال حجم وتقليص هيكلة بإعادة المؤسسات

 المقررة ريةالجذ للتغييرات مرافقة المرحلة هذه في البشرية الموارد إدارة كانت قد منتجة،

 .التنفيذية السلطة قبل من

 إدارة صالحم وجدتقد ف، التنفيذيين المسيرين قبل من فعليا منفذ و مقرر التنظيمي فالتغيير

 بعض يكلةاله إعادة مشاريع لتمرير بالمرافقة يقومون أنفسهم مديريها و البشرية الموارد

 الرؤساء بين منقسمة كانت المرحلة هذه في المؤسسات أن نستنتج هنا من المؤسسات

 يطلب ما نادرا مفه  ينفذون، الذين البشرية الموارد إدارة و التغيير يقررون الذين التنفيذيين

 دور لعبب مطالبونهم  المقابل في و التغيير قرار في المشاركة أو القرارات اتخاذ نهمم

 في عمللل التقسيم هذا أن العلم مع اجتماعي وسيط و مفاوض و للقدرات المعبئ و لهالمس

 لأحيانا بعض في متوترة تكون التي السلطوية العلاقات من سياق ضمن يسجل التغيير إدارة

 .البشرية الموارد مديري و التنفيذيين الرؤساء بين

 يثمن الذيو للتغيير الفعال الدور بين تعيش المرحلة هذه في البشرية الموارد إدارة كانت

  .المقررين إياه يمنحه الذي ر(يتغي مشروع تمرير أداة) الأدائي والدور مكانته

 يفترض مام ة،البشري الموارد إدارة ممارسات تجديد إلى الدعوة تمت الحالة هذه من للخروج

 الذين البشرية الموارد واختصاصي التنفيذيين الرؤساء بين السلطة علاقات صياغة إعادة

 باحترافيتهم. لهم الاعتراف يجب
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 فيها تحلل تزال لا والتي المنظمات نظرية في التفكير حالة تعكس الفترةهذه  في التغيير إدارة

 المحيط، ضغوطات مع الأفراد تكييف في محصورةباعتبارها ظاهرة  التغيير مسألة

 والإدارة التنفيذية الإدارات ودعم ومساعدة مرافقة في البشرية الموارد إدارة دور وانحصار

 .المطلوبة التغيرات لإحداث العليا

 الحدث لسبق التغيير مرحلة 2-2

 أولا تقوم التنافسية الميزة بناء أن الإستراتيجيون يؤكد هذا يومنا إلى التسعينيات بداية منذ    

 قيمة وذات للمؤسسة تكلفة بأقل لتعبئة القابلة والخارجية الداخلية الكفاءات تحليل على وأخيرا

 أكثر بل ،فحسب المنافسة شروط مع التكييف نتيجة التغيير يحدث لا الحالة هذه في للزبون،

 وظيفة تصبح ن هناوم المؤسسات في وفعليةوهيكلية  ثقافية ثورة يتطلبفهو  لكذ من

 نفسها وتجد الأخيرة التطورات ظل فيهويتها  عن تبحث إستراتيجية البشرية الموارد

 .المستدامة التنافسية الميزة تحقيق أساس يه التي الجماعية الكفاءات بناء عن مسؤولة

 القائمة الإنسانية العلاقات تشجع التي الظروف توفير مسؤولية البشرية الموارد مديرو يتحمل

 .التفوق لتحقيق المعارف وتبادل، التجارب تقاسم على

 مكانة البشرية الموارد تسيير يأخذ أن المنطقي من الحالي المحيط ظل في أنه باحثون اليرى

 تجد الواقع ذاه في التغيير، في ترغب والتيعليها  المفروض المؤسسات في إستراتيجية

هذه  أنيظهر  لكن إستراتيجيا طموحال تحديد عن مسؤولةنفسها  البشرية الموارد وظيفة

 ومسؤولية لمبادرة تترك أو البشرية الموارد قسم إلى فقط تعطى لا كبيرة ميةهأ ذاتالمهمة 

 .البشرية الموارد مدير

سيها ممار احترافية مسألة تطرح لذلك تنميتها إعادة من اليوم تستفيد البشرية الموارد إدارة إن

 تقاسم في الإشكال يبقى لكن ،المؤسسة في مسؤول أي قبل من معارضة تجد ولا ملح بشكل

 عن بعيد أنهيظهر  والذي البشرية الموارد واختصاصي التنفيذيين الرؤساء بين السلطة

 .بالاتفاق المعالجة

 تسيير التنظيمي، التعلم الكفاءات، تسيير نظرية: التسيير علم في الأخيرة التطورات أن كما

تعيشها  الذي التغييرات قلب في تجعلها و البشرية الموارد وظيفة تموقع تعيد ر،التغيي

 إدارية ضرورة من البشرية الموارد إدارة فيها انتقلت المضطربة فالمنظمات المؤسسات،
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 في بحيوية المشاركة منها المطلوب و   التغيير توجيه عليها يجب الحدث تسبق مصلحة إلى

 ) خدمات تقديم تقليدياعليهم  كان الوظيفة هذه فمسؤولو المؤسسة، في تحدث التي التغيرات

 الوقت في و    القصير، المدى على الفعل رد إجراءات بوضع يكتفون و (وظيفية إدارية،

       مبادرين الحدث يسبقون إذ الإستراتيجيين بدور القيام إلى فأكثر أكثر ؤلاءه يميل الحالي

 .للتغيير دافعون و وكلاء و 

 .1المؤسسة داخل مهامهاو تنظيمهاو ممارستها في الوظيفةهذه  تعيشها هندسة إعادة فهناك

 :دور الحوافز المعنوية في إدارة التغيير 

 :2والذي يظهر من خلال النقاط التالية

 :إشراك العاملين في الإدارة 

ملين للعا يعتبر اشراك العاملين في الإدارة حافزا معنويا ايجابيا، حيث يتيح الفرصة

اء الانتموبما يشعرهم بالرضا للمشاركة بآرائهم وأفكارهم في التخطيط لتطوير المنتج 

 للمنظمة؛

 :الوظيفة المناسبة 

حداث ذلك لايعتبر اسناد العمل المناسب للشخص المناسب هو البداية السليمة للحوافز، و

ت ستوياتوافق بين العمل الذي يؤديه الفرد مع قدراته ومهاراته ورغباته وميوله وم

 طموحه؛

 

 

 :الإثراء الوظيفي 

يادة يعتبر هيرزبرغ هو الذي طبق الإثراء الوظيفي في مجال العمل، والذي يعني ز

 فييد السلطات الوظيفية وهو يعمل على تنويع واجبات الوظيفة ومسؤولياتها والتجد

 بداعأعبائها مما يعطي لشاغل الوظيفة أن يجدد قدراته ويطور مهاراته ويمارس الإ

 والابتكار؛
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  القرارات:المشاركة في اتخاذ 

وهي من الحوافز المعنوية والتي تعطي فرصة للعاملين بإبداء آرائهم ومقترحاتهم عند 

اتخاذ القرارات وخاصة في الأمور التي تعنيهم أو تتعلق بمصالحهم ويراد بذلك تحقيق 

 فائدة للعمل؛

 :الترقية 

والنمو وتحمل  فالترقية تعني التقدم ،تعتبر الترقية حافزا ماديا ومعنويا في نفس الوقت

وهي تعد حافزا للأفراد للإجادة في أعمالهم والسعي  ،مسؤوليات أكثر ضخامة وأهمية

لتطوير معلوماتهم وصقل قدراتهم أو تزداد أهمية حافز الترقية بالنسبة للعاملين في 

 المستويات العليا؛

 :نظم الاقتراحات 

وتقدير الآخرين على شرط عتبر نطم الاقتراحات حافزا يشبع حاجة التعبير عن النفس ت

، أن تكون مقترحات العاملين وآرائهم محل اهتمام من جانب الإدارة ورؤسائهم المباشرين

فيدرسونها وينقلونها للمعنيين ويناقشون العاملين فيها، كما يقدمون الجزاء المناسب في 

 مقابلها سواء كان ماديا أو معنويا وإعلام الإدارة العليا به؛

 تقرار:الشعور بالاس 

وتوافر لما له  وهو يعتبر من الحوافز المعنوية المهمة التي يجب على الإدارة الإهتمام بها

 من تأثير مباشر على أداء العاملين؛

 :الدورات التدريبية 

يستمد التدريب أهميته التحفيزية من المفهوم الحديث الشامل، فالتدريب يتناول الفرد في 

 ه وسلوكه واتجاهاته؛مجموعه ويعالج معلوماته وقدرات

 :التوافق الاجتماعي وحب الزملاء 

إن الشعور بالترابط بين العاملين بعضهم ببعض يؤدي إلى التعاون وتحقيق انتاجية 

 مرتفعة والشعور بالرضا وبالتالي العمل بروح الفريق؛

 

 :ظروف العمل 
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 يؤثر كماتؤثر ظروف العمل على أداء الفرد من ناحية الحرارة والرطوبة والاضاءة، 

 تصميم مكان العمل ونظافته ومدى توافر فترات الراحة على أداء الفرد؛

 :القيادة كحافز 

لما لها  يرين،القيادة هي مفتاح الحوافز فقد أجريت دراسات عديدة للأنماط القيادية للمد

 الدرجة يوجه من تأثير بالغ على الانتاجية والعلاقات، فنمط مدير الفريق هو النمط الذي

قصوى من اهتمامه لكل من مصلحة العمل ومصلحة العاملين، ويعتبر من أنسب ال

ى بلوغ صه علالأنماط القيادية لتحفيز العاملين لأنه يشعر المرؤوسين بجدية القائد وحر

حهم، أهداف العمل وتأكيده للأداء الممتاز ويشعرون في نفس الوقت بعنايته بمصال

 افهم.حاجاتهم وتحقيق أهد وحرصه على اشباع

 مجالات التغيير التنظيمي في ظل إدارة الموارد البشرية -3

 :1وتتضمن هذه المجالات

 الأفراد 3-1

لأفراد لناجح ليدور المنطق حول ضرورة تغيير وتطوير الأفراد بالشكل التالي: أن الأداء ا   

، خصياتهمم، شداخل أعمالهم ومنظماتهم يعني أن هناك توافقا بين الأفراد ) أهدافهم، دوافعه

ت من راءاقدراتهم وآمالهم( من ناحية وبين إدارة الأعمال ووظائف وأهداف وتكنلوجيا وإج

رة بصو خرى، إلا أن دوام الحال من المحال فكل من الأفراد والمنظمات يتغيرانناحية أ

لسيء اداء دائمة، ويسبب هذا التغيير عدم توافق الأفراد مع الإدارة مما يسبب مشاكل الأ

 وانخفاض الرضا عن العمل، وهنا يجب اجراء بعض التدخل في الأنظمة المؤثرة على

ظيم من التن بين طبيعة الأفراد من جهة وطبيعة تزانفق والإالتواالأفراد مباشرة لكي نعيد 

 جهة أخرى.

ير ر الذي يحدث في الأفراد يترتب ضرورة التدخل باستخدام أساليب التطويإن التغي

 :هو حيث الذي يتغير في الأفراد ويقلب التوافق بينهم وبين منظماتهمالتنظيمي، 

 اهتمام متزايد بالنقود والأجور؛ -
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 قة المرؤوسين برؤسائهم من حيث قدرتهم على التصرف السليم؛زيادة ث -

 الارتفاع في طموح صغار السن بالشكل الذي يتجاوز امكانيات الوظائف الحالية؛ -

 الثقة في جدوى أنظمة الحوافز والجزاءات؛ -

 المشاركة في اتخاذ القرارات؛ -

 الإحساس بأهمية الكسب الوقتي السريع. -

نستوضح جيدا الطرق التي يتغير بها الموظفون فإن علينا الرجوع للافتراضات ردنا أن أإذا 

 التالية:

 يكون اختيار الموظفين لتصرفاتهم اختيارا واعيا؛ -

 المعلومات التي يستخدمها الموظفون في اختيار تصرفاتهم تستمد من البيئة؛ -

 تتم اختياراتهم على أساس: -

 الأمور المهمة بالنسبة لهم؛ 

 هم عن قدراتهم على التصرف بطرق معينة؛آرائ 

 .العواقب التي يتوقعون حدوثها نتيجة للتصرفات التي يفعلونها 

 وهنا نقدم نظرية "باندورا" للمعنيين بادارة التغيير:

  كلما توثقت الصلة بين تصرف معين ونتيجة معينة كلما ازدادت احتمالات قيامنا بهذا

 التصرف؛

 ق النتائج كلما ازدادت احتمالات قيامنا بهذا التصرف كلما اشتدت رغبتنا في تحقي

 الذي نعتقد أنه يؤدي إلى هذه النتائج؛

  كلما ازدادت ثقتنا في القيام بتصرف جديد بصفة فعلية كلما ازدادت احتمالات

 محاولتنا للقيام بها.

 :إذا أردنا تغيير تصرف الموظفين فإنه يجب علينا
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 تغيير البيئة التي يعملون بها؛ 

 الة(؛تقناعهم أن التصرف الجديد يستطيعون القيام به )التدريب مهم في هذه الح 

  اقناعهم بأن هذا التصرف سيؤدي إلى نتيجة سيقدرونها، وأي خطوة من هذه

نا أن ب عليالخطوات السابقة لا تكون ميسرة، ولكن إذا أردنا تنفيذ هذه الخطوات فيج

 نتعلم المزيد عن عملية التغيير.

 ات العملجماع 3-2

 :1الذي يتغير في جماعات العمل

 يتغير تشكيل الجماعة من وقت لآخر؛ 

 لجماعة افراد تتغير قيم ومعايير الجماعة، أي أن الأنماط السلوكية المقبولة بواسطة أ

 قد يحدث فيها تغيير مما يؤثر بالتبعية على محاولات التطوير التنظيمي؛

 اد قوة أو ضعف؛دتماسك الجماعة قد يز 

 الأساليب المستخدمة في علاج وحل المشاكل؛ 

 أساليب الاتصال الجماعي قد تتغير أنماطها؛ 

 .أساليب المشاركة في التصرف 

 ،تغيير الثقافات التنظيمية ،بتعديل خلفيات الموارد البشريةمن المهم أن تقوم عملية التغيير 

، تصميم خطط واضحة مكانياترف والمهارات الجديدة، تطوير الإتلبية الاحتياجات للمعا

 :2وجديدة وتطوير برامج تدريبية متطورة تعمل على

 ن بعد؛علم عتطوير أفكار المتدربين وتهيئتها لاستخدام طرق جديدة في التدريب، مثل الت -

 تسهيل الوصول إلى التكنلوجيا من خلال العملية التدريبية؛ -

 طوير الذاتي؛تعزيز المسؤولية لدى العاملين من أجل القدرة على الت -
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تغيير سلوكيات الموارد البشرية في المؤسسة بما يتواءم مع المتغيرات الخارجية من حيث  -

 طرق العمل والاستراتيجيات المتبعة والممارسات؛

ستخدام الأقصى للتسهيلات التقنية لتقليل وقت التدريب وزيادة الانتاجية وتقليل التكلفة الإ -

 وتحسين نتائج عملية التعلم؛

 استغلال الطرق الأفضل التي توصلت لها معاهد الاتصالات الأخرى ومراكز التدريب. -

نجد أن ادارة الموارد البشرية تلعب دورا أساسيا وحاسما في عمليات التغيير التي تتبناها 

 ولا يمكن أبدا الفصل بينهما ويرجع هذا اساسا الى جانبين: ،المؤسسات

 :الجانب الأول 

عمليات واستراتيجيات التغيير الحديثة ترتكز بشكل كبير على الجانب يتمثل في كون 

 البشري وذلك على مستويين:

 :المستوى الأول 

 يتمثل في كون الموارد البشرية تمثل محور أساسي لعملية التغيير وأهم وأصعب مجالاته؛

 :المستوى الثاني 

رد البشري، حيث أن هذه فعملية التغيير ترتبط أساسا بكفاءة وخبرة ومعرفة وولاء المو

 العناصر تعتبر أهم محرك لعملية التغيير من حيث التخطيط والتنفيذ.

 :الجانب الثاني 

ضرورة عدم الفصل بين إدارة الموارد البشرية وعمليات التغيير في المؤسسات فيظهر في 

ة كل مرة تغير فيها المؤسسة من استراتيجيتها، حيث سيؤثر ذلك على كافة وحدات المؤسس

ويوجب عليها أن تتغير وهو مايؤدي إلى نشوء الصراع والغموض في الأدوار والمهام بين 

 الأفراد المنوط بهم تنفيذ الخطط أو البرامج الجديدة.
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من هنا فإن إدارة الموارد البشرية يجب أن تمتلك الرؤية والمهارة لمراقبة التغيير ومتابعته 

كل هذه العوامل تساهم في تقوية دور إدارة  بالأسلوب الذي يساعد على تحقيق النجاح،

الموارد البشرية في استراتيجية التغيير باعتبارها المسؤول الأول والمالك لقدر كافي من 

 .1المعلومات الخاصة بكافة الأفراد العاملين في المؤسسة

 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير التنظيمي -4

الموارد البشرية أن تعمل على مراعاة عدم حدوث تضارب بين يجب على إدارة   

رية، رد البشلمواواستراتيجيتها الخاصة با ،الاستراتيجية العامة للمنظمة المتجهة نحو التغيير

ير لتغيأي يجب على إدارة الموارد البشرية أن توائم وظائفها المختلفة بمايخدم خطط ا

 التنظيمي.

 :تكوين الموارد البشرية 

ية ستراتيجبيق احتياجات إدارات المنظمة قبل تطة الموارد البشرية بتقدير دقيق لإوم إدارتق

ادر يد مصالكفاءات والمهارات ثم يتم تحد ،المواصفات ،التغيير، وتراعي في ذلك العدد

يذ كنه تنفذي يمالحصول عليها، وتتبع ذلك ببناء برامج استقطابها واختيار الأحسن بينها، ال

تكوين  تيجيةالمهام التي ستوكل إليه في عملية التغيير، ويمكن أن تجزىء استراالأعمال و

 .(كيرت لوين )الموارد البشرية حسب مراحل التغيير التي جاء بها

عون تبرز أهمية استراتيجية تكوين الموارد البشرية في استقطاب عاملين جدد يتمت

 فين هما:بكفاءات ومهارات عالية حيث يساعدها ذلك في تحقيق هد

با ما ث غالحي ،الأول: يساهم الأفراد الجدد في تنفيذ استراتيجية التغيير دون مقاومة -

 يكون الأفراد المستقطبون حديثا ذو فكر متفتح أكثر.

حيث يتولد  ،كفاءة وخبرة هو تحفيز الأفراد السابقين يالثاني: استقطاب أفراد جدد ذو -

لدى هؤلاء نوع من التحدي والمنافسة والخوف من الإقصاء مما يحفزهم على تقبل عملية 

 التغيير وبذل جهود اضافية لتنفيذه.
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 التدريب والتنمية: 

ة منظممن المهام الرئيسية الملقاة على عاتق إدارة الموارد البشرية في ظل تبني ال 

ضع ول من خلا ،اصة بالتعلم والتدريب والتنميةلاستراتيجية التغيير وضع استراتيجيات خ

 استراتيجيات فرعية مستقلة أهمها:

 استراتيجية للتعلم والتدريب المتواصل؛ 

 استراتيجية للتنمية ورفع الكفاءات وتطويرها؛ 

 داخل المنظمة؛ استراتيجية لكيفية ومسار الترقية 

 .استراتيجية لتقدير مستوى الأداء 

ملية اد لعالبشرية أن تصمم البرامج والنظم التدريبية لتحضير الأفرفعلى إدارة الموارد 

تصميم  ليهاويتم من خلالها إطلاعهم على كل تغيير سيتم بمجال عملهم، كما يجب ع ،التغيير

أهيل ة لتالبرامج التدريبية والدورات التأهيلية فضلا عن تصميم برامج التنمية المستمر

 مهام ووظائف سيمسها التغيير. العاملين وجعلهم مستعدين لأداء

 :نظام التعويضات 

لية ي عمقوم إدارة الموارد البشرية بربط نظام الأجور والحوافز بمدى مساهمة الفرد فت

ة مة جديدأنظ التغيير من خلال اعتماد نظام تقييم أداء محدد ومتفق عليه، كما يمكنها اتباع

 عملية التغيير. للتحفيز لم تكن موجودة قبل

 ت العمل:علاقا 

لتحقيق هذا الهدف الاستراتيجي يجب على إدارة الموارد البشرية أن تقوم ببناء العلاقات بين 

العاملين واجراء المباحثات بين مجموعات الموظفين ومع ممثلي العاملين )النقابات(، كما 

اتباع جميع المتطلبات التنظيمية والقانونية المتعلقة  يجب على إدارة الموارد البشرية

بالموظفين والمحافظة على العاملين، ويعتبر هذا الهدف من أهم الأهداف الواجب أن تراعيه 
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إدارة الموارد البشرية المعاصرة وهذا لارتباطه مباشرة مع المحيط الخارجي للمنظمة وهو 

 1السبب الأساسي لإجراء عمليات التغيير.مجمل القوانين والتشريعات والتي قد تكون 
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