
 التغيير التنظيمي: المحور الأول
: مفهوم التغيير 

 . الإصلبح يتضمن وىو ، كان عليو عما لستللاً  وجعلو الشيء تبديل يعتٍ العام معناه في        التغيتَ
التحرك والإنتقال من الوضع الحالر الذي نعيشو إلذ وضع مستقبلي أكثر : " التغيتَ بأنو  (Robonson)ويعرف روبنسون

 ."كلاءة وفاعلية
كما يعرف التغيتَ بأنو عملية التحول من الواقع الحالر لللرد او الدنظمة الذ واقع اخر منشود مرغوب الوصول اليو خلبل فتًة 

  .زمنية لزددة بأساليب وطرق معروفة لتحقيق اىداف معينة

 "Organization Change" التغيير التنظيمي 
تتعدد ملاىيم التغيتَ التنظيمي وبزتلف باختلبف وجهات نظر الباحثتُ، فالبعض يعُرِّف التغيتَ التنظيمي من زاوية أسباب 

إذن ملهوم التغيتَ لا يزال غتَ واضحاً، فهناك طبيعة التغيتَ من حيث الدضمون . التغيتَ، والآخر يعُرفو من زاوية نتائج التغيتَ
والشكل، وىناك علبقات التغيتَ من حيث التًابط والتشابك، ومن حيث العلبقات التبادلية والسببية، ومن حيث الابذاه 

 .والتأثتَ والتأثر، وىناك القابلية للتغيتَ من حيث الدرونة التي تتقبل التغيتَ
التغيتَ التنظيمي ىو عملية تغيتَ ملموس في النمط السلوكي للعاملتُ، واحداث تغيتَ جذري في السلوك وبشكل عام 

  .التنظيمي ليتوافق مع متطلبات ومناخ بيئة التنظيم الداخلية والخارجية
والتغيتَ التنظيمي ىو احداث تعديلبت في اىداف وسياسات الدنظمة، أي في ىيكلها التنظيمي بهدف تعديل اوضاع 

 .تنظيمية قائمة، واستحداث اوضاع تنظيمية جديدة
 التغيتَ التنظيمي بأنو جهد ونشاط طويل الددى يهدف الذ برستُ قدرة الدنظمة على حل مشكلبتها  Frenshوقد عرف 

  .وبرديث ذاتها من خلبل ادارة مشتًكة متعاونة  وفعالة لبيئة التنظيم تشدد على العمل الجماعي الشامل

 التغيتَ التنظيمي بأنو الاستجابة للتغيتَ نتيجة لوضع استًاتيجية تثقيلية ىادفة لتغيتَ الدعتقدات والقيم  Bennisكما عرف 
  .والذيكل التنظيمي وجعلها اكثر ملبئمة للتطور التكنولوجي وبرديات السوق

جهد لسطط، يشمل الدنظمة بأكملها ويدار من القمة، بغية زيادة ": التغيتَ التنظيمي بأنو (Bechard) ويعرف بيكارد
. فعالية الدنظمة، من خلبل إدخال برسينات وتدخلبت مدروسة في عمليات التنظيم

 :فيعرفان التغيتَ التنظيمي بأنو (French & Bell) أما فرنش وبل
جهد ونشاط طويل الددى يستهدف برستُ قدرة الدنظمة على حل مشاكلها وبذديد ذاتها، من خلبل إدارة تشاركية وتعاونية 

 .وفعّالة لدناخ التنظيم، وتعطي تأكيداً خاصاً للعمل الجماعي الشامل
 : ويعرف كذلك  التغيتَ التنظيمي بأنو  



خطة طويلة الددى لتحستُ أداء الدنظمة في طريقة حلها للمشاكل وبذديدىا وتغيتَىا لدمارساتها الإدارية، وتعتمد ىذه الخطة 
على لرهود تعاوني بتُ الإداريتُ، وعلى الأخذ في الحسبان البيئة التي تعمل فيها الدنظمة، وعلى التدخل من طرف خارجي، 

 .وعلى التطبيق العلمي للعلوم السلوكية
 :وفيما يلي شرح لجوانب ىذه التعريف للتغيتَ فهو 
حيث يعتمد التغيتَ . خطة طويلة الأجل فلب لؽكن توقع تغيتَ أو تطوير في أىداف وخطط ولشارسات الدنظمة بتُ يوم وليلة.  أ

فخطة التطوير والتغيتَ برتاج إلذ أكثر من سنة في حالات كثتَة وذلك حتى لؽكن برقيق . للئداريتُ  (نلس طويل)على 
 .أىداف التغيتَ

حيث يهدف التغيتَ إلذ تقوية جهود الدنظمة في مواجهة مشاكلها، . والتغيتَ أيضاً ىو لحل الدشاكل وبذديد الدمارسات.  ب
وىذه الدواجهة تتم من خلبل تطوير أسلوب متميز للمنظمة لحل الدشاكل والتكييف مع الظروف الدتغتَة للبيئة المحيطة 

 .بالدنظمة
 .فالتغيتَ لػتاج إلذ تعاون الإداريتُ والتنسيق بينهم: لرهود تعاوني للئداريتُ.  ت 
فالتغيتَ لغب أن يكون مستنداً على فهم عناصر البيئة التي تعمل فيها الدنظمة ويقصد ببيئة الدنظمة : التأثر ببيئة الدنظمة.  ث 

  .(البيئة العامة والبيئة الخاصة )البيئة الداخلية والبيئة الخارجية بنوعيها 
ونعتٍ بو الأطراف الخارجية للمنظمة مثل مكاتب الاستشارات الإدارية، وأساتذة الإدارة الدتخصصتُ : التدخل الخارجي.  ج

 .في ىذا المجال، حيث يلزم الأمر أحياناً تدخلهم كعنصر لزرك ودافع للتغتَ في الدنظمة
أي لغب على الدنظمة أن تستند في جهودىا للتغيتَ على مبادئ العلوم السلوكية : التطبيق العلمي للعلوم السلوكية.  ح

والخاصة بتطوير الابذاىات النلسية للعاملتُ وتطوير مهاراتهم واستعدادىم للتعلم وتقبل التغيتَ، وتطوير مهارات العاملتُ في 
إذن التغيتَ التنظيمي ىو تغيتَ موجو ومقصود وىادف وواعٍ يسعى إلذ برقيق التكيف . التعامل مع بعضهم البعض

 .بدا يضمن الانتقال إلذ حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلبت (الداخلي والخارجي)البيئي
 أداء تحسين إلى الهادف المقصود التغيير ذلك بأنو التغيير تعريف يمكن السابقة التعريفات ضوء وفي

 .أفضل مستقبلي وضع إلى الراىن وضعها من بها المؤسسة والانتقال
 

: التنظيمي خصائص التغيير- 3
 التغيتَ التنظيمي امر حتمي لا ملر منو.  
 التغيتَ التنظيمي حركة تلاؤلية حيث تقلز الدنظمات من وضع حالر لضو وضع مستهدف.  
 التغيتَ التنظيمي عملية مستمرة بتخطيط او بدونو.  
 التغيتَ التنظيمي عملية شاملة لكل الدنظمة، فالتغيتَ الجزئي يؤثر على كامل اجزاء الدنظمة. 
 التغيتَ التنظيمي عمل لسطط 
 التغيتَ التنظيمي مسؤولية ادارية 



 التغيتَ التنظيمي يهدف إلذ برستُ فعالية الدنظمة  
 

 
 تطور مفهوم التغيير التنظيمي بتطور مدارس الفكر الاداري- 4

بدأ اىتمام الدارستُ بدشكلبت التطوير التنظيمي منذ بداية نشوء المجتمعات الإنسانية الأولذ ومواجهتها للعديد من 
الدشكلبت الإدارية والتنظيمية الدختللة، لشا أدى ذلك الاىتمام إلذ ظهور لزاولات كثتَة ترمي إلذ إلغاد حلول لذذه 

وىنا لابد من الإشارة لكل من أصحاب اللكر الإداري التقليدي والسلوكي، حيث . الدشكلبت بهدف زيادة الإنتاجية
شهدت أوروبا والولايات الدتحدة الأمريكية في منتصف القرن التاسع عشر زيادة في حجم النمو الاقتصادي أدت إلذ ظهور 

الدؤسسات والدنظمات الإدارية الكبتَة، التي صاحبتها لزاولات جديدة ىدفت إلذ التخليف من حدة الدشكلبت التي 
. تواجهها الإدارة

 المدرسة الكلاسيكية :
كانت الأفكار والدبادئ التي سبق معرفتها على قدر كبتَ من الألعية، فالإدارة قبل ىذه الدرحلة كانت عبارة عن لشارسات 
عشوائية لا تستند إلذ أسس علمية، وىنا بذدر الإشارة إلذ أن أفكار ىذه الدرحلة كان لذا دور كبتَ في بلورة ودعم حقل 
الإدارة كعلم مستقل وقد قدم رواد ىذه الدرحلة الكثتَ لدلهوم التطوير التنظيمي إلا أن ما يؤخذ عليهم الإلعال للجوانب 

الإنسانية حيث شهد التطوير التنظيمي بعض الدمارسات والتطبيقات فقط في الجوانب الذيكلية والبنائية فالتطوير التنظيمي في 
ىذه الدرحلة يتضمن ملاىيم منها أن التطوير ىو زيادة الإنتاجية واستخدام الأسلوب العلمي وتبسيط الإجراءات وجعل بيئة 

. الدنظمة مستقرة لأن الأسلوب الدستخدم للتطوير في ىذه الدرحلة يعتمد على القوة والإجبار

 المدرسة الانسانية :
تبلورت مسالعات ىذه الدرحلة في العديد من جوانب التطوير التنظيمي، التي كان وما يزال لذا انعكاسات الغابية على الإنتاج 

 :وقد بسثلت ىذه الجهود في الجوانب التالية. وكذلك الأفراد

لقد أظهرت ىذه الدرحلة ألعية اللرد العامل في الإدارة والدنظمات، وأبرزت دوره في الإنتاجية، وقد أشارت ىذه الدرحلة ونبهت 
كما أن الدراسات والأبحاث التي قدمتها دعت الإدارة إلذ ضرورة . إلذ نقطة جوىرية ىي أن التطوير لغب أن يشمل الأفراد

استخدامها في لزاولات لتهذيب السلوك الإنساني، وتوجيهو في الابذاه الصحيح، حيث قدم علماء السلوك وعلماء 
ولؽكن القول أن بدايات التطوير كان نتيجة لكل من التدريب الدخبري، . الاجتماع العديد من الأفكار في ىذه الدرحلة

. حيث لؽكن التأكيد على أن لذذين الأسلوبتُ دوراً كبتَاً في بلورة ملهوم التطوير التنظيمي.والبحث الإجرائي

 الاتجاىات الحديثة في الادارة: 



ظهور أفكار . لصم عن وجود اختلبفات بتُ أفكار كل مرحلة من الدراحل السابقة في تطوير اللكر الإداري للتطوير التنظيمي
جديدة حاولت التقليل من الاختلبفات والتناقضات بتُ الابذاىتُ الكلبسيكي والسلوكي فظهرت مدرسة علم الإدارة، 

 مدرسة النظم، مدرسة الإدارة بالأىداف، 

 مدرسة النظم :
: لذذه الددرسة نواحي الغابية وأخرى سلبية والالغابيات تتلخص بدا يلي

  تتميز مدرسة النظم بكونها توفر أداة برليلة فعالة في دراسة الدنظمة بشكل متكامل يستوعب جميع العناصر التي تؤثر
. فيها

  ٌأعطت ىذه الددرسة معتٌ جديداً للبيئة الخارجية باطرافها الدختللة وأضافت أبعاداً جديدة يتعريلها الأوسع لدعت
. التنظيم وكذلك اعتبارىا الدنظمة نظاماً ملتوحاً 

  تعتمد الددرسة على ترابط وتكمل وتلاعل أجزاء الدنظمة بحيث يؤدي أي خلل أو نقص في أحد تلك الأجزاء أو
. العناصر إلذ التأثتَ في الدنظمة ككل

  في حتُ يرى البعض عدم دقة الافتًاضات والاستنتاجات السابقة وسبب ذلك في رأيهم ىو وجود بعض الدنظمات
. التي تعاني من ضعف أو خلل في بعض أجزائها ومع ذلك بسارس نشاطاتها

 

 مدرسة المدخل الموقفي :
أكد الددخل الدوقلي حاجة التنظيم الدستمر إلذ إحداث التغيتَ التنظيمي، فالواقع التنظيمي والإنساني يعبر باستمرار عن 

حاجة التنظيم لإحداث توازن حركي ونسبي بتُ متطلبات لصاح التنظيم وبقائو من جهة، وبتُ متطلبات مناخو التنظيمي من 
فحاجة الجانب الإنساني في مناخ التنظيم إلذ التغيتَ بصورة مستمرة يدعو إلذ ضرورة إحداث التغيتَ في الجوانب . جهة أخرى

التنظيمية، كما أن التغيتَات البيئية تدعو إلذ إحداث تغيتَات تنظيمية دائمة بهدف برقيق التأقلم والتكيف الدطلوب للبيئة، 
إضافة إلذ برقيق الاستقرار والأمن الوظيلي سواء في النشاطات أم الوظائف أم في العلبقات التنظيمية خوفاً من حدوث 

. الإرباك واختلبل التوازن

إن ما قدمو ىذا الددخل يعتبر من الدعائم الأساسية للتطوير التنظيمي من خلبل التغيتَ في الذياكل والسلوك التنظيمي وفقاً 
. لدتطلبات البيئة الداخلية والخارجية وىذا الددخل كما أشار الباحثون ىو بدثابة الدرحلة التمهيدية للتطوير التنظيمي

 

 



  الإدارة بالأىدافManagement by Objectivee 
يؤدي تطبيق ىذا الأسلوب في الإدارة إلذ الدقة في برديد الأىداف وتوضيحها، وكذلك البحث في تقييم الأداء والتحليل 
الكمي وحسابات التكاليف، بالإضافة إلذ استخدام النهج الإداري الأكثر دلؽقراطية في إدارة التنظيم وفي إدارة العمليات 

. ويرى الباحثون إن لذذا الأسلوب دوراً كبتَاً لصاح جهود التطوير التنظيمي.التشغيلية باستخدام البعد التكنولوجي

  نظرية(z :)
بسارس الإدارة في اليابان أساليب متشددة حيث يتبع الأفراد فيها خطوط رسمية من الأوامر الصادرة بصورة دقيقة، الأمر  

الذي يعكس جهودىا في التطوير نتيجة لدا تتميز بو من القدرة على خلق الولاء والانتماء للمنظمة، كون التوظيف يستمر 
أن الأخذ بدلهوم الإدارة اليابانية من شأنو . طوال الحياة، وكذلك يتم ابزاذ القرارات بصورة جماعية كصورة من صور الدشاركة

. أن يساىم في جهود التطوير التنظيمي للمنظمات الإدارية

 المدرسة القرارية :
على الرغم لشا وجو إلذ ىذه الددرسة من انتقادات إلا أنها بسثل مرحلة اسهام متطور في عمليات صنع القرارات الإدارية 

بالإضافة إلذ الدور الإلغابي الذي قدمتو في ترشيد وتطوير السلوك التنظيمي، فقد اىتمت بالتنظيمات غتَ الرسمية، ونبهت 
اللكر التنظيمي إلذ متغتَات كثتَة منها الدتغتَات الذيكلية والسلوكية والبيئية، حيث ركزت على أن الدنظمة ىي نظام ملتوح 

 .تتعامل مع البيئة المحيطة بالإضافة إلذ تركيزىا على الجوانب الكمية في الإدارة

 
  :الفرق بين التغيير التنظيمي ومصطلحات أخرى- 5

 التغير التنظيمي والتغيير التنظيمي :
ىو ظاىرة طبيعية ومستمرة في حياة الدنظمات وبردث دون بزطيط مسبق، فالتغتَر ىو عملية تلقائية :فالتغتَر التنظيمي

 .وعلوية، قد تنجم برت تأثتَ التغتَات البيئية أو الدناخية ذات الصلة بددخلبت الدنظمة أو بعملياتها أو بدخرجاتها
بدا يضمن التحول إلذ حالة  (الداخلي والخارجي)فهو تغتَ موجو وىادف يسعى إلذ برقيق التكيف البيئ :أما التغيتَ التنظيمي

 .تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشاكل
 التغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي: 

 والتطوير ىو بذديد .عند بعضهم Improving  والتطوير ىو برستُ.عند أحدىم Change فالتطوير ىو تغيتَ
Renewal وىو برديث .عند البعض Moderation عند البعض الآخر. 

ىو لرموعة من الاستًاتيجيات والتقنيات الدستخدمة للتدخل، والدهارات والنشاطات والأدوات أو :إذن التطوير التنظيمي
 :الأساليب الدستخدمة لدساعدة العنصر البشري والدنظمة لتكون أكثر كلاءة وفاعلية



. وبرستُ قدرة الدنظمة على حل الدشاكل ومواجهة الدتطلبات البيئية. وكلبلعا يشتًكان في الذدف وىو زيادة الكلاءة واللعالية
اما التطوير فهو الابقاء على . اما اللرق بينهما فيكمن في ان التغيتَ يشمل لزو الوضع الراىن واحلبل وضع جديد مكانو

لذا يعتبر التطوير التنظيمي احد الدناىج الدتخصصة في احداث التغيتَ التنظيمي . الوضع مع القيام بدجموعة من التعديلبت
 (نوع لزدد نسبيا من التغيتَ الدخطط لو)

 التغيير التنظيمي والابتكار: 
كلبلعا يتيح للمؤسسة الدنافسة في الاسواق، لكن التغيتَ ىو الغاد بديل للوضع الراىن احسن منو اما الابتكار فهو انتاج 

اذن كل . ويرى دروكر ان الابتكار ىو التغيتَ الذي يسمح بانشاء بعد جديد للبداء. وتقدنً افكار جديدة غتَ مسبوقة 
. الابتكارات تستدعي التغيتَ ولكن التغيتَ ليس ابتكارا لانو لا يتطلب افكارا جديدة

 

: أىداف التغيير التنظيمي- 6
 زيادة مقدرة الدنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وبرستُ قدرتها على البقاء والنمو .

 مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلبتهم وحثهم لاحداث التغيتَ والتطوير الدطلوب .

 تشجيع الأفراد العاملتُ على برقيق الأىداف التنظيمية وبرقيق الرضا الوظيلي لذم .

 الكشف عن الصراع بهدف إدارتو وتوجيهو بشكل لؼدم الدنظمة .

 بسكتُ الدديرين من اتباع أسلوب الإدارة بالأىداف بدلاً من أساليب الإدارة التقليدية .

  مساعدة الدنظمة على حل الدشاكل التي تواجهها من خلبل تزويدىا بالدعلومات عن عمليات الدنظمة الدختللة
. ونتائجها

  إرساء قواعد الثقة بتُ الأفراد الدكونتُ للجماعات وبتُ الجماعات الدتلرعة في جميع أرجاء الدنظمة وعلى جميع
. مستوياتها التنظيمية

 برديد مسؤولية ابزاذ القرارات وحل الدشكلبت .

 زيادة درجة الانتماء للمنظمة ولأىدافها .

 زيادة درجة التعاون بتُ الأفراد والجماعات .

  الجماعة ونتائجها المحتملة على الأداء (حركية)زيادة درجة الإحساس بديناميكية .

 زيادة إحساس العاملتُ بالدلكية والأىداف التنظيمية .

 زيادة قدرات الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجيو الذاتي داخل إطار الدنظمة .



  تغيتَ سلوكيات الأفراد العاملتُ في الدنظمة لتنسجم مع التغيتَات التي حدثت في الظروف المحيطة
 .بالدنظمة، مثل الانتقال من العمل اللردي إلذ تشجيع العمل الجماعي في شكل فرق عمل

 تقوية علبقات التًابط والتعاون بتُ أفراد الدنظمة. 
 زيادة دوافع الأفراد للعمل وذلك باستخدام نظام حوافز فعّال. 
  تغيتَ الألظاط القيادية في الدنظمات من ألظاط بتَوقراطية إلذ ألظاط مهتمة بالعاملتُ وبدشاركة العاملتُ في

 .ابزاذ القرارات

 

  : التنظيميأىمية التغيير- 7
  تنامي تطلعات الافراد لضو التنمية الشخصية بشغل مناصب تلوق مهاراتهم والتي تؤدي الذ بذل الدزيد من الجهد

 والتخلص من الاعمال الروتينية
 العمل ضمن فرق لتنمية روح الجماعة وبرويل الكلاءات اللردية الذ جماعية 
  برقيق رضا العميل بتوفتَ متطلباتو في الاجال الدطلوبة
 اللاعلة الحيوية على الحلاظ . 
 الابتكار على القدرة تنمية. 
 والارتقاء والتحستُ التطوير في الرغبة إذكاء . 
 العمودية التنظيمية الدستويات تعدد وقلة ، الرسمية من منخلضة بدرجة تتميز تنظيمية بنية إلغاد ، 

 . القرار صناعة في واللبمركزية
 الكم على التًكيز من أكثر وجودتو الإنتاج نوعية على التًكيز . 
 َالتنظيمية الدستويات أو الدواقع كل في الدشكلبت لحل اللبزمة والقدرات الدعلومات توفت . 
 وتوجيهات ونصائح معلومات صيغة في الاتصال ويكون ، العمودي من أكثر الأفقي الاتصال اعتماد 

 . للتنليذ أوامر كونو من أكثر
 وتطورىا ولظوىا الدنظمة أىداف لضو العاملتُ التزام . 
 الخارجية بيئتها لدى وتأثتَ وتقدير خبرة من بو تتمتع ما مقدار على غالباً  الدبنية الطيبة بالسمعة الدنظمة بستع 

: أنواع التغيير التنظيمي- 8
:            يأخذ التغيتَ التنظيمي عدة أنواع وأشكال وألظاط، يتم تصنيلها وفقاً للمعايتَ التالية

:  حسب الأسباب: أولاً 
:  تنقسم أنواع التغيتَ التنظيمي حسب أسبابو إلذ الأنواع والأصناف التالية



 في ىذه الحالة قيام الدنظمة بالتغيتَ أمر حتمي وليس اختياري، إذ أنو ليس بإمكانها :تغيير استجابة لضغوط خارجية.  أ
. الاستمرار والنشاط دون برديث وبذديد وسط منظمات منافسة ذات أساليب إدارية وإمكانيات حديثة متطورة

تواجو الدنظمات مشاكل داخلية تتسبب في تدني مستوى أدائها لشا يدفعها إلذ : تغيير ىادف لحل مشاكل داخلية.  ب
. تغيتَ داخلي لػل ىذه الدشاكل ولػسن أدائها

 لػدث ىذا التغيتَ بدافع من الدنظمة، ووفق إرادتها دون ضغوط خارجية أو :تغيير بهدف السيطرة على المحيط.  ت
. داخلية، وذلك قصد تأثتَىا في المحيط وإحداث التغيتَ فيو لصالحها

حسب أسلوب مواجهة تغيرات المحيط :  انياً 
:  وفق ىذا الدعيار يأخذ التغيتَ التنظيمي الشكلتُ التاليتُ

 تقوم الدنظمة بهذا النوع من التغيتَ لتتكيف مع ما لػدث من تغتَات في لزيطها لتتمكن من الاستمرار :تغيير دفاعي. أ
. ىذا النمط من التغيتَ يعتبر تقليدياً وىو يأخذ شكلبً من أشكال ردود فعل الدنظمات. والمحافظة على مكانتها

ىذا النوع من التغيتَ لػدث دون ظهور تغتَات في لزيط الدنظمة، فهو سياق للتغيتَ ، والقصد منو :تغيير ىجومي. ج
. التحكم والسيطرة على المحيط والتأثتَ فيو بلرض أوضاع وظروف جديدة من قبل الدنظمة

حسب مدة إحداث التغيير  :  الثاً 
: يصنف التغيتَ والتطوير التنظيمي إلذ نوعتُ

 يكتمل حدوث ىذا التغيتَ في الدنظمة تدرلغياً على امتداد فتًة معينة وفق وتتَة منتظمة، ويتعلق :التغيير التدريجي.  أ
بالأخص بالمجال الإنساني، ويبلغ ىذا النوع من التغيتَ فعاليتو القصوى، إذا أصبح عملية مستمرة تطبق على الدنظمة 

. بكاملها
وتطبق الدنظمات .  ىو التغيتَ الدلاجئ والعارض، إذ لا يستغرق مدة طويلة ويتميز بتًكو لآثار ظاىرة:التغيير الجذري.  ب

. ىذا النوع من التغيتَ خصوصاً في المجال التجاري أو عند القيام بالتغيتَ الذيكلي
حسب موضوع التغيير التنظيمي : رابعاً 

: يصنف التغيتَ التنظيمي حسب ىذا الدعيار إلذ 
والذيكل التنظيمي . والذي يتضمن التغيتَ والتطوير للتكنولوجيا، والدعدات والأجهزة:التغيير المادي.  أ

.  ويتضمن التغيتَ السلوك النلسي والاجتماعي للعاملتُ، وكذلك ألظاط سلوكهم:التغيير المعنوي.  ب
: حسب سرعة التغيير: خامساً 

: يصنف التغيتَ التنظيمي حسب ىذا الدعيار إلذ نوعتُ ولعا
اين تلجأ اليو وقت الازمة لكن نتائجو غتَ مضمونة .  ويعتمد ىذا التغيتَ على طبيعة ظروف الدنظمة:التغيير السريع.أ



.  التغيتَ البطيء يكون أكثر رسوخاً وفعالية من التغيتَ السريع:التغيير البطيء.ب
حسب شمولية التغيير : سادسا

 .  لؽس الدؤسسة بكل ابعادىا بحيث لؽتد الذ التوجهات الاستًاتيجية للمؤسسة:تغيير شامل.أ
 يقتصر على قطاع او لرال لزدد كتغتَ الالات او اسلوب العمل الا انو لوحده لؽكن ان لػدث خللب داخل :تغيير جزئي.ب

 الدؤسسة باعتبارىا نظاما كليا اذ ان التغيتَ في احد الانظمة يؤثر على الانظمة الاخرى
: حسب منهج التخطيط: سابعا

تقوم الدنظمة بتخطيط للتغيتَ عندما تتنبأ بحدوث تغيتَات جديدة في المحيط تؤثر في نشاطها، ولذذا تستعد :تغيير مخطط.أ
ونقصد بالتغيتَ الدخطط ذلك الإجراء الإداري الذادف إلذ إحداث تعديل معتُ ولزسوب في الدنظمة أو أحد . لدواجهتها

عناصرىا وفقاً لخطة زمنية وعلى أساس تلكتَ وتقدير لتكللة التغيتَ ومتطلباتو من ناحية واللوائد الدتًتبة عليو من ناحية 
. أخرى

ىو التغيتَ الذي لػدث بشكل ملاجئ وسريع كنتيجة للنزاعات بتُ الافراد مثلب حيث يتم تنليذه : تغيير غير مخطط.ب
 .مباشرة دون مراعاة النتائج

 

: مجالات التغيير التنظيمي- 9

: لؽكن للمنظمة أن بردث التغيتَ والتطوير التنظيمي في لستلف عناصرىا الداخلية التي نصنلها إلذ أربع لرالات

: تغيير المهام: أولا
الأنشطة  أو الأعمال بعض في تغيتَ حدوث إلر ذلك يؤدى التنظيم إعادة أو جديدة تكنولوجيا استخدام عند

 النوعية لشا أو الناحية الكمية من الدهام في تغيتَ حدوث وبالتالر والإنتاجية، العمل نوعية مستوى رفع بهدف
  ،(Job enrichment )الوظيلي الأثراء إلر الحاجة إلر يؤدى
 يتمثل التغيتَ الذيكلي في تغيتَ الذيكل التنظيمي للمنظمة، وأيضاً ىياكل الإدارات اللرعية وتوزيع :التغيير الهيكلي:  انياً 

كما يشمل مصادر ابزاذ القرارات، درجة الرسمية والدركزية ، نطاق الإشراف والعلبقات ما بتُ العمال بالإضافة إلذ . الوظائف
ومن ثم فإن أي تغيتَ في أحد أو بعض ىذه . نظام الدكافآت، تقييم الأداء ونظم الرقابة: الأنظمة الدتبعة في الدنظمة مثل

، مع ملبحظة أنو من الصعوبة برديد العناصر أو الدتغتَات التي تقع "التغيتَ الذيكلي أو البنائي"الدكونات يدخل في لرال 
ضمن المجال الذيكلي، إلا أن الدنظمات قد تلجأ إلذ إحداث تغيتَ شامل في بنائها التنظيمي كلو ويطلق على ىذه العملية 

ويرى كثتَ من الكتاب أن عملية التغيتَ في الذيكل التنظيمي قد تتم من خلبل إعادة توزيع . إعادة التنظيم"اصطلبح 
الاختصاصات وبذميع الوظائف، وإعادة تصميم طرق الاتصال وقنوات تدفق السلطة والدسؤولية، بالإضافة إلذ استحداث 



وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يتًتب على ذلك من تعديلبت في عناصر التنظيم الأخرى من أفراد وسياسات 
 .وإمكانيات ونظم وإجراءات

 تقوم الدنظمة بالتغيتَ التكنولوجي لدواجهة الأوضاع الجديدة واقتناء التكنولوجيات التي تعود عليها :التغيير التكنولوجي:  الثاً 
ويتمثل التغيتَ التكنولوجي في إدخال . باللائدة، كتخليض التكاليف، برستُ الجودة والالتزام الأفضل بدواعيد تسليم الإنتاج

كما أنو يتعدى وظيلة الإنتاج، حيث أن الدنظمات حالياً تقوم بتطوير . وسائل إنتاج حديثة أو تغيتَ طرق وخطوط الإنتاج
.  طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنيات الاتصال الجديدة

وىو الددخل الذي يتم التًكيز فيو لإحداث التغيتَ على إعادة تركيب وتدفق العمل وعلى ألظاط العمل وأساليبو 
وطرقو، أو على الوسائل الدستخدمة في أداء العمل، أو إدخال معدات وأدوات وأساليب جديدة في العمل، كما 
أن العوامل التنافسية فرضت على وكلبء التغيتَ ابتداع معدات ووسائل وأساليب عمل جديدة بسكنهم من إحراز 

  .السبق على غتَىم من الدنظمات الدنافسة

:  التغيير البشري: رابعاً 
: يعتٍ التغيتَ البشري تغيتَ الأفراد القائمتُ بالعمل ويأخذ شكلتُ

. التغيتَ الدادي للؤفراد بالاستغناء عن بعضهم وإحلبل غتَىم في لزلهم. 1

التغيتَ النوعي للؤفراد، وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل ألظاط سلوكهم وقيمهم وكل الجوانب السيكولوجية . 2
. في العمل من خلبل نظم التدريب والتنمية البشرية وبتطبيق قواعد الدكافآت والجزاءات التنظيمية

: كما يضيف بعض الباحثتُ التصنيلات التالية لذذه المجالات

 لػدث التغيتَ في ىذا المجال على استًاتيجيات الدنظمة بدا فيها الاستًاتيجية الكلية للمنظمة، :التغيير الاستراتيجي 
تقوم بعض الدنظمات بإجراء تعديلبت في وبشكل عام . استًاتيجيات الإدارات اللرعية والاستًاتيجيات الوظيلية

أىدافها وفي الإستًابذيات الدطبقة لتحقيق تلك الأىداف استجابة لتغتَات البيئة المحيطة، وقد لػدث ىذا التغتَ في 
 جانب من الجوانب الإستًابذية فقد تقوم الدنظمة بتغتَ أىدافها الإستًابذية أو تغتَ أىدافها العامة للمنافسة 

 أي إحداث أنشطة جديدة أو دمج أنشطة مع أنشطة أخرى:الأنشطة والأعمال  .

 كتغيتَ العُدد والآلات:الموارد المادية  .

 مثل تغيتَ أو تعديل سياسات معمول بها،أو الغاء سياسات قائمة، أو ادخال سياسات جديدة:السياسات  .

 وذلك بتبسيطها لتحقيق السرعة : طرق وإجراءات العمل



 ويشمل تغيتَ التًتيبات الدادية، تغيتَ الدسافات والتًتيبات في موقع العمل، كما لغب : الترتيبات المادية
أن يكون التًكيب الداخلي لدوقع العمل بعيدا عن العشوائية وأن تأخذ الإدارة بعتُ الاعتبار متطلبات 

 .العمل
 

 
 (دوافع التغيير): أسباب التغيير التنظيمي- 10

الأولذ عوامل داخلية، والثانية عوامل : تنقسم الدوافع التي تدفع الدنظمة للقيام بالتغيتَ إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ         
. خارجية، أي الدتواجدة في البيئة الخارجية للمنظمة

تتميز العوامل الداخلية بامكانية بركم الدنظمة فيها إلذ حد ما، عكس العوامل الخارجية التي بزرج : العوامل الداخلية. 1
: عن سيطرتها وتتمثل العوامل الداخلية فيما يلي

 إذا ما قامت الدنظمة باضافة أىداف جديدة إلذ الأىداف الحالية أو بتغيتَ أىدافها بأىداف أخرى :أىداف جديدة-
جديدة، فستقوم حتماً بالتغيتَات الدناسبة لتوفتَ جو وظروف ملبئمة بدا في ذلك الدوارد، الامكانيات والوسائل لتحقيق ىذه 

. الأىداف الجديدة

 تعرف الرسالة بأنها السبب الذي وجدت من أجلو الدنظمة، فإذا قررت تغيتَىا فإنها ستقوم بتغيتَات :رسالة المنظمة- 
. جذرية لدكوناتها وعناصرىا

إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات لستللة خاصة إذا عينوا قادة في الإدارة سوف : انضمام افراد جدد- 
. ينتج عنو حدوث تغيتَات وظهور أوضاع جديدة

إن عدم رضا العاملتُ ينتج عنو آثار سلبية على أداء الدنظمة، ولذذا على الدديرين تشخيص أسباب : عدم رضا العاملين- 
وبتلبية حاجاتهم سيحسون . عدم الرضا ولزاولة إلغاد الحلول بإجراء التعديلبت والتحسينات اللبزمة التي يطلبها العاملتُ

. بالاىتمام وبالتالر يبدون ولاءاً للمنظمة ويقدموا ما لديهم لصالحها

إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء الدنظمة، عليها البحث في الأسباب والقيام بالتعديلبت أو  : تدني مستوى الأداء- 
. التغيتَات التي من شأنها برستُ مستوى الأداء

عوامل من البيئة الدباشرة أو الخاصة وعوامل البيئة الغتَ :  تنقسم العوامل الخارجية بدورىا إلذ قسمتُ:العوامل الخارجية. 2
 .مباشرة أو العامة

 :ويقصد بها: (البيئة الخاصة )عوامل من البيئة المباشرة. أ



إذا ما انقطع الزبائن عن اقتناء منتجات منظمة ما، أو برولوا لاقتناء منتجات منظمة أخرى فهذا : الزبائن والمستهلكين- 
دليل على أن منتجات الدنظمة الأولذ لا تلي باحتياجاتهم بصلة كلية، لشا يتطلب منها دراسة رغباتهم ومتطلباتهم،وإجراء 

التعديلبت والتحسينات التي تلي بها بصلة مستمرة، لأن الزبون لا يكتلي بالتحستُ مرة واحدة، وإلظا سيظل دائماً يطالب 
. بالتحسينات في الدنتجات التي يقتنيها أو يستهلكها

 على الدنظمة أن تبقى متلطنة ويقظة لدا يقوم بو الدنافسون من برسينات وتطويرات سواءاً على الدنتجات، :المنافسون- 
وأن تقوم بإدخال نلس التحسينات أو ما يعادلذا للحلاظ على . إلخ.. وطرق وأساليب أو وسائل الإنتاج، الخدمات الدقدمة

. الزبائن الحاليتُ واستقطاب لرموعة أخرى من الزبائن الجدد

 للموردين أيضاً دور في دفع الدنظمة للقيام بالتغيتَ وذلك عند قيامهم بتزويدىا بددخلبت لستللة عن الددخلبت :الموردون- 
. التي اعتادت الدنظمة الحصول عليها

 (البيئة العامة):عوامل من البيئة الغير مباشرة. ب
: تتمثل ىذه العوامل فيما يلي

تتميز المجتمعات الحالية بارتلاع معدلات النمو الدلؽغرافي وتغتَ معدلات الأعمار، تغتَ أذواق : تغييرات اجتماعية• 
وميولات الدستهلكتُ خصوصاً مع انلتاح الأسواق وبررير التجارة العالدية، فأصبح الدستهلك يطلع على منتجات لستلف 

الدنظمات من لستلف دول العالد، لشا يستدعي قيام الدنظمات المحلية بكل لرهوداتها لتحستُ منتجاتها لجذب زبائنها والحلاظ 
. ومن التغيتَات الاجتماعية الأخرى، التغتَ في العادات والتقاليد والقيم في المجتمعات. على حصتها السوقية

: شهدت الظروف الاقتصادية مؤخراً موجة من التغتَات الذامة نذكر منها: التغييرات الاقتصادية• 

. بررير التجارة العالدية- 

. التحول إلذ السوق الحرة والخصخصة- 

السوق الأوروبية الدوحدة واتلاقية منطقة التجارة الحرة بتُ أمريكا وكندا : التكتلبت الاقتصادية التي لصد من بينها- 
. والدكسيك

انتشار وتوسيع نشاط الشركات الدتعددة الجنسيات واللروع الأجنبية للمنظمات غتَ  - 

. كل ىذه العوامل تهدد الدنظمات الحالية من خلبل ازدياد حدة الدنافسة المحلية واشتداد الدنافسة الدولية

: تتعلق ىذه التغيتَات بالقوانتُ والتشريعات الخاصة بالدولة لزل نشاط الدنظمة، وىي : تغييرات سياسية • 

. التشريعات الحكومية- 

. الضرائب- 



. الخدمات التي تقدمها الحكومة- 

. النظام القضائي- 

. النظام السياسي- 

كان التحدث عن التغتَات والتطورات التكنولوجية لؼص طرق ووسائل الإنتاج،أو تطور تكنولوجيا : تغيرات تكنولوجية• 
إلا أن الثورة التكنولوجية حالياً . الخ ..الحاسبات الآلية واستخدامها في الدنظمة لكسب الوقت وتلادي الأخطاء البشرية

توصلت إلذ أبعد من ذلك، فأصبحت الأخبار والدعلومات تصل وتعمم بسهولة خلبل فتًة زمنية قصتَة جداً عبر شبكة 
كذلك برويل الأموال بأدوات الدفع الدختللة عبر أسرع الوسائل . الانتًنت، بالإضافة إلذ وسائل الإعلبم الدرئية والدسموعة

الالكتًونية، كما أصبحت معظم الصلقات التجارية تتم عبر الانتًنت، ىذا عدا انتقال الدعلومات والبريد وبرامج التعليم 
. والتدريب بواسطة ىذه الشبكة

 تعرف ظاىرة العولدة بأنها ظاىرة متعددة الجوانب فهي ظاىرة ثقافية، اجتماعية، سياسية واقتصادية، تعمل :ظاىرة العولمة• 
. على تعميم لظط معتُ في ىذه الجوانب ليصبح النمط الكوني السائد

وبرظى ىذه الظاىرة باىتمام إداري عالدي، فهي التي أدت بالدنظمات الحالية لتتبع ومعايشة ليس فقط متغتَات البيئة المحلية، 
كما تتطلب منها ضرورة استيعاب التوجهات الإدارية الحديثة وتعزيز التزامها لضو الخدمة الدقدمة . بل وأيضاً الدتغتَات الدولية

للزبون،ىذا حتى تكون منتجات الدنظمة في الدستوى الدطلوب من طرف الزبائن، وفي نلس مستوى الدنظمات الدنافسة، وذلك 
. لغرض البقاء والاستمرار
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إن الدور الذي يساىم بو التغيتَ التنظيمي في برستُ الأداء، شجع الباحثتُ والدارستُ والدنظمات على دراسة 
ىذه الظاىرة وبذل الجهود للبستلادة منو، وقد قدمت لزاولات كثتَة لتوضيح الكيلية التي يتم بها التغيتَ، إضافة 

كيرت إلذ تقدنً لظاذج وأفكار جديدة في ىذا المجال تسهل الاستلادة من التغيتَ، ومن ىذه المحاولات ما قدمو 
والتي قام العديد من العلماء ،  في لزاولتو لتحديد مراحل التغيتَ التنظيمي1951 سنة (Kurt Lewin )ليون

في إحداث التغيتَ بنجاح في " ليون"والدمارستُ باستخدامها أو تطويرىا لكي تناسب ظروفهم، فقد ساعد لظوذج 
.  الكثتَ من الدنظمات

الدنظمة من خلبل ىذا الشكل بأنها عبارة عن نظام في حالة ثبات من خلبل قوى معادلة أو " ليفن"يصف 
من أجل التغيتَ، وىي تضم على سبيل الدثال – الضغوط – معارضة، فمن ناحية يوجد مدى من القوى الدافعة 

الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع من داخل الدنظمة، والتشريع الجديد، والاىتمامات 



عدد من القوى الدقاومة والتي تضم التقاليد " ليلن"ويعادل ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر . البيئية وحقوق العمال
وثقافة الدنظمة والدناخ السائد؛ وحيث أن كل لرموعة من القوى لؽكن أن تلغي كل منها الأخرى، فإن النظام يظل 

في حالة توازن والنتيجة الطبيعية لذذا النموذج كما يؤكد ليلن أن أية عملية تغيتَ في الدنظمة لؽكن اعتبارىا برركا 
عملية ذات ثلبث مراحل، لتنليذ " ليلن"مؤثرا في الوضع التوازني ابذاه وضع مرغوب أو لزدد حديثا، ويقتًح 

وذلك قبل الدرور إلذ مرحلة التغيتَ ( الحالر)للنظام القائم  (Dégel)التغيتَ وتبدأ بإذابة الجليد 
(Changement) ثم إلذ مرحلة التجميد ،(Regel) للنظام الجديد .

لمراحل التغيير التنظيمي " ليفن"نموذج 

 الدرحلة الثالثة  الدرحلة الثانية  الدرحلة الأولذ
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

إلغاد الشعور - 
بالحاجة إلذ التغيتَ 

تقليص مقاومة - 
 .التغيتَ

تغيتَ الأفراد - 
تغيتَ الدهام - 
تغيتَ البناء - 

التنظيمي 
 تغيتَ التقنيات- 

تعزيز النتائج - 
تقييم النتائج - 
إجراء تعديلبت - 

 بناءة

 

  (التهيئة للتغيير ): (Unfreezing) مرحلة إذابة الجليد- أولا

 في التنظيم داخل الأفراد لؽارسها التي والسلوكيات والدمارسات والقيم الابذاىات من التخلص يتم الدرحلة ىذه وفي
 على العمل ثم ، ما شي لعمل الأفراد عند جديدة دوافع لخلق الدلبئمة الأجواء تهيئة على العمل ثم ، الحالر الوقت
 .جديد ء بشي القدلؽة والابذاىات والقيم السلوكية الألظاط استبدال بضرورة الأشخاص شعور تقوية

وتتضمن ىذه العملية دفع الأفراد في الدنظمة إلذ إدراك أن السلوك أو الإستًاتيجية الحالية التي يعملون بدقتضاىا 
لد تعد ملبئمة، أو أنها تؤدي إلذ تدىور النتائج والأداء، وإشعار العاملتُ بالأمان ابذاه التغيتَات التي قد بردث 

وإذا حدث ىذا الإدراك لدى الأفراد فإن ذلك يؤىلهم . مستقبلب؛ ويتم ذلك بإزالة أي مسببات مقاومة التغيتَ
للقبول بضرورة القيام بالتغيتَ ويسهل تلك العملية، ولتدعيم ىذا الإدراك تستخدم بعض الدعايتَ الخاصة بالأداء، 

. والتي تظهر سوء في الأداء مثل الطلاض معدل الربح، أو تقلص حصة الدنظمة في السوق

ومن الدمارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في ىذه الدرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات الحالية    
الدتسببة في تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إلغاد الدافعية وإلغاد الاستعداد و الرغبة لعمل شيء 



جديد، والتوصل إلذ عدم جدوى وفاعلية الأساليب القدلؽة الدطبقة لإلصاز الأعمال، ومن ضمن أساليب بررير 
: وإذابة الدوقف ما يلي

منع أي مدعمات أو معززات لألظاط السلوك التي بسثل نوعا من الدشاكل، وذلك لإظهار أن ألظاط السلوك - 1
. السيئة غتَ مرغوب فيها

انتقاد التصرفات وأساليب العمل التي تؤدي إلذ حدوث مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد إلذ زرع الإحساس - 2
.   بالذنب، والبخس من القدر أو الحط من القيمة

. إشعار العاملتُ بالأمان بذاه التغتَات التي قد بردث مستقبلب ويتم ذلك بإزالة أي مسببات لدقاومة التغيتَ- 3

نقل اللرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غتَ الدرغوبة، وذلك لكي يشعر - 4
بددى جسامة الدوقف، وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلذ أحد الأقسام الأخرى أو إلذ دورة تدريبية تدور حول 

. الدشكلة الدعينة

تغيتَ بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن العمل قبل - 5
الدواعيد الرسمية، فإن التغيتَات التي تشعر العاملتُ بسوء ىذه التصرفات، قد تكون مثل تغيتَ مواعيد الحضور 

. والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحة

إن تلكيك أو إذابة الدوقف تسهل للؤفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل في العمل 
 بعضها ببعض، ودراسة تقارير الدنظمةبرتاج إلذ تغيتَ أو حل، ولزيادة ىذا التبصر والوعي لؽكن مقارنة أداء أجزاء 

الرقابة والدتابعة بشكل جاد، وأيضا إجراء البحوث الديدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغيتَ قيم العمل، 
.  وإجراءات العمل والإنتاج

: (Change)مرحلة التغيير-  انيا

في ىذه الدرحلة لغب التًكيز على ضرورة تعلم اللرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى 
الأفراد البدائل الجديدة لأداء الأعمال، من خلبل ما تقدمو الإدارة لذم، وفي ىذه الدرحلة أيضا يتم إجراء تعديل 

وتغيتَ في الواجبات والدهام، وكذلك في التقنيات والذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا، الأمر الذي يتطلب من الإدارة 
ضرورة العمل على توفتَ الدعلومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة للؤفراد العاملتُ للمسالعة في تطوير 

:  مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم برقيق الدطلوب، ويكون التغيتَ في النواحي التنظيمية الذيكلية التالية

يتم إعادة النظر في الصلبحيات الدمنوحة للمستويات الإدارية الدختللة أو : التغيير في أنماط توزيع السلطة- 1
لبعض الدسئولتُ فيها، وتغيتَ الارتباطات الإدارية أو نظام التسلسل الإداري الدعمول بو، وقد تتم عملية إعادة 



التنظيم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إدارية، كما يكون ىناك تغيتَ في لظط القيادة وإعطاء الدزيد 
من الدرونة وتوفتَ فرص التدريب للقيادات الإدارية وإعادة تصميم الأعمال بشكل يتوافق مع الدتطلبات الجديدة 

. للعمل

 قد تشمل تلك التغتَات تغيتَات في الدعدات أو الأساليب الدستخدمة :التغيير في التكنولوجيا المستخدمة- 2
. في الإنتاج، وفى العلبقات بتُ النشاطات الدختللة، وفي برستُ طرق تدفق العمل

 ويشمل إعادة النظر في لظط ابزاذ القرارات وألظاط الاتصالات، كأن يصبح :التغيير في العمليات الإدارية- 3
أسلوب ابزاذ القرارات جماعيا من خلبل تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايتَ 

. اختيار العاملتُ

 من الإقدام بشكل متسرع في تنليذ وإحداث التغيتَ، لأن ذلك سوف يتًتب "ليفن"  في ىذه الدرحلة لػذر 
. حدوث مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلذ الارتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتالر عرقلة مسار التغيتَ

:  (Refreezing) (التثبيت)مرحلة إعادة التجميد -  الثا

   كما بدأت مراحل التغيتَ بضرورة إذابة الدوقف ثم الانتقال إلذ إدخال التغيتَات الدطلوبة؛ يكون من اللبزم بعد 
التوصل إلذ النتائج والسلوكيات الدرغوبة، بذميد ما توصل إليو، أو لؽكن القول أن ىذه الدرحلة تهتم بصيانة وحماية 

. التغيتَ الذي تم التوصل إليو

   وفي ىذه الدرحلة يتم التأكد من أن ما تم إكسابو للعاملتُ من مهارات وأفكار وابذاىات جديدة في مرحلة التغيتَ 
يتم دلرو في الدمارسات اللعلية، حيث تهدف ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ واستقراره، عن طريق مساعدة الأفراد 
من العمل على دمج الابذاىات والأفكار وألظاط السلوك التي تم تعلمها في أساليب وطرق عملهم الدعتادة، وعلى 

الإدارة أن تعطي اللرصة الكاملة للؤفراد لإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة، وضرورة العمل على تعزيز السلوكيات 
.  الإلغابية حتى يستمر الأفراد في مواصلة ىذا السلوك برغبة ورضا

: وللحلاظ على ما تم اكتسابو من عملية التغيتَ لابد من إتباع الخطوات التالية

الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي، ومقارنة النتائج اللعلية بالنتائج الدخططة والدطلوبة، ومناقشة - 1
. الالضرافات المحتملة ولزاولة علبجها

. توفتَ سبل اتصالات ملتوحة بتُ الدشاركتُ في التغيتَ، مع توفتَ كافة الدعلومات الدرتبطة بو- 2

.  بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحتُ والدسالعتُ في إلصاح عمليات التغيتَ- 3



إنشاء أنظمة تشجيع الاقتًاحات الخاصة بالتطويرات والتغيتَات الجديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات الخاصة - 4
. بالسلوك الإبداعي والدبادأة والابتكار سواء في العمليات اللنية الوظيلية أو في العمليات الإدارية

 لأن ، التغيتَ عملية في ما أىم باعتبارىم الأفراد على التغيتَ إحداث مراحل في " ليلن " تركيز سبق لشا ويتضح
 جوانب من جانب أي في لػدث لا فالتغيتَ ، التنظيم ذلك في العاملتُ الأفراد سلوك بتغيتَ يبدأ التنظيم تغيتَ

  . لو الأفراد تقبل مدى على الأولذ بالدرجة يتوقف التغيتَ لصاح فإن وبالتالر ، الأفراد طريق عن إلا الدنظمة
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ينبغي توافر عوامل معينة تتيح للقائمتُ على برامج التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمات فرص النجاح في جهودىم وأىم 
: ىذه العوامل ما يلي

 دعم وتأييد القادة الإداريتُ لجهود التغيتَ لشا يضمن لو الاستمرارية وبرقيق النتائج .
 توافر الدناخ العام الذي يقبل التغيتَ ولا يعارضو .
  وجود خبراء تغيتَ لؽتلكون مهارات فكرية وإنسانية وفنية ترتبط بالتغيتَ، وقد يكون خبراء التغيتَ من

. داخل الدنظمة أو من خارجها
 عدم إغلال دور التنظيمات غتَ الرسمية لدا لذا من تأثتَ على سلوك الأفراد .
 اشراك الأفراد والجماعات الذين سيتأثرون بالتغيتَ في رسم أىدافو والتخطيط لو وتنليذه. 

 ُشرح وتوضيح دوافع وأسباب التغيتَ للؤفراد العاملت .

  ُبيان اللوائد الدادية والدعنوية التي ستتًتب على عملية التغيتَ للؤفراد العاملت .

 معرفة مصادر التغيتَ وتشخيص الدشاكل التنظيمية بأسلوب علمي .

 تشخيص عوامل مقاومة التغيتَ ومراكزه .

 توفر الدوارد البشرية والدادية واللنية التي تهيء للتغيتَ وتساعد على تنليذه. 

 الإستًاتيجية وتوجهاتها وغاياتها الدنظمة أىداف معرفة . 
 استغلبلو ومدى الدنظمة موارد من الدتوافر الرصيد حصر . 
 العمليات تلك وكلاءة بها الجارية والأنشطة الدنظمة عمليات معرفة . 
 بالدنظمة المحيطة الخارجية والأوضاع الداخلية و الظروف معرفة . 



 مع تتماشى جديدة ولوائح قوانتُ وإدخال ، الدطلوب التحديث مع تتعارض التي القدلؽة اللوائح إلغاء 
  التغيتَ خطة

 الجديدة العمل أساليب إتقان على الدوظلتُ لتساعد القدلؽة التدريب أساليب تطوير 
 َالذين لأولئك الدكافآت والتًقيات وربط ، العمل في الجديدة السلوكيات على يركز الذي التدريب توفت 

 . مالية حوافز أو زيادات أو ترقيات منحهم بعدم سلوكياً  يتغتَون لا الذين ، ومعاقبة يتغتَون
 الدركزية من والتخلص ، الأفقي بالذيكل الذرمي الذيكل واستبدال للمنظمة التنظيمي الذيكل تنظيم إعادة 

 . عمل فرق بتكوين العمل في
 

: معيقات التغيير التنظيمي- 13

. جمود القواعد والإجراءات والذيكل التنظيمي- 

سوء وسائل الاتصال - 

. الدرجة العالية من الرسمية- 

. نقص الدوارد لإحداث التغيتَ- 

. مقاومة الأفراد العاملتُ بالدنظمة- 

. الرضا عن الوضع الحالر للمؤسسة - 

. الافتقار إلذ وجود رؤية مستقبلية واضحة ولزددة- 

. عدم وصول التطوير والتغيتَ التنظيمي إلذ جذور ثقافة الدنظمة- 

. الخوف من المجهول أو فقدان الدصالح الدكتسبة- 

. سوء فهم العاملتُ للآثار الدرتقبة للتطوير- 

 
 التنظيمي التغيير مستويات- 14

 ( Beckhard)وبيكهارد( Argyris )آرجرس غرار على التنظيمي التغيتَ لرال في الباحثتُ من كثتَ يعتقد
 مستوى أو الأدنى الإداري الدستوى إلذ العليا الإدارة عن التغيتَ ىذا يصدر أن  ضرورة (Bennis)وبينس 
 وسط رأي الرأيتُ وبتُ .التغيتَ وإقتًاح للمبادرة الدوظلتُ بأخذ آخرون ينادي الدقابلة الجهة وفي التنليذيتُ الدوظلتُ

 :التالر النحو على وذلك الدستويات جميع بدشاركة ينادي



 التغيتَ سياسات وضع تتولذ من ىي العليا الإدارة فإن الرسمية السلطة لخطوط وفقا :لأسفل أعلى من التغيير - أ
 حيث الإستًاتيجي، التغيتَ في عادة الدنهج ىذا ويصلح .العملية وتوجيو لقيادة اللبزمة القرارات وتتخذ التنظيمي،

 أنو عليو يعاب ما ولكن واللعالية، بالسرعة الدنهج ىذا ويتميز وقراراتو، التغيتَ عن الدسؤولة ىي العليا الإدارة تصبح
 أو التغيتَ، لتقبل جاىزة غتَ الدستويات ىذه كانت إذا خاصة الأقل، الإدارية الدستويات من مقاومة يواجو قد

  .بالقبول برظى لا الإدارية اتوقيادا
 الكافي التشجيع يتوافر حيث ملتوحة، تنظيمية بيئة وجود الدنهج ىذا يلتًض :لأعلى أسفل من التغيير - ب

 التغيتَ يظل ولكن والتكتيكية، التشغيلية الدستويات على الدناسب التغيتَ إقتًاح في الدبادرة لأخذ للموظلتُ
 الدستويات في والتطوير الإبتكار على الدشجع الدناخ إفتقار حالة وفي .العليا الإدارة مسؤولية من الإستًاتيجي

 مصتَه فإن العليا، الإدارية الدستويات من تنليذه ودعم التنظيمي للتغيتَ والتأييد التشجيع عدم حالة في أو الأقل،
 .اللشل ىو
 التغيتَ وإحداث تقرير في الإدارية الدستويات جميع جانب من الدشاركة على يقوم :المتكامل المنهج -ج

 نظاما ىناك أن كما .برالرو تنليذ ومتابعة الدقتًحات بتقدنً للموظلتُ يسمح الدشاركة ىذه ظل وفي .الدرغوب
 الجميع بأن الدشاركة على والقائم الدتكامل الدنهج ىذا ويتميز .والتطوير للتغيتَ النتَّة الأفكار أصحاب لدكافأة
 .مقاومتو احتمالات تقل وعليو التغيتَ، عن مسؤولا يكون

 
 :التنظيمي التغيير نجاح في البشرية الموارد دور- 15
 الدوظف موقف إبذاه تهاإحتياطا أخذ الدنظمة على وجب ولذا البشري، العنصر ىو التغيتَ ببرامج يتأثر من أول إن

 ستلحق التي الأضرار بالدقابل أو التغيتَ، ىذا جراء منها سيستليد التي والإمتيازات بالدكاسب منها تعلق ما خاصة
 .الوظيلي أدائو على يؤثر ما وىو نلسية وضغوط توتر إلذ يتحول قد دائمتُ وتساؤل حتَة في يبقى حيث .بو

 
 للتغيير اللازمة البشرية الموارد سمات: 

 القائمتُ لدعم وإستعداده التغيتَ بألعية وقناعتو البشري العنصر ومهارات بدستوى الدنظمة داخل التغيتَ عملية تتأثر
 التي الصلات من بدجموعة التحلي خلبل من اللعالة، بالدشاركة مطالبتُ الدنظمة أفراد جميع لأن العملية، ىذه على
 :يلي ما نذكر الصلات ىذه بتُ ومن .التغيتَ في البشرية الدوارد دور تعزيز انوشأ من
 والنزاىة؛ والإنتماء الولاء والأمانة، الصدق مثل الصالحة القيم سيادة -
 في تبكتَ أو للعمل الحضور في تأختَ فلب ومنتجة مليدة أعمال في إستغلبلو وضرورة الوقت ألعية إدراك -

 الدواطنتُ؛ مصالح تعطيل ولا منو، الإنصراف
 وإحتًامها؛ الدوظلتُ وإبذاىات لدشاعر متومراعا مع التغيتَ، إدارة قبل التغيتَ بإرادة الدديرين يتحلى أن ضرورة -



 الإختيار في الدوضوعية ويتحرون الدوظلتُ لستلف بتُ اللردية اللروق مراعاة على القدرة للرؤساء تكون أن لغب -
 التًقية؛ أو للتعيتُ الدتًشحتُ بتُ
 وتبعاتو؛ التغيتَ برديات وقبول الدخاطرة لتحمل الكافي الإستعداد لديهم رؤساء -
 خاصة الإعلبمية الخطابات خلبل من دوره الإتصال يلعب أن لغب وىنا التنظيمي، للتغيتَ الدوظلتُ قابلية -

 إشراكهم مع والدكافآت، الحوافز خلبل من تقريبها ولزاولة الدتباينة النظر وجهات بتبادل تسمح والتي منها الدباشرة
 .الدتخذة بالقرارات إلتزامهم يضمن ما وىو التغيتَ، عملية في

 مساىمة إدارة الموارد البشرية في انجاح التغيير: 
 برديد الرؤية الواضحة .
  ترسيخ القيم
  توفتَ اسس برديد الدهارات الدطلوبة
 اعادة النظر في نظم ادارة الدوارد البشرية الحالية .
  تشجيع العمل اللرقي
  تعزيز القيادة الرائدة
  بناء الثقة
  تعزيز الانتماء
  ترسيخ فكرة الكل شريك
  تقدنً النصح والتدريب للبفراد
 تغيتَ ملاىيم نظم تقييم الاداء 

 
 تأ ير التغيير التنظيمي في إدارة الموارد البشرية: 

  يعدل خلليات ادارة الدوارد البشرية والثقافة التنظيمية
  يطور برامج التدريب وتصميم الخطط
  تعزيز مسؤولية التطوير الذاتي
  تغيتَ سلوكيات الافراد بدا يتوافق مع الدتغتَات الخارجية
 يشجع الاستخدام الاقصى للتسهيلبت التقنية 

 
 
 
 



 
 

 
 إدارة الموارد البشرية كوكيل للتغيير: 
 آثار تطور مهام إدارة الدوارد البشرية في لزيط يتميز بالتغتَ الدستمر وبالاستخدام الدكثف dave Ulrichوضح 

: لتكنولوجيا الدعلومات في الشكل الدوالر
 
 

 

 

 

 

 

: حيث يقصد بـ

 على مستَ الدوارد البشرية إجراء توافق بتُ الأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة :الشريك الاستراتيجي 
. والديادين الأساسية لإدارة الدوارد البشرية، والدسالعة في تنليذ السياسة العامة للمؤسسة

 يساىم مستَو الدوارد البشرية في تنليذ التغتَات والتحولات التي تتبناىا الدؤسسة من خلبل  :وكيل التغيير
تشجيع السلوكيات الدبدعة والتغتَات المجددة التي من شأنها تغيتَ وبرستُ ثقافة الدؤسسة والتوجو لضو 

 .العمليات والاتصال الداخلي وتكوين الدستَين
 لغب على مستَي الدوارد البشرية تقاسم مهام الإدارة مع الدستَين التنليذيتُ، أين لغب  :مساند الأفراد

 .من أجل برستُ أدائهم عليهم تلبية احتياجات الأفراد وبرقيق رضاىم
 لغب أن تصبح وظيلة الدوارد البشرية لظوذجا فعالا في النشاطات الإدارية، التي تشكل جزء  :خبير إداري

 كبتَا منها، 

Change Agent Strategic Partner 

 مساند الأفراد

Employee Champion 
Administrative 

Expert 



كما بسكن ىذه الدهام الأربعة من قياس أداء وظيلة الدوارد البشرية، أين تسمح لدستَ الدوارد البشرية من الاستجابة 
لحاجات الزبائن الداخليتُ للمنظمة، سواء كان الزبون الإدارة العليا التي تبحث عن الشريك الاستًاتيجي، أو كان 

الزبون الدستَين الذين ىم بحاجة إلذ قائد للتغيتَ، أو كان الزبون الأفراد الذين لػتاجون إلذ مساند ومدعم لذم، 
. والأكيد أن الجميع بحاجة إلذ خبتَ إداري

  التنظيميإدارة التغيير: المحور الثاني
 

 يطرح وىوما فشلت، بالتغيتَ قامت التي الدنظمات من % 61 أن تبتُ 2008 أم عام بي إي شركة اتوأجر دراسة في
 .بلعالية التغيتَ إدارة على الدنظمات ىذه قدرة عدم إلذ يعود قد والذي اللشل، ىذا أسباب حول التساؤلات باب
 عن تأتي لتعبر حيث الإدارية، العلوم حقل في والدختصتُ الباحثتُ انشغال لرالات وأبرز أىم أحد التغيتَ إدارة وتعد

 .بنجاح التغيتَ لإحداث الطرق أفضل استخدام كيلية
 : التنظيميتعريف إدارة التغيير -1
  عرفRecardo  عملية تستخدمها الدنظمة لتصميم وتنليذ وتقييم الدبادرات الدلبئمة للتعامل مع انوأ التغيتَ بإدارة 

  .الدتطلبات التي تلرضها البيئة الخارجية
 إدخال برستُ قدرات الدنظمة على إلذسلسلة الجهود الدستمرة والبعيدة الددى الذادفة : كذلك تعرف على أنها 

  .التجديد ومواكبة التطور وبسكينها من حل مشاكلها ومواجهة بردياتها
  زيادة فاعلية الدنظمة عن طريق برقيق التكامل بتُ إلذ التغيتَ بأنها الجهود الذادفة إدارةعرف جوبسون كما 

 الدنظمة بوضع البرامج الدخططة للتغيتَ الشامل لكل أىدافالاحتياجات والدتطلبات والأىداف الشخصية للؤفراد مع 
 .الدنظمة وعناصرىا

 عرف بنيس  bennis والابذاىات والقيم والذياكل التنظيمية الأفكار التغيتَ بأنها عملية تستهدف تغيتَ إدارة 
لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتتعايش مع التحديات التي تلرضها التغيتَات الذائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية 

 .والاقتصادية
 بحيث تستليد الأمور ترتيب وإعادة الجديدة الأوضاع لدواجهة الإدارة بررك ": نهاأ علىكذلك  التغيتَ إدارةت عرفو 

 الطرق أفضل استخدام كيلية عن تعبر أنها أي .السلبي التغيتَ عوامل تقليل أو وبذنب الإلغابي، التغيتَ عوامل من
  الدنشودة الأىداف لخدمة التغيتَ لإحداث واللعالة الاقتصادية

  



 دفبو ودراستها الدنظمة بيئة في التغيتَ تقلبات برصد يقوم ،وقواعد أسس لو علمي منهج التغيتَ إدارة فإن وبالتالر    
 في التأثتَ طريق عن الدوظلتُ تطوير على العمل مع وأىدافها، الدنظمة إمكانيات حسب ملبئمة إستًاتيجيات برضتَ
. التنظيمية والذياكل والعمليات الدستخدمة التكنولوجيا وتغيتَ سلوكهم وألظاط متوومهارا قيمهم

 
 :خصائص إدارة التغيير -2

 :وىي كالتالر:  بهاوالإحاطةتتصف إدارة التغيتَ التنظيمي بعدة خصائص ىامة، يتعتُ الإلدام بها ومعرفتها 
 زمتٍ بإطار ىدف واضح ولزدد وقابل للقياس والتطبيق، ومربوط دارة التغيتَ التنظيميلغب أن يكون لإ :الاستهدافية 

 .معتُ
 وأن يتم ذلك ضمن مواردىا ،التغيتَ التنظيمي بالواقع العملي الذي تعيشو الدنظمةإدارة رتبط تلغب أن  :الواقعية 

 .وإمكانياتها
 وبتُ رغبات واحتياجات وتطلعات الأطراف ،أي أن يكون ىناك توافق بتُ أىداف عملية التغيتَ التنظيمي :التوافقية 

 .ذات العلبقة بالدنظمة
 أي أن إدارة التغيتَ التنظيمي لغب أن تسعى إلذ برقيق درجة مناسبة من أىداف الدنظمة المحددة مسبقاً،  :الفاعلية

 .وتكون مدى مسالعتها واضحة في برقيق ىذه الأىداف
  لتزم بو كافة قوى تبرتاج إدارة التغيتَ التنظيمي إلذ مشاركة وتعاون كافة الأطراف، ليكون العمل جماعياً، و :المشاركة

 .التغيتَ
  والدسؤوليات الاجتماعية للمنظمة بذاه والأخلبقياتلغب أن يتم التغيتَ التنظيمي ضمن القوانتُ والأنظمة  :الشرعية 

 .المجتمع الذي تعمل فيو
  في اختلبلسعى إدارة التغيتَ التنظيمي لضو إصلبح ما ىو قائم من عيوب، ومعالجة أي تلغب أن  :الإصلاح 

 .الدنظمة
  أي استخدام العقل الراشد في مقارنة تكاليف التغيتَ والتطوير باللوائد والدنافع الدتًتبة عليو، بحيث تكون : الرشد

 . التنظيميغيتَالتكاليف أقل من اللوائد والعوائد الدتًتبة على الت
  التغيتَ التنظيمي للمنظمة إلذ الوصول إلذ وضع مستقبلي أفضل إدارة سعى تأي أن :القدرة على التطوير والابتكار

 .من الوضع الحالر للمنظمة، ولػقق الإبداع والابتكار الإداري في الدنظمة
  سعى إلذ التأقلم والتكيف مع الدتغتَات تالتغيتَ التنظيمي إدارة أي أن :القدرة على التكيف السريع مع الأحداث

 .البيئية المحيطة بالدنظمة بهدف البقاء والاستمرار والنمو في أعمال الدنظمة
 

 :أىداف إدارة التغيير -3



 َعند كل الأفراد العاملتُ بالدنظمةبرقيق الالتزام بالتغيت . 
 َبسكتُ القادة من التعامل الالغابي مع قوى التغيت 
  توافق أوضاع الدنظمة وإمكانياتها التغيتَلإدارة ميزةلظاذج متوتطوير تنمية  
  تراجع الدنظمةأوفحص مستمر لنمو  
  التي تواجهها الدنظمة في علبجها للمشاكلأساليبتطوير  
  ُالأفرادزيادة الثقة والتلاعل بت 
  على حل الدشاكلالأفرادزيادة حماس وقدرة  
  َوالإبداعبناء مناخ مشجع على التغيت 
 زيادة قدرة الدنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة 

 
 :أشكال إدارة التغيير -4

 :الأسلوبتُ أحد التغيتَ إدارة تستخدم
 التغيير لإدارة الدفاعي النمط 

 عنو، تنجم قد التي السلبية الآثار من التخليف براول ثم التغيتَ لػدث حتى الإدارة تنتظر حيث فعل، رد شكل يتخذ
 مزايا من الاستلادة فرصة نلسها على تلوت وبذلك الجديدة الأوضاع مع للتعامل وسيلة عن البحث خلبل من

 وشجاعة الدبادرة روح بسلك لا أو التغيتَ، بضرورة تؤمن لا التي التقليدية الإدارة إليو تلجأ الأسلوب ىذا .التغيتَ
 ولا مرلػة، وضعية في نلسها تعتبر التي الدنظمات كذلك تستخدمو الأسلوب ىذا أن يرى من وىناك  .عليو الإقدام
 .الدبادرة على منها أكثر والاستجابة اللعل رد بدبدأ تعمل بل التغيتَ عن للبحث داعي يوجد
 التغيير لإدارة الهجومي النمط 

 التغيتَ من للبستلادة العدة الإدارة تعد وىنا الجديدة، للوضعية الدسبق والإعداد بالتغيتَ التنبؤ على الأسلوب ىذا يقوم
 توفر ألعها من والتي، الدنظمة داخل أساسية مقومات يتطلب الدبادرة على القائم الأسلوب ىذا لصاح إن  .حدوثو عند
 الدنظمة لرال ونشاط في دثيح التي فالتغتَات .التغيتَ احتمالات على الدالة العامة الدؤشرات وبرليل لجمع جيد نظام
 والطرق النظم استخدام على قادرا يكون بحيث الدألوف، التقليدي الددخل عن لؼتلف إداريا مدخلب تتطلب غالبا

 .للمنظمة التوازن وبرقيق النابذة عنو الدشكلبت ومعالجة بلعالية التغيتَ إدارة في تساعد التي والسلوكية اللنية الحديثة
 

 :أساليب إدارة التغيير -5
 إقناع العاملتُ بالحاجة إلذ التغيتَ من خلبل الاجتماع بهم في لرموعات لدناقشتو وشرح ضرورتو، وذلك  :التفويض

 .يتطلب وقتا طويلبن ويضمن دعم وتلهم الأفراد لو. للحصول على دعمهم والتزامهم، وتلويض مهمة إحداثو لذم



 إشراك تام للموظلتُ في بريد ما لغب تغيتَه، والطريقة  اللبزمة للتغيتَ، والدسالعة في اختيار أىداف التغيتَ  :التعاون
 .والوسائل اللبزمة للوصول إلذ ىذه الأىداف

 استشارة أو تعاون لزدود للعاملتُ في بعض أوجو التغيتَ لتحقيق التزامهم، أي إشراكهم في الطريقة التي  :المشاركة
 .برقق التغيتَ الدرغوب وليس في لزتوى التغيتَ

 يتخذ الدسؤول عن التغيتَ أغلبية القرارات الدتعلقة بدحتوى التغيتَ وطريقتو، أي يستعمل سلطتو لإدارة وتوجيو  :التوجيو
   .التغيتَ

  فرض التغيتَ، ولا يكون لزل نقاش ولا استشارة أو مشاركة: والإكراهأسلوب القوة. 
 

 
 :مبادئ إدارة التغيير -6

: ىناك لرموعة من الدبادئ والأسس اللبزمة لإدارة عملية التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة وىي كالتالر
أو جزء معتُ منو، إجراء تغيتَ بدستوى معتُ في الدنظمة  (النظام)يتطلب أي تغيتَ في نظام فرعي من الدنظمة  :أولاً 

. ككل، بنلس الوقت أو لاحقاً، تبعاً لدرجة وقوة التغيتَ واتساع آثاره
 إجراء التغيتَ في الدواضع والدواقع الدطلوبة، فإنو ينبغي أن تتم دراسة برليلية لواقع الضغط، إمكانيةعند دراسة : ثانياً 

، مع ابزاذ الإجراءات الكليلة بإجرائهاودرجتو، وقوة النتائج الدتحققة من عملية التغيتَ والتطوير، وذلك قبل الشروع 
. بتجنب الدواقع أو الدواضع التي ستؤدي إلذ ظهور ردود فعل غتَ الغابية أو عنيلة إزاء التغيتَ الدطلوب

 من غتَىا للضغط البيئي الداخلي أو الخارجي، ةينبغي أن يتم التغيتَ والتطوير في المجالات التي تكون أكثر عرض: ثالثاً 
. مع العمل الدتواصل على إجراء التعديلبت التدرلغية الأخرى في أجزاء الدنظمة التي ىي أكثر استقراراً من غتَىا

 فإنو من الضروري إجراء التغيتَ ،عند إجراء التغيتَ والتطوير في مستوى معتُ من الذيكل التنظيمي للمنظمة: رابعاً 
 وإلاّ فإن حالة عدم التوازن ستسود في الدنظمة وستكون لذا ،والتطوير في الدستويات العليا والوسطى والدنيا منو

. مردودات سلبية تنعكس على استمرارىا في الوجود
 في ىيكل الدنظمة، فإنو ينبغي أن يرافقو في الوقت ذاتو ابذاه عناصرإذا كان التغيتَ والتطوير شاملبً لجميع ال: خامساً 

. مناسب للتغيتَ والتطوير في السياسات، والبرامج، والإجراءات الشاملة للمنظمة ككل
عند قيام الدنظمة بانتهاج سياسة التغيتَ والتطوير الدخطط، فإنو ينبغي عليها لكي برقق النجاح في ىذا : سادساً 

الابذاه، أن تأخذ بعتُ الاعتبار وعند البدء بعملية التغيتَ والتطوير كلبً من التنظيمتُ الرسمي وغتَ الرسمي في الوقت 
. ذاتو

 الأفراد العاملتُ في الدنظمة، وذلك من إسهامترتبط فاعلية وكلاءة التغيتَ والتطوير التنظيمي، مباشرة بدرجة : سابعاً 
خلبل اكتشاف الحقائق وجمع الدعلومات، وبيان ابذاىات التغيتَ والتطوير الدطلوبة، انسجاماً مع الأىداف العامة 



 استمرار الدنظمة وقدرتها إمكانية ىؤلاء الأفراد في التغيتَ والتطوير سيعرقل إسهاموالتلصيلية للمنظمة، وذلك لأن عدم 
. على العمل

 
 :نماذج إدارة التغيير -7

 :من أىم لظاذج إدارة التغيتَ نذكر
 ( Lawrence&Lorsch)نموذج  -1.7

: ميز الباحثان أربع مراحل لبرنامج التطوير والتغيتَ التنظيمي وىي
 ويتم خلبل ىذه الدرحلة التعرف على الاختلبفات بتُ النتائج اللعلية والنتائج الدرغوبة:مرحلة التشخيص .
 ويتم في ىذه الدرحلة رسم خطط التطوير والتغيتَ الدأمول برقيقو ، وبرديد الآليات والاستًاتيجيات :مرحلة التخطيط

. الدلبئمة لتحقيق الذدف
 وتتضمن ىذه الدرحلة ترجمة وبرويل الخطة إلذ سلوك فعلي في مدة زمنية معينة:مرحلة التنليذ .
 ًبالنتائج اللعلية التي تم برقيقها وتشخيص أسباب ةويتم في ىذه الدرحلة مقارنة الأىداف الدوضوع:مرحلة التقون 

. ومصادر الالضراف
 

 (Szilagy&Wallace)نموذج  -2.7
 : ىي التغيتَ لإدارة إتباعها للقادة لؽكن مراحل ست ووالاس سيزلاقي يقتًح
 للتغيتَ الحاجة لتحديد التشخيص مرحلة . 
 التغيتَ أىداف برديد . 
 الدشكلة لحل البديلة والأساليب الدداخل برديد . 
 مناسب بديل باختيار قرار ابزاذ . 
 ًالدختار البديل تقون . 
 لذلك وفقاً  والتصرف الدرتدة الدعلومات دراسة .  

 
 Edgar Huseنموذج ىوس  -3.7
 يلتقي القائمون على المنظمة ومستشار التغيير لمناقشة الحاجة للتغيير، وكي : مرحلة الاستكشاف

 تتعرف المنظمة على مهارات وقدرات مستشار التغيير
 ويتكون العقد من . يقوم القائمون على المنظمة والمستشار بالاتفاق على التعاقد: مرحلة الدخول

 .التوقعات التي سيقدمها كل طرف للآخر قياسا لما يتوقع أن يحصل عليو منو



 تشخيص المشاكل التنظيمية القائمة : التشخيص 
 وضع خطة تفصيلية لأساليب التدخل وكيفية العمل، والجدول الزمني لعملية التغيير : التخطيط

 والمصادر المرتقبة للمقاومة وأسبابها
 تطبيق الخطة المتفق عليها: خطة العمل 
 وتوافق مرحلة اعادة التجميد عند كارت لوين، وعقب تثبيت التغييرات تأتي : التثبيت والتقييم

 .عملية التقييم وقياس النتائج
 يقوم المستشار بالانتقال الى عمل آخر، ومشروع تغيير آخر، في نفس المنظمة أو : انهاء العمل

 .خارجها
 
 

 التنظيمي التغيير إدارة مراحل -8
 ملهومي بتُ والكتاب الباحثتُ بعض لدى بسييز عدم لوحظ التنظيمي، التغيتَ موضوع في البحث خلبل من

 فالأولذ العكس، أو التغيتَ إدارة أنها مراحل على التغيتَ مراحل عن الكثتَ يتحدث حيث التغيتَ، وإدارة التغيتَ
 إدارة مراحل أن حتُ في  ب  أخرى وضعية إلذ  أ وضعية من للئنتقال التغيتَ ابولؽر  التي الطبيعية تعتٍ الدراحل

 بدا لذا، الدتاح والوقت الإمكانيات حدود وفي تكللة بأقل الإنتقال بذلك تسمح التي السبل عن تبحث التغيتَ
 بسر بدجموعة التنظيمي التغيتَ  ومن خلبل النماذج السابقة لؽكن القول أن إدارة .والكلاءة اللعالية برقيق يضمن

ألعها  الخطوات من
 دراسة كل ما يتعلق بالدنظمة وأنشطتها وعلبقتها بالمحيط الخارجي، ودراسة :تشخيص الوضع الحالر 

 .أي رصد نقاط قوة وضعف الدنظمة... الذيكل التنظيمي، ولظط القيادة السائد، 
 رصد الدشاكل التي تعاني منها الدنظمة، وبرديد طبيعتها، والتمييز بتُ :برديد الدشاكل الحقيقية 

 .باستخدام عدة طرق كالدلبحظة، الاستبيان، الدقابلة. الدشاكل واعراضها
 َبرديد اىداف التغيتَ، برديد أولوياتو، وكذا وضع برامج العمل الدطلوب :بزطيط برامج التغيت 

 .... تنليذه، والددة الزمنية، والدسؤول عن التنليذ
 َمع التًكيز على الاتصال من أجل التلاعل وتبادل الدعلومات بتُ مسؤولر التغيتَ :تنليذ التغيت 

 والافراد، وتقدنً التوجيهات والارشادات لذم وبرليزىم 
 التقييم الدقيق والدتتالر لدشروع التغيتَ والاستعانة بدقاييس متنوعة:الدتابعة والتقييم  

 
: أسباب فشل إدارة التغيير -9



 الرضا عن الوضع الحالر 
 غياب التحالف بتُ الادارة والافراد 
 افتقاد الرؤية 
 عدم توصيل الرؤية 
 العقبات الادارية 

 
: عوامل نجاح إدارة التغيير -10

: ىناك لرموعة أيضاً من العوامل الواجب اتباعها ومراعاتها لنجاح التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة وىي
  مراعاة أن يتم التغيتَ والتطوير على ىيئة مراحل، وأن لا يتم بصورة كاملة دفعة واحدة، وبشرط أن يتم التخطيط

 .للتغيتَ والتطوير كلياً، بينما التنليذ يكون على مراحل
  َتدريب القائمتُ على التغيتَ والتطوير ومدىم بكافة وسائل الدعم والدعاونة ليتمكنوا من تسيتَ أعمال التغيت

 .والتطوير الدطلوبة بكلاءة وفاعلية
  ٍلغب أن تكون أىداف التغيتَ واضحة ولزددة، وقابلة للقياس، ولذا آثار ونتائج ملموسة، وتكون ضمن إطار زمت

 .ولغب تناسب الأىداف مع الإمكانيات الدتاحة. لزدد
 استمرار القياس والتقييم خلبل مراحل التغيتَ والتطوير للتأكد من برركو وتنليذه بصورة ناجحة. 
 عدم الاعتماد على الخبتَ الاستشاري الخاص بالتغيتَ والتطوير التنظيمي بصورة كاملة. 
  الاىتمام بتحليز الأفراد والجماعات والاىتمام أيضاً بالنواحي التكنولوجية عند تنليذ عملية التغيتَ والتطوير التنظيمي

في الدنظمة، مع ضرورة اشراكهم في ىذا التغيتَ والتطوير باستمرار وأن يكون ىناك لرهود تعاوني بتُ الأفراد 
 .بدعتٌ آخر لغب التًكيز على العاملتُ في الدنظمة لتحقيق رضاىم والتزامهم الوظيلي. والإداريتُ في الدنظمة

 مع ضرورة برليل . الأخذ بعتُ الاعتبار العوامل البيئية الدتغتَة سواء في البيئة الداخلية أو في البيئة الخارجية للمنظمة
كل من العناصر الاستًاتيجية باستمرار في البيئة الداخلية لدعرفة نقاط القوة والعمل على تعظيمها ولدعرفة نقاط 

وكذلك برليل العناصر الاستًاتيجية في البيئة الخارجية لغرض اقتناص اللرص في ىذه . الضعف والعمل على معالجتها
 .البيئة ولغرض التأقلم والتكييف مع التهديدات والدخاطر في ىذه البيئة

 لأن برقيق . التًكيز على العملبء الذين يتعاملون مع الدنظمة، وبرقيق رضاىم بل واسعادىم وبرقيق أكثر لشا يتوقعون
. رضاىم سيؤثر الغاباً على لصاح الدنظمة وبقائها ولظوىا

 
 

 

 



عمليات إدارة التغيير : المحور الثالث
 

: التخطيط للتغيير: أولا
ة يتم برديد أىداف التغيتَات ولرالات التغيتَ والأسلوب أو أساليب التغيتَ وإعداد الجدولة الزمنية عمليفي ىذه ال

للتغيتَ ومعرفة الاحتياجات الدطلوبة للتغيتَ وتوزيع أعمال التغيتَ على الدنلذين لو وكذلك برديد الديزانية التقديرية 
. لتكللة التغيتَ أو التطوير

: ـ تحديد مجالات التغيير1
تم معرفة الدشاكل الحقيقية الدوجودة في الدنظمة والتي برتم ضرورة إدخال تغيتَ في الدنظمة، نقوم بعد ذلك يبعد أن 

بتحديد لرالات ىذه الدشاكل وأين ىي في الدنظمة، وقد تكون لرالات الدشاكل ىيكل الدنظمة، النظام 
التكنولوجي في الدنظمة، أو سلوكيات العاملتُ بالدنظمة، وإذا ما تم برديد المجال، لضدد في أي الأقسام أو الإدارات 
توجد ىذه الدشاكل، بدعتٌ آخر ما ىي النظم الدطلوب تطويرىا أو إدخالذا حتى لؽكن علبج ىذه الدشاكل أو حتى 

. لؽكن برقيق التطوير الدطلوب
: ـ تحديد أىداف التغيير2

إذا ما تم برديد التغيتَ ينبغي معرفة النتائج الدتوقع الحصول عليها في حالة حدوث التغيتَ في النظم المحددة لإدخال 
. التغيتَ فيها، وىل ىذه النتائج سوف برل مشاكل الدنظمة، وىل ىي الدطلوبة، وىل ستؤدي إلذ تطوير الدنظمة

. وينبغي صياغة الأىداف بشكل لزدد لؽكن من قياسها ومعرفة زمن لزدد لتحقيقها
: ـ تحديد أسلوب التغيير3

. وىنا يتم الإجابة على سؤال كيف يتم التغيتَ أو ما ىي وسيلة التغيتَ الدناسبة
فإذا كان التغيتَ فتٍ لػدد ما ىي الالآت الجديدة أو النظام اللتٍ الجديد الذي سيستخدم أو ما ىو التطوير 

الدطلوب في طريقة الإنتاج الحالية، وإذا كان التطوير في سلوكيات الأفراد بردد أسلوب إدخال ذلك التطوير ىل 
....  ستستخدم الإدارة بالأىداف تدريب الحساسية، أسلوب بناء فرق العمل، التدريب على رفع مهارات الاتصال

: ـ إعداد الجدولة الزمنية للتغيير4
ولؽكن استخدام خرائط الجدولة الزمنية في  .وىنا يتم برديد متى تبدأ كل مرحلة من برنامج التغيتَ ومتى تنتهي

. ذلك، مثل خريطة جانت للجدولة الزمنية، كما أنو لؽكن استخدام شبكة بتَت للجدولة الزمنية لبرنامج التطوير
: ـ تحديد احتياجات التطوير والتغيير5

حيث يتم برديد الاحتياجات الدادية والبشرية الدطلوبة لإحداث التغيتَ المحدد في الدنظمة، وبرديد الدتوافر من ىذه 
الاحتياجات بالدنظمة، وبرديد الغتَ متوافر من ىذه الاحتياجات ويلزم تدبتَه، ثم ابزاذ قرارات تدبتَ الغتَ متوافرة 

. من مستلزمات التغيتَ بحيث تكون متاحة عند البدء في تنليذ برنامج التطوير



: ـ تحديد الميزانية التقديرية لتكلفة البرنامج6
لؽكن بدساعدة الددير الدالر للمنظمة إعداد الديزانية التقديرية لتكللة البرنامج وابزاذ القرارات اللبزمة لتوفتَ الأموال 

. لتغطية تكاليف برنامج التطوير
: ـ تحديد من سينفذ خطة التطوير7

. ينبغي أن لػدد أيضاً من من العاملتُ والأقسام سيشتًك في تنليذ خطة التغيتَ، وما ىي الأعمال الدطلوبة منهم
: ـ موافقة الإدارة العليا على خطة التغيير8

حيث أن ىذه الدوافقة تضمن دعم الإدارة لخطة التغيتَ مادياً ومعنوياً، ولؽكنها من ابزاذ القرارات اللبزمة لوضع 
. الخطة موضع التنليذ

: تنفيذ الخطة. 9
بعد أن يتم التخطيط للتغيتَ التنظيمي ينبغي وضع ىذه الخطة في التنليذ، وحتى تنلذ الخطة يستلزم الأمر شرح 

خطة التغيتَ للعاملتُ الذين سينلذونها، ثم بذربة جزء منها على نطاق ضيق قبل تعميم التغيتَ، ثم تنليذ التغيتَ أو 
. إحداث التغيتَ على نطاق أوسع وعلى مراحل، ثم تثبيت التغيتَ الذي تم إدخالو

: وسنلقي الضوء على ىذه الدرحلة
 شرح التغيير للعاملين :

إن فهم العاملتُ وخاصة الدنلذين لخطة التغيتَ عنصر مهم لضمان التزامهم بالتغيتَ وولائهم لو، كما أنو يقلل 
الدقاومة للتغيتَ، وعلى ذلك ينبغي على الدشرفتُ على التغيتَ عقد لقاءات واجتماعات مع العاملتُ لشرح مبررات 

التغيتَات وفوائده للمنظمة وللعاملتُ وللئجابة على جميع استلسارات العاملتُ، ومن اللبزم أن يقتنع العاملتُ 
خلبل ىذه الاجتماعات أو اللقاءات أن التغيتَ فيو مصلحة للمنظمة ولذم بشكل عام، كما أن على القائمتُ 

. على التغيتَ أن يرسلوا نشرات أو مذكرات تشرح التغيتَ ومبرراتو وفوائده وكل ما يتعلق باستلسارات العاملتُ عنو
 تجربة التغيير على نطاق ضيق :

يلضل إذا كان التغيتَ جذري ويشمل قطاعات أو أقسام عديدة في الدنظمة أن يتم تطبيقو في أحد الأقسام التي 
من الدتوقع أن لػقق نتائج إلغابية بو أكثر من أي قسم آخر وذلك لدعرفة أي عوامل لد تؤخذ في الاعتبار عند 
التخطيط وظهرت في التطبيق اللعلي وبالتالر إجراء بعض التعديلبت في خطة التغيتَ قبل تنليذىا على نطاق 

واسع ىذا علبوة على أن لصاح التغيتَ في قطاع يعطي مثل جيد للعاملتُ على لصاح التغيتَ وبالتالر يدفع العاملتُ 
. على قبولو والعمل على لصاحو في أقسامهم أيضاً 

 تنفيذ التغيير على نطاق الخطة الموضوعة :
بعد ذلك يبدأ تنليذ الخطة الدوضوعة وحسب الجدولة الزمنية مسبقاً وينبغي أن نتبع الدراحل في إدخال التغيتَ 

. التنظيمي وخاصة إذا كان التغيتَ شامل وجذري
 تدعيم التغيير :



ينبغي على الإدارة تدعيم تنليذ خطة التغيتَ وذلك بإزالة العقبات التي قد تواجو التغيتَ، وكذلك بتشجيع الأفراد 
الدلتزمتُ بالتغيتَ وتقدير جهودىم في القيام بالتغيتَ الدطلوب، ولؽكن للئدارة تقدنً حوافز مادية ومعنوية للؤفراد 

الذين لػققون إلصازات ملموسة في النظام الجديد أو الذين يبذلون جهداً ملحوظاً في سبيل لصاحو، وتدعيم الإدارة 
. للتغيتَ يضمن لو الحيوية والاستمرار

: المتابعة والتوجيو. 10
وتتم الدتابعة بوجود معلومات دقيقة وسريعة عن نتائج تنليذ التغيتَ ومدى قرب أو بعد التنليذ عن الخطة 

الدوضوعة، وإذا وجد الضراف ينبغي أن تتخذ القرارات الدناسبة لتصحيحو في الوقت الدناسب، والدتابعة والتي تعمل 
. على بقاء تنليذ التغيتَ بشكل حيوي في الابذاه السليم

 
: تنظيم عملية التغيير:  انيا

 : تعريفو .1
الإطار الذي يتم بدوجبو ترتيب جهود جماعة من الأفراد وتنسيقها للقيام بعملية التغيتَ : لؽكن تعريف التنظيم للتغيتَ بأنو 

والتطوير، وبالتالر برقيق الأىداف المحددة لذذا التغيتَ، ويتطلب ىذا الأمر برديد النشاطات الدطلوبة لتحقيق تلك الأىداف، 
. وبرديد الأفراد، وتوضيح العلبقات الإدارية بينهم من حيث السلطة والدسوؤلية

فتنظيم التغيتَ ىو الوظيلة الإدارية الثانية بعد التخطيط ويعتمد عليو، وىو يتضمن تقسيم عملية التغيتَ، وتصحيحو والتنسيق 
. بتُ أجزائو لتحقيق الأىداف التي حددتها خطة التغيتَ 

من يقوم بعملية التغيتَ؟ ومتى تتم عملية التغيتَ والتطوير؟ : نستطيع القول أن تنظيم وظيلة التغيتَ والتطوير، يقصد بها
فتعتٍ الدستويات التنظيمية أو الإدارية التي ستشتًك في جمع الدعلومات وتشخيص الدشاكل وتطبيق : أما من يقوم بعملية التغيتَ

. الحلول لعملية التغيتَ والتطوير
. كما تعتٍ أيضاً من ىم الأفراد داخل ىذه الدستويات الذين سيشتًكون في ىذه الخطوات، وما ىي درجة الدشاركة

: ولؽكن التمييز ىنا بتُ ثلبثة حالات وىي
. أن تنلرد الإدارة العليا بسلطة التغيتَ والتطوير في الدنظمة: الأولذ- 
وىي على طرف النقيض من الحالة الأولذ، وىي أن تقوم الإدارة الدنيا بسلطة التغيتَ وذلك من خلبل تلويضها : الثانية- 

. من الإدارة العليا
ىي حالة وسط بتُ الحالتتُ السابقتتُ ، حيث تشتًك كل من الإدارة العليا والوسطى والدنيا في عملية التغيتَ : الثالثة - 

. والتطوير في نظام واحد
فيجب على الدشتًكتُ في عملية تنظيم التغيتَ ان يضعوا ما يُشابو الجدول أو : أما من حيث متى تتم عملية التغيتَ والتطوير 

الخطة الزمنية لتنليذ عملية التغيتَ والتطوير، والتي يتم في ضوئها برديد الخطوات والدراحل التلصلية لعملية التغيتَ والتطوير 
. بشكل زمتٍ، بحيث يكون ذلك مرشداً للتنليذ وملزماً للمنلذين باتباعو



فيعتٍ ذلك برديد الأدوات والآليات التي ستستخدم لإجراء عملية التغيتَ : أما من حيث كيف يتم تنظيم عملية التغيتَ
والتطوير، ويتحدد ذلك لػسب طبيعة مشكلة التغيتَ، وبحسب الدناخ الدتاح لعملية التغيتَ، وبحسب الشيء الذي سيخضع 

. (ىل ىو الأفراد،أم جماعات العمل أم الذيكل التنظيمي)لعملية التغيتَ والتطوير التنظيمي 
 

 :عناصره .2
: لؽكن القول وبشكل عام أن التنظيم الإداري لعملية التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة يضم العناصر التالية وىي

 الأعمال والنشاطات التي بسارسها الدنظمة لتحقيق أىداف التغيتَ وبالتالر برقيق أىداف الدنظمة ككل .
  الأفراد أو العاملون في الدنظمة أو فريق العمل الذي سيقوم بعملية التغيتَ والتطوير، على لستلف مستوياتهم العلمية

. والعملية واللنية اللبزمة لعملية التغيتَ والتطوير
 والتي تشمل الدواد، والطاقة، والدال والدعلومات، . الامكانات أو الدوارد الدتاحة للمنظمة للقيام بعملية التغيتَ والتطوير

. والتكنولوجيا
 النظم والإجراءات والطرق والخطوات والدراحل الدخططة لأداء عملية التغيتَ والتطوير، ونشاطاتها وأعمالذا الدختللة .
  الذيكل أو الأسلوب الذي يتم بدوجبو توزيع الأفراد العاملتُ بعملية التغيتَ والتطوير، بتُ الأعمال والنشاطات

. الدختللة، وبرديد علبقاتهم الوظيلية وخطوط الاتصال بينهم
  برديد السلطات والدسؤوليات لكل فرد أو لكل مركز وظيلي لغايات لزاسبة الدسؤولية وحتى يتم تسيتَ عملية تنليذ

. التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة
 

 :فوائده .3
: برقق الوظيلة التنظيمية لعملية التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة الوظائف التالية

  بسكن الوظيلة التنظيمية لعملية التغيتَ والتطوير، من التوزيع العلمي لأعمال ووظائف التغيتَ، بحيث يتم تلادي
. الازدواجية في أعمال التغيتَ

 بسكن الوظيلية التنظيمية لعملية التغيتَ من برديد العلبقات بوضوح بتُ الأفراد العاملتُ في عملية التغيتَ والتطوير .
 كن الوظيلة التنظيمية للتغيتَ، من التنسيق بتُ النشاطات الدختللة لعملية التغيتَتم .
  بسكن الوظيلة التنظيمية للتغيتَ من الاستجابة للتغيتَات التي بردث للمنظمة سواء في أعمالذا أو الأفراد العاملتُ أو

العناصر البيئية التي بريط بالدنظمة لشا يساعد على التكيف مع الظروف الدتغتَة أثناء القيام بعملية التغيتَ والتطوير في 
. الدنظمة

 
: التوجيو والقيادة لعملية التغيير:  الثا



. إزدادت ألعية التوجيو والقيادة في إدارة التغيتَ والتطوير في الدنظمة، لأنها تتناول إدارة ورعاية العنصر البشري في الدنظمات
وىذا ينعكس على درجة بذاوبهم، وردود . فالأفراد العاملون في الدنظمة لؼتللون من حيث القدرات والأدوار التي يؤدونها فيها

فالأسلوب الذي ينجح في قيادة لرموعة معينة قد يلشل في . فعلهم لاستًاتيجيات الدنظمة وسياساتها ونشاطاتها الدختللة
. قيادة لرموعة لستللة، وما لػلز أفراد معينتُ لتحستُ أدائهم قد يلشل في حلز أفراد آخرين

وتتضمن وظيلة التوجيو والقيادة الكيلية التي تتمكن بها الإدارة الحديثة من قيادة العاملتُ في الدنظمة، بشأن التغيتَ والتطوير 
في الدنظمة، وبرقيق التعاون بينهم، وحلزىم للعمل بأقصى طاقاتهم، وتوفتَ بيئة العمل الدلبئمة والتي بسكنهم من اشباع 

. حاجاتهم وبرقيق أىدافهم
وبسارس الإدارة الناجحة التوجيو والقيادة من خلبل معرفة وإدارة وظائف القيادة والحلز والاتصال، اللبزمة لإدارة التغيتَ 

. والتطوير في الدنظمة
: صفات القائد الفعال -1

: القائد اللعال يتميز بالصلات التالية
  أن عملو إبداعي
  أنو يغتَ ما ىو موجود
 أنو لؽيل إلذ الإثارة وبرريك دوافع الأفراد والجماعات في الدنظمة .
 أن تلكتَه طويل الأجل .
 أنو لردد ومطوّر .
 أن لو قوية شخصية .
  أنو لو رؤية ثاقبة ورؤية استًاتيجية .
 إعطاء مرؤسيو الحرية في التصرف بالإضافة إلذ قدرات الذكاء وتكامل الشخصية .
 ان القائد اللعّال يستطيع نقل مرؤوسيو إلذ مستويات أعلى في الأداء والعطاء .
  توافر إرادة جادة وقادرة تسعى إلذ أحداث التغيتَ والتطوير من منطلق استيعابها لدعطيات الحاضر، واقتناعها بضرورة

. التغيتَ ومسوغاتو
  امتلبك القدرة على الدبادأة والدبادرة والإبداع والابتكار لإحداث التحستُ والتغيتَ والتطوير في عناصر الدنظمة وفي

. فعالياتها جميعاً 
  توفتَ الدناخ الدناسب للتغيتَ، ووضع الاستًاتيجيات اللاعلة لإحداثو وتطبيقها، ومتابعة تنليذىا، من خلبل

. الاستثمار الأمثل لكافة الدوارد البشرية والدادية واللنية الدتوافرة بهدف الارتقاء بأداء الدنظمة
 من المسؤول عن قيادة التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة -2

: السؤال الذي يطرح نلسو ىنا ىو
: من الذي يقوم بالتغيتَ والتطوير في الدنظمة؟ ىناك بدائل عديدة للئجابة، وأبسط ىذه الإجابات ىي



  إما أن تقوم الإدارة بنلسها بعملية التغيتَ والتطوير .
 أن تعتمد الإدارة على مستشار خارجي لػرك ويدير التغيتَ والتطوير في الدنظمة .
 البديل الثالث ىو الاعتماد على البديلتُ السابقتُ أعلبه  .

: وفيما يلي توضيح لكل عنصر على حدى
   الإدارة العليا

: ىناك ثلبث بدائل في ىذا الصدد وىي
 (الدركزية)مستوى الإدارة العليا في الدنظمة .1
. الدشاركة. 2
. التلويض. 3
: مستوى الإدارة العليا. 1

. ويستأثر ىنا الدديرون في مستوى الإدارة العليا بدعظم أو كل السلطات الخاصة بعمليات التغيتَ والتطوير في الدنظمة
. فهم الذين لؼططون وينظمون عمليات التغيتَ والتطوير - 
. وىم الذين يصدرون كل القرارات الدتعلقة بالتغيتَ- 
إما بالاعتماد على خبراتهم الذاتية أو بالاستًشاد بالدعلومات والتقارير . وىم الذين يقومون بالتعرف على الدشاكل اليومية- 

. الواردة اليهم من مرؤوسيهم
. وىم الذين يلُسرون ظروف التغيتَ والتطوير، وما ىي الدزايا أو الحوافز التي تلحق بدرؤوسيهم- 
:  المشاركة.2

وبالتالر . تقوم الإدارة العليا ىنا بإشراك باقي الدستويات التنظيمية والعاملتُ بها في عملية التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة
يكون ىناك تلاعل أفضل بتُ الدستويات التنظيمية الدختللة في الدنظمة في برريك وإدارة عملية التغيتَ والتطوير في الدنظمة، 

: وبالتالر تتم مشاركة العاملتُ في الدنظمة بالتغيتَ والتطوير التنظيمي بأحد الشكلتُ التاليتُ
 وتقوم الإدارة العليا ىنا بتشخيص الدشاكل وتعريلها ودراستها، وتقوم ايضاً بتحديد بدائل الحلول، :اتخاذ القرار الجماعي.أ

. يلي ذلك أن تقوم الإدارة العليا باعطاء توجيهات إلذ الدستويات الأدنى بدراسة ىذه البدائل، ومن ثم اختيار البديل الأنسب
. وىنا يقوم العاملون ببذل أقصى جهدىم في دراسة البديل واختيار البديل الذي يناسبهم ولػل مشاكلهم

 وىذا الأسلوب في الدشاركة أقوى وأعمق، وذلك لأن العاملتُ في الدنظمة لا يقومون فقط :حل المشاكل الجماعية.ب
بدراسة البدائل واختيار أنسبها، بل لؽتد الأمر إلذ دراسة الدشكلة، وجمع الدعلومات عنها، وتعريف الدشكلة بدقة ، والتوصل 

. إلذ بدائل الحل والتصرف
:  التفويض .3

تقوم الإدارة العليا ىنا باعطاء اليد العليا لباقي الدستويات التنظيمية والعاملتُ بالدنظمة في برديد معالد التغيتَ والتطوير الدناسبة 
وعلى ىذه الدستويات أو الأقسام أو العامليتُ أن يضطلعوا بدعظم مهام التغيتَ والتطوير من برديد للمشاكل، . في الدنظمة



ويتم التلويض للمستويات . وبدائل الحلول، واختيار الحل الدناسب، وابزاذ القرارات التي يعتقدون أنها مناسبة لحل مشاكلهم
: التنظيمية في الدنظمة والعاملتُ بأحد الأسلوبيتُ التاليتُ

 ويتم اخذ مشكلة أحد الإدارات أو الأقسام كحالة واجبة النقاش، ويقوم مدير الإدارة أو رئيس القسم :مناقشة الحالة.  أ
بتوجيو الدناقشة بتُ العاملتُ، ويتم ذلك بغرض اكتساب العامليتُ الدهارة على دراسة مشاكلهم، وبغرض تقدلؽهم لدعلومات 

قد تليد في حل الدشكلة، وعلى ىذا فإن تدخل الددير أو الرئيس ليس بلرض حلول معينة، وإلظا لتشجيع العاملتُ لكي 
. يصلوا إلذ حلول ذاتية لدشاكلهم

ويتم ىنا تدريب العاملتُ في لرموعات صغتَة، لكي يكونوا أكثر حساسية لسلوك اللرد : تدريب الحساسية.  ب
كما يتم التًكيز أساساً لسلوك اللرد أو الجماعات التي يتعاملون معها، كما يتم التًكيز . والجماعات التي يتعاملون معها

أساساً على اكتساب العاملتُ مهارة التبصر بالذات والوعي لدا لػدث من حولذم، والتأىب والحساسية لدشاعر وسلوك 
ويعتمد ىذا الددخل على افتًاض أساسي ىو أنو باكتساب العاملتُ الدهارات السلوكية الدطلوبة وحساسيتهم لدشاعر . الآخرين

الآخرين ولدشاكل العمال، لؽكن تطوير العمل بشكل أفضل، أي أن التطوير التنظيمي يعتمد إلذ حد كبتَ على تطوير وتنمية 
. العلبقات والدهارات الشخصية للعاملتُ

 
 الاستشاريون من خارج المنظمة :

تعتمد كل لزاولات التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة، في ضرورة الحصول على مساعدة خارجية من أحد الاستشاريتُ 
الدكاتب الاستشارية الإدارية، أو أحد أساتذة إدارة الأعمال الدتخصصتُ، ولؼتلف دور الاستشاري في برريك ودفع : مثل

عملية التغيتَ والتطوير وذلك بحسب الللسلة أو السبب الذي من أجلو تقوم الدنظمة بالاستعانة بخبرات الاستشاري 
ومن الوظائف التي لغب التًكيز عليها في عمل .الخارجي، وعلى كل منظمة ورجل استشاري أن لػددوا دورىم بدقة

: الاستشاري مايلي
 حيث يقوم الخبتَ الاستشاري باشعال فكرة التغيتَ والتطوير التنظيمي وألعيتها للمنظمة، ويتم ذلك من خلبل :المبادأة.أ

. تقدلؽو لدعلومة علمية وتطبيقيو عن التطوير التنظيمي، وماىية وامكانية إفادة الدنظمة منها
 يقوم الخبتَ الاستشاري بدساعدة الدنظمة في وضع خطة عن كيلية بذميع الدعلومات وما ىي :تشخيص المشاكل. ب

البيانات الدطلوبة، وكيف لؽكن أن تشتًك أجزاء الدنظمة في جمع الدعلومات، وكيف لؽكن تبويب وتلريغ البيانات في جداول 
. واشكال بيانية يسهل فهمها، للرض برديد الدشكلة وتشخيصها

يقوم الخبتَ الاستشاري ىنا بالاتلاق مع الدنظمة على نقاط التًكيز والأىداف :وضع الحلول وتصميم أنظمة التدخل. ج
. التي سيتم التعامل معها، وىل يغطي التغيتَ والتطوير للؤفراد والجماعات والذياكل التنظيمية للمنظمة

 يقوم الخبتَ الاستشاري ىنا بجمع معلومات عن النتائج التي تم برقيقها وذلك لتحديد مدى :تقييم ومتابعة التطوير. د
. الاستمرار أو التعديل في أنظمة التدخل الدستخدمة

 



 الاعتماد على البديلين السابقين المذكورين أعلاه في قيادة التغيير والتطوير في المنظمة:البديل الثالث  .
وىنا على الدنظمة أن بردد دورىا في التغيتَ والتطوير التنظيمي، وكذلك عليها أن بردد أيضاً مدى تدخل الدستشار الخارجي 

. ودوره في ىذا التغيتَ والتطوير في الدنظمة
 

 :متطلبات قيادة التطوير والتغيير التنظيمي -3
إن التحديات الدعاصرة التي تواجو العمل القيادي اليوم، تتطلب من القائد المحنك أن يكون لو دور ملموس وفاعل في عملية 
التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة، بحيث يكون قائداً للتغيتَ الإلغابي وموجهاً لو، وذلك من خلبل العمل على إحداث 

تغيتَات في الدنظمة تقضي إلذ احداث تطوير وبرستُ جذري في مدخلبت وعمليات ولسرجات الدنظمة وبالتالر برقيق 
. أىداف الدنظمة النهائية بكلاءة وفاعلية

: وىناك لرموعة من الدتطلبات لقيادة التغيتَ والتطوير وىي كالتالر
  اقتناع قائد التغيتَ والتطوير في الدنظمة بعملية التغيتَ والتطوير الذادف، بحيث يكون قائد للتغيتَ وموجهاً لو، لكي

.  أبواب الابتكار، و يكافئ عليوئيهُي
  ،اقناع القائد للعامليتُ في الدنظمة بألعية التغيتَ الإلغابي، وضرورتو لدواكبة متطلبات الانلجار الدعرفي والتكنولوجي

. وبث روح الرغبة والتجديد والابداع في فريق التطوير والتغيتَ التنظيمي
  َاشراك أفراد الدنظمة في عملية التغيتَ والتطوير،وكل من لو علبقة بالتغيتَ، حتى تتحقق أىداف عملية التغيت

. والتطوير
 اختيار النمط القيادي الدناسب لعملية التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة .
  استخدام أفضل الأساليب والطرق بصورة أكثر فعالية لإحداث التغيتَ والتطوير الدنشود من أجل برقيق الأىداف

. الدنشودة، من خلبل الاستثمار الأفضل لكافة الدوارد البشرية والدالية والدادية الدتاحة في الدنظمة
 للتغيتَ الدنظمة استعداد مدى تقييم .  
 للتغيتَ كقائد الشخصية وإمكانياتك قدراتك تقييم .  
 وواضحة شاملة مستقبلية رؤية وبناء تكوين .  
 ومتطلباتو  بالتغيتَ الدتعلقة الشخصية الافتًاضات تقييم .  
 التغيتَ  مقاومة مصادر مع التعامل .  
 التغيتَ تطبيق فريق تكوين .  
 بالتغيتَ الالتزام على التأكيد  .

 
 :أدوار القائد في ادارة التغيير -4
 صياغة الرؤية 



 وضع الاستًاتيجية 
 الاتصال 
 الثقافة التنظيمية 
 التحليز والاستثارة العقلية 

 
: الرقابة والمتابعة لعملية التغيير: رابعا

تقوم الرقابة كوظيلة مهمة وعنصر أساسي من العناصر التي تتألف منها العملية الإدارية، على أساس فحص نتائج الأداء 
. اللعلي ومقارنتها أولاً بأول مع الأىداف الدتوخاة من عملية التغيتَ والتطوير، والتي حددتها الدنظمة بالخطة الدعمول بها

. وتستوجب عملية رقابة التغيتَ والتطوير التنظيمي أن يكون ىناك معايتَ معينة ولزددة، ليتم مقارنة النتائج بها
الدنصوص عليها في الخطة ىي الدعايتَ الواجب القياس عليها في أحيان كثتَة،  (كمية أو نوعية)وتكون الأىداف من التغيتَ

وفي بعض الأحيان يتم اللجوء إلذ مؤشرات لزددة مسبقاً لإبزاذىا كمعيار خاص في الحالات التي يصعب اخضاعها إلذ 
الأرقام، مثل ىدف رفع الروح الدعنوية لدى العاملتُ، فمن الدؤشرات الجيدة في ىذا المجال ىو ىبوط مستوى الغياب عن 

. العمل عما كان عليو سابقاً 
 

: مفهومها -1
جوىر العملية الرقابية للتغيتَ والتطوير، يكمن في قياس الأداء للتأكد من مطابقتو للخطط الدرسومة وتصحيحو إذا ثبت أنو 

. ينحرف عن الخطة الدوضوعة لعملية التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة
والرقابة ىي عملية شاملة بدعتٌ أنها تنصبر على جميع النشاطات في الدنظمة، وألعها الأفراد والجماعات، والدواد، وكيلية أداء 

. العمل، والأموال، والذيكل التنظيمي
 

:  مراحلها -2
: بسر عملية الرقابة على التغيتَ والتطوير التنظيمي في الدنظمة على ثلبث مراحل وىي

. مرحلة قياس الإلصاز اللعلي للتغيتَ والتطوير .  أ
. مرحلة مقارنة الالصاز اللعلي للتغيتَ والتطوير مع الدعايتَ والدؤشرات الخاصة بالتغيتَ والتطوير.  ب
. مرحلة ابزاذ القرار التصحيحي اللبزم لإزالة أسباب الالضرافات بعد اكتشافها.  ت
 

 : أىدافها -3
إن الرقابة على التغيتَ والتطوير في الدنظمة ىي وسيلة، وليست غاية في حد ذاتها، فهي وسيلة لتحقيق أىداف التغيتَ 

. والتطوير وبالتالر برقيق أىداف الدنظمة ككل



: فالرقابة على التغيتَ والتطوير ىي لتحقيق الأىداف التالية
 اكتشاف الالضراف عن الدعيار ثم تصحيحو بعد برديد اسبابو اللعلية .
 تستعمل نتائج الرقابة كتغذية عكسية لتعديل الخطط وتطويرىا بحيث تكون أكثر واقعية وأكثر دقة .
 تقييم الإلصاز أو الأداء في ناحية ما، لغايات الدكافآت ووضع الحوافز لتشجيع الأفراد العاملتُ في الدنظمة .
 تقييم كلاءة الدنظمة بشكل عام للحكم على مدى لصاح أساليب إدارتها وسياستها .
  أو معرفة  (وىو ما يسمى بالرقابة الوقائية)الذدف العام من الرقابة ىو معرفة الخطأ قبل وقوعو والعمل على براشيو

. (وىو ما يسمى بالرقابة العلبجية)الخطأ عند وقوعو واصلبحو فوراً قبل استلحالو 
 الذدف الدهم من الرقابة على التغيتَ والتطوير التنظيمي ىو تقونً النتائج ويتم ذلك من خلبل التحقق من الآتي :

. التأكد والتحقق من زيادة فعالية وكلاءة الدنظمة. أ
. التحقق والتأكد من مستوى الرضا الوظيلي وذلك بالتًكيز على رضا الأفراد والجماعات في الدنظمة. ب
التأكد والتحقق من مستوى الالتزام الوظيلي، وذلك بالسعي دائماً إلذ رفع مستوى الالتزام الوظيلي لدى العاملتُ . ج

. والجماعات في الدنظمة
التأكد والتحقق من مدى التكيف والتأقلم مع العناصر البيئية الداخلية للمنظمة والعناصر البيئية الخارجية للمنظمة، لألعية .د

ذلك في اقتناص اللرص، والتأقلم من الدخاطر والتهديدات وكذلك لدعرفة نقاط القوة في الدنظمة والعمل على تعظيمها، 
. وأيضاً لدعرفة نقاط الضعف والعمل على معالجتها

التحقق والتأكد وقياس مؤشرات الربحية لدى الدنظمة، والعمل على برقيق أقصى ربح لديها، ولدعرفة أسباب زيادة الربح، . ىـ
. وأسباب تراجعها إذا حصل تراجع في برقيق الأرباح

فهل ىو في ابذاه تصاعدي أم في ابذاه تراجعي، وما ىي أسباب . التحقق والتأكد وقياس حجم الدبيعات لدى الدنظمة.و
. ذلك والعمل على ابزاذ الإجراءات أن التصحيحة اللبزمة

التحقق والتأكد من التكاليف لدى الدنظمة، فهل ىناك زيادة أم تراجع في التكاليف، وبالتالر تستطيع الدنظمة معرفة ذلك، .ز
. وتعمل في نلس الوقت على بزليض بنود التكاليف لديها إذا لد يكن ىناك مبرراً لذا

وبالتالر تستطيع الدنظمة عن . التحقق والتأكد من معدل دوران العمل، ودرجة الروح الدعنوية لدى العاملتُ في الدنظمة. ح
. طريق الرقابة على ىذه الأمور، ابزاذ الإجراءات التصحيحة الدناسبة بشأن برليز العاملتُ والمحافظة عليهم

التحقق والتأكد من الذياكل التنظيمية في الدنظمة من حيث الاختصاصات والصلبحيات وخطوط الاتصال بتُ الأقسام . ط
. والادارات في الدنظمة، فهل تستَ بالشكل الدناسب، والعمل على تصحيح أي مسار خاطئ في الذيكل التنظيمي للمنظمة

التحقق والتأكد من تبسيط الإجراءات في الدنظمة، والتأكيد من تطابقها مع الأىداف الخاصة بالدنظمة، وبالتالر العمل .س
. على تعديلها بدا يتناسب مع التطورات المحيطة بالدنظمة واختصار الوقت الذي برتاجو 

التحقق والتأكد من مستوى التقدم التكنولوجي في الدنظمة، وىل يتم مكننو وأتتمة العمل، وىل يتم إدخال التحسينات . ش
. على الأساليب والدعدات الدستخدمة في العمل، وذلك لتسهيل العمل وسرعة الصازه وبرقيق الجودة العالية لدنتجات الدنظمة



التحقق والتأكد من البحث والتطوير في الدنظمة وذلك لدفع عمليات التغيتَ والتطوير في الدنظمة بأسلوب علمي ولسطط .ك
. ومدروس وبشكل مستمر لتحقيق أىداف الدنظمة بكلاءة وفاعلية

التحقق والتأكد من الاىتمام بالعنصر البشري في الدنظمة سواء من ناحية أنظمة الأجور والحوافز والدكافآت ، وكذلك . ل
التحقق والتأكد من سلبمة عملية الاختيار والتعيتُ في الدنظمة، وبأنو يستَ حسب منهج علمي وموضوعي لغايات تطوير 

. العمل في الدنظمة
 مقاومة التغيير التنظيمي: المحور الثالث

 
: مفهومها  -1

 إذ لذ أن التغيتَ،القائمتُ ع تواجو التي الدشاكل أىم من تعتبر التغيتَ مقاومة أن على الدراسات من العديد تتلق
 من الدوضوع يعرض كل باحث و التنظيمي، التغيتَ مقاومة تعريف لؼص فيما اتلاق وجود عدم ملبحظة لؽكن انو

: حيث عرفت على أنها. لستلف منظور
 ملتًض، أو حقيقي تغيتَ أثار من الشخص حماية و وقاية على الذادف السلوك  
  الوضع ىذا تغيتَ على تعمل لزاولات أي وجو في و الحالر الوضع على المحافظة على يعمل تصرف أي  
 الأفراد مصالح يهدد الذي التغيتَ قبول على القدرة عدم ، 
 التنظيمية الأىداف برقيق يعيق سلوك أو ابذاه أي 
 عن التغيتَ أو عدم الامتثال لو بالدرجة الدناسبة والركون إلذ المحافظة على الوضع القائمالأفراد امتناع ىي   .
  التغيتَ لجهود تدعيمها في الدنظمة لأعضاء ظاىر غتَ أو ظاىر فشلىي 
 الحالر العمل أسلوب يهدد متوقع أو حقيقي خطر بذاه وسلوكية عاطلية ستجابةىي ا. 

 الرسمية، قراراتو صدور أو التغيتَ إحداث قبل عادة تظهر حيث وقائية، أو مسبقة التغيتَ مقاومة تكون وقد
 بعد القرارات رفض في تتمثل والتي لاحقة الدقاومة تكون وقد  .التغيتَ حدوث منع ىو الدباشر ىدفها ويكون

 الأمور أصعب من يعد التغيتَ فإن ولذلك .قائم ىو ما على الحلاظ أجل من تطبيقها، عدم على والعمل صدورىا
 أمر التغيتَ مقاومة أن أي ،الاستقرار إلذ ولؽيل عليو اعتاد ما اللرد يلضل أن طبيعي فشيء التعامل معو، في

. التغيتَ ىو مثلما حتمي،
 :التغيتَ مقاومي جانب من الدخاوف من نوعتُ إلذ الدقاومة ىذه وترجع

 الدخاوف ىذه أمثلة ومن  :الحقيقية المخاوف .أ
 التغيتَ إحداث بعد عنها مسئولاً  ويعتبر اللرد على تلقى سوف التي الأعباء زيادة من الخوف. 
 التغيتَ، إدخال بعد مكافآت أو رواتب من عليو لػصل ما في الطلاض حدوث من الخوف 
  إضافية أوقات على الحصول إلغاءالخوف من. 



 التغيتَ ىذا إحداث عند عنو الاستغناء من الخوف. 
 للعمل آخر مكان إلذ للبنتقال تعرضو من الخوف. 

 :في الدخاوف ىذه وتتمثل  :النفسية المخاوف .ب
 معها علبقات وإنشاء عليها تعود التي العمل لرموعة عن إبعاده من الخوف. 
 ذاتو بتحقيق شعوره في يؤثر الذي الأمر، ترقيتو عدم من الخوف. 
 بنلسو أعمالو بإدارة والشعور الأللة وفقدان الاستقرار عدم من الخوف 

: أسبابها  -2
: من الأسباب الشائعة لدقاومة التغيتَ ما يلي

 لأنهم لؽيل الناس عادة إلذ حب المحافظة على الأمور الدألوفة :الارتياح للمألوف والخوف من المجهول 
 .يشعرون بالرضا والارتياح ولؼشون التغيتَ لدا لغلبو من أوضاع جديدة غتَ مألوفة

 تدل نظريات التعلم الدختللة على أن اللرد يكون لو عادات وألظاط سلوك بردد طريقة تصرفو : العادات
 لأنو لا يكون مضطراً للتلكتَ في كل موقف جديد ،وكيلية استجابتو للموقف، ويشعر اللرد بالارتياح لذا
 .بطريقة جذرية بل يصبح روتينيا ومبرلراً إلذ حد ما

 إن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالر وكذلك عدم القدرة :سوء الإدراك 
 .على إدراك جوانب القوة ومزايا الوضع الجديد يشكل عائقاً كبتَاً في وجو التغيتَ

 ترتبط مصالح اللرد أحياناً ارتباطا وثيقاً بالوضع القائم لشا لغعلو يقاوم أي تغيتَ أو :المصالح المكتسبة 
 .تعديل عليو لأنو يعتٍ خسارة شخصية لو كضياع نلوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية بو

  الخوف أيضاً من عدم القدرة على تنمية الدهارات الدطلوبة في الوضع الجديد، أو الطلاض القدرة على
 .التغيتَ بشكل خاصعلى التكيف بشكل عام و

  فقدان الدوافع والطاقة اللبزمة للتكيف مع الوضع الجديد وإنكار الحاجة إلذ التغيتَ، وأيضاً عدم التأكد
 .من فائدة التغيتَ التي تعود على الأفراد

 ات يرنقص في إدراك الأفراد حول ضرورة التغيتَ، وإلذ ماذا يشتَ؟ وما لغب عملو، والنتائج المحتملة للتغي
 .الدقتًحة

 فشل الدؤسسة في مشاريع تغيتَ سابقة، يتًك أثراً بالغاً لدى الدوظلتُ بذاه مشاريع تغيتَ أخرى جديدة. 
 
 :التغيير مقاومة أشكال -3

 :الدثال سبيل على منها نذكر التغيتَ لدقاومة عده أشكالا بعض الباحثتُ أن ىناك يرى
العمل،  داخل الصراعات و العمل في البطء وة الانتاجي مستوى بزليض- 
 .الصمت و الاجتماعات حضور وعدم التعاون عدم و ةمعتُ ةللكرة الحاد ةالدعارض-  



  وصولذا تأختَ  الدعلومات حجب  التلاعل عدم - 
 جديد؛ رأي أو جديدة فكرة أي الدوظلتُ رفض  -
 التنظيمي؛ التغيتَ بذاه الدوظلتُ برلظ  -
 حد إلذ الانزعاج ىذا يتطور قد والذي التنظيمي، التغيتَ إقرار بشأن الدنظمة قرارات من الدوظلتُ نزعاج ا -

 العمل؛ عن الإضراب
 الأفضل؛ ىي الحالية الوضعية بأن الدنظمة إدارة إقناع لزاولة -
 بدصالحهم؛ وإضراره التغيتَ عدالة عدم على الدوظلتُ إصرار -
 بالتغيتَ الصلة عدلؽة النتائج ىذه كانت وإن حتى الدقدمة، للمقتًحات سلبية ونتائج سيناريوىات إثارة- 

 التنظيمي؛
 إليو؛ والحاجة التنظيمي التغيتَ ألعية من التقليل لزاولة -
  والتأختَ، الغياب معدلات زيادة مع الدوظلتُ التزام تقليل -
 النقابات؛ وأنشطة الابرادات لضو الديل زيادة -
 .جانبية ثانوية قضايا في التغيتَ قوى ستنزافا مثل أساليب عدة خلبل من التغيتَ، سرعة تأختَ -
 

: مزايا مقاومة التغيير -4
 :رغم أنو ينظر إلذ مقاومة التغيتَ على أنها سلبية إلا أن لذا نواحي الغابية فتؤدي إلذ ما يلي

 تؤدي مقاومة التغيتَ إلذ إجبار إدارة الدنظمة على توضيح أىداف التغيتَ ووسائلو وآثاره بشكل أفضل. 
  تكشف مقاومة التغيتَ في الدنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن عدم توافر النقل الجيد

 .للمعلومات
  إن حالة الخوف من التغيتَ ومشاعر القلق التي يعاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة الدنظمة إلذ برليل

 .أدق للنتائج المحتملة للتغيتَ سواء الدباشرة أو غتَ الدباشرة
 تكشف مقاومة التغيتَ عن نقاط الضغط في عملية معالجة الدشكلبت وابزاذ القرارات في الدنظمة. 
  لؽكن لدقاومة التغيتَ أن تشجع الإدارة على تلحص مقتًحاتها للتغيتَ بشكل متعمق وبجدية متناىية

 .للتأكد من أنها مناسبة
  مقاومة التغيتَ لؽكن أن تساعد على اكتشاف بعض لرالات ومواطن الدشكلبت والصعوبات التي لػتمل

 .أن يسببها التغيتَ
  ًالدقاومة تزود الإدارة بالدعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة، كما توفر متنلسا

ولؽكن أن تشجع الأفراد على التلكتَ والتحدث عن التغيتَ بصورة اكبر  للؤفراد للتعبتَ عن مشاعرىم،
 .حتى يتلهموه بصورة أفضل



 التوصل في قد يساىم لشا الوظيلية و اللردية النظر لإثارة وجهات  امصدر التغيتَ مقاومة تكون أن لؽكن 
  ،ةجديد قرارات إلذ

 

 

 
 التنظيمي التغيير مقاومة سلبيات -4

لذا  لدا الدعرقلة القوى من الدنظمة مستوى على أو اللرد مستوى على سواء عموما، التنظيمي التغيتَ مقاومة تعتبر
 مقاومة تسببها قد التي السلبيات بعض يلي وفيما التغيتَ، ىذا برامج تعطيل أو فشل إلذ تؤدي قد سلبية آثار من

 :التنظيمي التغيتَ
 التنظيمي؛ التغيتَ برامج فاعلية مدى في والتشكيك التغيتَ قيادة إضعاف -
 الدقاومة؛ على التغلب أساليب عن البحث إلذ البرامج ىذه تنليذ من وبرويلها التغيتَ ببرامج الدعنيتُ جهود تبعثر -
 التنظيمي؛ التغيتَ برامج لتطبيق اللبزمة الددة إطالة إلذ الدقاومة تؤدي حيث الوقت، ىدر -
 الغياب معدلات وتزايد التنظيمية بالصراعات انشغالذم ظل في خاصة الدوظلتُ لدى الأداء مستويات تدني -

 العمل؛ ودوران
 أمام مصراعيو على الباب يلتح لشا والجماعة اللرد مستوى على السلبية والاجتماعية النلسية الآثار انتشار -

 التنظيمية؛ الصراعات
 موظليها لدى للمنظمة الذىنية الصورة تشويو مع الوظيلي والرضا التنظيمي والولاء الالتزام مستويات الطلاض -

 وجمهورىا؛
 مصالح تعطيل الأقل على أو ،العصر متطلبات مع ابوبذاو لعدم الدنظمة يارنوا واحتمال التغيتَ لعملية كلي فشل -

 الدنظمة؛ عمل ستَ بسلبمة والإخلبل الخدمة من الدستليدين
إلذ  يؤدي لشا العمل، في الحديثة والدناىج الأفكار برارب التي التقليدية الأفكار سيادة نتيجة والسلبية اللبمبالاة -

 .الذادف التغيتَ في أشواطا قطعت التي الأخرى الدنظمات لراراة على تهاقدر وعدم الدنظمة بزلف
 

: طرق التعامل مع مقاومة التغيير -5
: ىناك ست طرق للتعامل مع مقاومة التغيتَ وىي

  :التعليم والاتصال.أ
ىذه الطريقة تساعد العاملتُ على رؤية الحاجة للتغيتَ والوقوف على منطقو، وقد تتخذ عدة أشكال منها الدناقشة 

ويتم اللجوء إلذ ىذه الطريقة في حالة قصور الدعلومات الدتوفرة . اللردية، العرض للمجموعات، أو مذكرات وتقارير
 العاملتُ بهذه الدعلومات سيسالعون في عملية إقناعومن أبرز الغابيات ىذه الطريقة أنو عند . عن التغيتَ والتطوير



بينما يعُاب عنها أنها تستغرق وقتاً طويلبً وبشكل خاص عندما يكون عدد الدعنيتُ بالتغيتَ . التغيتَ ويتقبلونها
. كبتَاً 

: المشاركة والاندماج. ب
أكدت الأبحاث والدراسات أن الدشاركة في برامج التغيتَ من قبل الأفراد تؤدي إلذ الطاعة والالتزام بالتنليذ، 
ومن . وتستخدم ىذه الطريقة عندما يكون الأفراد العاملتُ أو الدتأثرين بالتغيتَ لؽتلكون القدرة العالية على مقاومتو

 ، على معلومات كثتَة عن التغيتَالأفراد في التغيتَ يساىم في حصول الاشتًاكأبرز الغابيات ىذه الطريقة أن 
وسيكون لديهم اللرصة في إحداث تأثتَ على العملية من خلبل أفكارىم الخاصة، كما أنو يساىم في تقليل بعض 

أما . القلق الدصاحب للتغيتَ ويعطيهم الإحساس بأنهم أصحاب التغيتَ أساساً، فيزداد التزامهم بالعمل والتغيتَ
. سلبياتها فهي أنها تستغرق وقتاً طويلبً 

 :التسهيل والدعم. ج
تقوم ىذه الطريقة على تدريب العاملتُ على مهارات جديدة وتقدنً الدعم اللبزم لذم وإعطائهم فتًة راحة بعد 

التغيتَ، والغابيات ىذه الطريقة أنها لا يوجد طريقة أخرى أفضل منها، أما سلبياتها فهي تتطلب وقتاً طويلبً 
. بالإضافة إلذ تكللتها العالية

 : Negotiation Agreementالتفاوض والاتفاق . د
تستخدم ىذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر بشكل كبتَ وواضح من عملية التغيتَ، وبنلس الوقت بستلك تلك 

الجهة القدرة على مقاومة التغيتَ، كإعطاء النقابة معدل اجر أعلى لدنتسبيها من الأفراد العاملتُ في الدنظمة مقابل 
الدوافقة على تغيتَ تعليمات العمل، والغابياتها تتمثل في أنها طريقة سهلة نسبياً لتجنب الدقاومة أما سلبياتها فهي 

 .احتمال تكللتها العالية
الاستغلال واختيار الأعضاء  . ىـ 

وبدوجب ىذه الطريقة يوضع العضو من قبل الأفراد العاملتُ في موقع ىام في عملية تصميم التغيتَ بهدف ضمان 
مصادقتو على عملية التغيتَ، وأىم إلغابياتها أنها سريعة نوعاً ما وغتَ مكللة، أما سلبياتها تؤدي إلذ حدوث 

. استغلوا شعر العاملون أنهم قد امشاكل في الدستقبل إذ
الإكراه الظاىر وغير الظاىر  .و

بدوجب ىذه الطريقة لغبر العاملون على قبول التغيتَ فيُهددون سراً أو علناً بلقدان وظائلهم أو بحرمانهم من التًقية 
ويتم اللجوء إلذ ىذه الطريقة في حالة كون السرعة ذات ألعية بالغة، وأىم إلغابياتها أنها سريعة . أو اللصل أو النقل

ولذا الدقدرة على التغلب على أي نوع من الدقاومة وفي نلس الوقت لا بزلو ىذه الطريقة من سلبيات ألعها خطورة 
. استمرار استياء العاملتُ من منشئي التغيتَ
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: توقف ذلك على خمس عوامل ىي
  حجم ونوع مقاومة التغيتَ الدتوقعة
  َمصادر قوة مقاومة التغيت
 القريبة والبعيدة للتغيتَ الآثار 
 مصادر الدعلومات والجهة الدعول عليها في الدشاركة 

 
 :أنواع القوى المقاومة للتغيير  -7

 تهاجم التغيتَ وتقف ضده: القوى المعارضة للتغيير 
 رافضة لكل شيء وليس فقط للتغيتَ: قوى الرفض لعملية التغيير 
 تضع قوى التغيتَ في حجم معتُ لا تتعداه: قوى التحجيم 
 ترتبط بالقدنً ارتباطا عاطليا: قوى المحافظة على القيم 
 منغلقة على ذاتها وترفض غتَىا: قوى التحجر والتجميد 
 يستَون وفق التيار السائد: قوى اللامبالاة والسلبية 

 
 

التطوير التنظيمي : المحور الخامس
 التنظيمي التطوير ويتمثل .ككل الدنظمة في والإدارات الجماعات، أداء وبرستُ تنمية إلذ التنظيمي التطوير يسعى

 التدخل خلبل من التنظيمي الأداء زيادة بهدف أعلى، من تدار والتي الدنظمة مستوى على الدخططة الجهود في
 فهو للمنظمات الإنساني الجانب على بعمق التنظيمي التطوير يركز خاصة وبصلة .التدريبية والخبرات الدخطط،

 فالذدف التنظيمي، الأداء لتحستُ الإدارية، والدمارسات التنظيمية والذياكل والقيم الابذاىات، تغيتَ إلذ يسعى
 يستخدموا بأن والأفراد الدنظمة من لكل تسمح بطريقة التنظيمية البيئة ىيكلة في يتمثل التنظيمي للتطوير الأسمى

. حد أقصى إلذ الدتطورة وقدراتهم مهاراتهم
 : التنظيمي التطوير مفهوم -1
 مع التكيف من بسكتُ الدنظمة إلذ وتهدف ومقصودة لسططة عملية" :بأنو التنظيمي التطوير يعرف 

 متغتَات على بإحداث تأثتَ وذلك مشكلبتها حل على قدرتها برستُ وكذلك البيئية، الدتغتَات
. السلوكية مبادئ العلوم استخدام بدوجب ىذا ويتم العمليات، أو الأنشطة ومتغتَات الددخلبت



 كذلك يعرف Wendell French لو، الدخطط  التغيتَ من نسبياً  لزدد نوع"بأنو  التنظيمي التطوير 
 "أفضل بصورة منهم الدطلوبة بالدهام القيام في الدنظمات أفراد مساعدة إلذ والذادف

 والتًكيز الدنظمات،  في لو الدخطط التغيتَ صلة بذمعها التنظيمي للتطوير تعريلات  لرموعةFrenchقدم  وقد
 والاستعانة العلمي البحث لظوذج واستخدام ككل، الدنظمة ثقافة إدارة وعلى الدنظمة، وعمليات الجماعة على

. التطوير عملية في يساعد الذي التغيتَ بدستشار
 في والذي التنظيمي التغيتَ إحداث الدتخصصة في الدناىج أحد أنو التنظيمي وقد عرف ديسلر التطوير 

 الاستعانة خلبل من وذلك تنليذه في التغيتَ والدشاركة اقتًاح في بأنلسهم الدوظلون يشارك ضوئو
 .الاستشاريتُ من مدربة بدجموعة

 والابذاىات والقيم العقائد تغيتَ يستهدف للتعليم، متطورة إستًابذية" ىو التنظيمي كذلك التطوير 
 التي التحديات مع التعايش وتستطيع الجديدة، الاحتياجات مع التناسب التنظيمية بهدف والذياكل
 .والاقتصادية والثقافية الاجتماعية البيئة في الذائلة التغتَات تلرضها

 الدشكلبت حل لتحستُ العليا، الإدارة من مدعومة الأمد طويلة جهود" ىو التنظيمي وأيضا التطوير 
 .بلعالية الدنظمة ثقافة إدارة خلبل من الإدارية العملية وبذديد التنظيمية

 جهود تستغرقها التي الطويلة بالددة تتعلق الأولذ أساسيتتُ، نقطتتُ في التنظيمي التطوير تعاريف معظم وتتلق
 لتطوير تطبيقها في تعتمد حيث التنظيمي، التطوير عملية اىتمام لزور ىو البشري أن العنصر والثانية التطوير،

 .السلوكية العلوم الدنظمة على في والجماعة اللرد سلوك
 

 : التنظيمي التطوير أىداف -2
 الإداري الإبداع على قادرة قيادات تطوير 
 تواجهها التي للمشاكل علبجها في الدنظمة أساليب تطوير 
  الدنظمة تدىور أو لنمو مستمر فحص 
 الشاملة للجودة الوصول 
 الداخليتُ العملبء برضا يتنافس لدركز الوصول 
 افراد الدنظمة بتُ والتلاعل والاحتًام الثقة بزيادة برقيق الرضا الوظيلي 
  البشرية للموارد الأمثل الاستخدام 
 .مستوياتها جميع وعلى الدنظمة أجزاء جميع في العاملتُ بتُ الثقة من جو إشاعة 
 بشكل التنظيم منها يعاني التي الدشاكل كل معالجة من العاملتُ لؽكن الدنظمة بدا مناخ في انلتاح 

 ومناقشتها؛ عليها التكتم صحيح، وعدم



بتُ  التوافق إلغاد على والعمل تشويو، ودون مستمر بشكل القرارات ابزاذ ليتم اللبزمة الدعلومات توفتَ 
 وأىدافها؛ للمنظمة الولاء زيادة ثم ، ومن التنظيمية والأىداف اللردية الأىداف

 وتبتٍ خبراتهم الشخصية على اعتمادىم من بدلا بالأىداف الإدارة أساليب تبتٍ على الدديرين مساعدة 
. فاعلية أقل أساليب

 عليها والاعتماد الذاتية الرقابة لشارسة على وتعويدىم التنظيمية بالأىداف العاملتُ إحساس درجة زيادة 
 الرئاسية؛ للرقابة كبديل

 
 :التنظيمي التطوير خصائص -3
 :ألعها التي الخصائص من بالعديد التنظيمي التطوير يتسم

 الدنظمة أو أو القسم المجموعة عن البيانات بذميع تتضمن والتي اللعلية، البحوث إجراء على يعتمد  
 الوحدة منها تعاني التي عن الدشكلة اللروض ووضع لتحليلها الدوظلتُ أمام البيانات وضع ثم ككل،
 .الدراسة موضع

 .التنظيمية الكلاءة مستوى برستُ في السلوكية العلوم تطبيق 
 ككل والدنظمة واللرق الأفراد أداء برستُ 
 برديد وتنليذ في يشاركون الدوظلتُ فإن ولذلك الدوظلتُ، ومعتقدات وابذاىات قيم تغيتَ استهداف 

 الوظائف أسلوب لشارسة لتحستُ الدطلوبة التغيتَات من وغتَىا والإجرائية والذيكلية اللنية التغيتَات
 .التنظيمية

 درجة أو زيادة الدشكلبت، حل عملية برستُ يكون قد لزدد، ابذاه في الدنظمة تغيتَ تستهدف 
 .التنظيمية اللعالية وزيادة العمل جودة برستُ أو المحيطة للظروف الاستجابة

 .أدائهم برستُ على مستمرة بصلة التنظيم أعضاء تساعد التي والدعلومات الضرورية الدهارات منح 
 بو يقوم الذي الدور في الأخرى الدنظمة برستُ وبرامج تطوير الدنظمات بتُ الجوىري الاختلبف يتمثل  

 تعاونية علبقة الدنظمات تطوير مستشارو يؤسس كما بالعميل، وعلبقتو تطوير الدنظمات في الدستشار
وكذلك  حيالذا التصرف ثم ومن الدشاكل بتحديد سوياً  يقومون حينما التنظيم، أعضاء متساوية مع

 تساعد أعضاء أنشطة تصميم في أساساً  الدنظمات تطوير مستشاري دور وينحصر .لللرص بالنسبة
 في بذلك يشتًكون وىم أفضل بصورة ذلك عمل كيلية وتعلم الخاصة مشاكلهم حل على التنظيم
 تطوير مستشارو يقدم ولا لدعالجة الدشاكل فعالة طرق عن البحث أثناء التنظيم أعضاء ويعاونون التعلم،

خبرة  ذوي كناصحتُ وليسوا ومساعدين كمسهلتُ يعملون بل للمشاكل حلولاً  عادة الدنظمات
 الكلي منظور النظام مستخدمة وىيكلها وعملياتها الدنظمة ثقافة على تركز عملية الدنظمات تطوير 

 



 
  :التنظيمي التطوير أىمية -4
 تشهدىا التي والسريعة الدستمرة والتطورات التغتَات من ألعيتو التنظيمي التطوير يستمد

 للمنظمة، الداخلية البيئة أي الجزئي، الدستوى وعلى للمنظمة، الخارجية البيئة أي الكلي، الدستوى الدنظمة على
 ألعية تلخيص ولؽكن جامدا، إداريا جهازا تصبح غيابو وفي ديناميكيا نظاما الدنظمة من لغعل التنظيمي فالتطوير
 :التالية النقاط في التنظيمي التطوير

 الدديرين تزويد على يعمل ومقصود، لسطط لأنو ذلك  :تربوي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 
 الدنظمات، على الدلروضة الجديدة التحديات مع للتعامل اللبزمة والدهارات بالتقنيات القرار وأصحاب
 .الدناسبة بالكيلية الوضع التحكم في من وبسكينهم

 القصور ظاىرة "الليزيائي الدصطلح على الدعتٌ ىذا يعتمد :وقائي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 
 للبستمرار الدتحرك الجسم ولؽيل السكون في الاستمرار إلذ لؽيل الساكن الجسم أن تعتٍ والتي ،"  الذاتي

 تغيتَ على الدنظمات قدرة عدم الذاتي القصور ظاىرة فتعتٍ الإدارة عالد في أما بسرعتو الأصلية، الحركة في
 التنظيمي التطوير دور يأتي وىنا الدتغتَة، التنافسية الظروف مع التوافق أجل وىياكلها من تهاإستًاتيجيا

 الوضع تطلب ما إذا الدستمرة الحركة إيقاف أو حدث، ما إذا برريك السكون بتُ الدوازنة في مؤثرة كقوة
 .ذلك

 بتعزيز الدتكامل برنالرو خلبل من التنظيمي التطوير يسمح :صحي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 
 الذي الدتكامل برنالرو باستخدام وذلك ا،توحيا دورة صيانة خلبل من الدنافسة عالد في الدنظمة موقع

 لحالات التصدي الدقابل وفي النمو، البقاء، التكيف، الأساسية التطور حلقات في تنشيط يساىم
 .الدوت الوىن، ،الالضدارفي  التنظيمي الدتمثلة الضعف

 والذي الدستقبل، صناعة مناىج أحد التنظيمي التطوير يعتبر :استباقي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 
 إلذ وصولا و الحاضرة الأىداف خلبل من التطبيق إلذ النظرية من والانتقال الرؤية بناء مبدأ على يعتمد

 .الصورة الدستقبلية
 :التالية الأبعاد خلبل من تبنيو إلذ الحاجة ومدى التنظيمي التطوير منافع كما تبرز

 إشباع لألعية الداعمة الدعوات وتزايد البشرية بالدوارد الإدارة علماء اىتمام تزايد مع :للموظفين  بالنسبة 
 من العمل حياة جودة برقيق إلذ والدعوة الجماعي، العمل روح نشر على والعمل ورغباتهم تهمحاجا

 الدوظلتُ وعي زيادة ذلك صاحب بيئتو، وفي العمل متطلبات في الدناسب والتطوير التغيتَ خلبل إحداث
 واسعا لرالا سيلتح التنظيمي بالتطوير الدنظمة إلتزام أن إذ .الشأن ىذا في الإدارة وشعورىم بواجبات

 خلبل من والابتكار، الإبداع على القدرة لديها ويدعم سلوكها بتًقية وسيسمح الدوارد البشرية أداء لتنمية
 .الدتنوعة التحليز آليات



 في الصدارة العميل رضا احتل حيث الدنظمات، حياة على العملبء تأثتَ تضاعف لقد  :للعملاء بالنسبة 
تسعى  وكلاءة بلعالية ذلك يتحقق وحتى .العيوب من خالية خدمات يريد فالعميل الدنظمات، إستًاتيجية
 وإجراءات سياسات وضع في العملبء إشراك يتم بدوجبها للعمل جديدة أساليب تبتٍ إلذ الدنظمات

 .الدنظمة
 كل أن إذ ومتكاملة، صحيحة بطريقة أجزائها كل تعمل التي ىي الدتميزة الدنظمة إن  :للمنظمة بالنسبة 

 أن شأنو من ما فرد ورغبات متطلبات برقيق في فاللشل الأخرى، بالأجزاء ويتأثر يؤثر الدنظمة في جزء
 والتطوير التحستُ بدتطلبات تلتزم أن الإدارة على لغب ولذا بالدنظمة، لستللة أماكن في إلذ مشاكل يؤدي
 مثل تلاديها بالإمكان كان أنشطة على وجهدىا وقتها ضياع وبالتالر ،الأخطاء في تتلادى الوقوع حتى

 الاعتذارات تقدنً العمل، إعادة أو الإصلبح صحتها، في الدشكوك الدعلومات الأخطاء، مراجعة تصحيح
 ... متوطلبا تلبية العجز على بسبب للعملبء

 
 :التنظيمي التطوير مراحل -5
 ) :التالية الدراحل على التنظيمي التطوير ينطوي
 واستطلبعات استقصاء قوائم كل استخدام خلبل من الأفراد من الدعلومات جمع يتضمن: التشخيص 

 .الابذاىات
 من البيانات الدستقاة على والدبنية الدنظمة، لتحستُ خطة بتنمية يهتم فإنو : الإستًاتيجية بزطيط 

 الخطوط ويرسم في الدنظمة، مشاكل بها يوجد قد التي المجالات الإستًاتيجية بزطيط ولػدد التشخيص،
 .الدشاكل ىذه لحل ابزاذىا لؽكن التي العريضة

 بها يتأثرون الأفراد الذين مع التشخيص من عليها الحصول تم التي الدعلومات مشاركة من يتكون : التعليم 
 خارج من استشاري التعليم وجود مرحلة وبرتاج .سلوكهم تغيتَ إلذ حاجتهم إدراك في ومساعدتهم

 استخدام الدرحلة ىذه في أيضاً  ولؽكن .الجماعات أو للؤفراد والنصح والإرشاد الرأي ويقدم الدنظمة،
 .الإداري التطوير برامج

 الأولذ الثلبثة بالدراحل بعد مرورىا أخرى مرة البيانات جمع يتم حيث التشخيص، مرحلة تشبو  :التقييم 
 التطوير جهود تأثتَ مدى على التعرف وىذا بغرض .الابذاىات واستطلبع الاستقصاء، قوائم خلبل من

 .والتخطيطية التعليمية الجهود من مزيد تتطلب قد الإضافية وىذه الدعلومات ككل الدنظمة عبر التنظيمي
 
 

 :التنظيمي التطوير أساليب -6
 :يلي ما الأساليب ىذه من



 الحساسية تدريب 

 بنلسو، الدشارك معرفة زيادة بهدف صمم أنو كما الوظيلي، التطوير برامج في الحساسية تدريب يستخدم ما عادة
 ولكن التنظيمي، والتطوير الحساسية تدريب بتُ يساوون الأفراد من كثتَ فإن الحظ ولسوء .الآخرين على وتأثتَه

 التطوير لرال في استخدامها لؽكن التي الأساليب من أسلوب إلا ىو ما الحساسية تدريب فإن الأمر واقع في
 تركيز أو ىيكل، أو خطة أو أعمال، جدول أي لذم ليس الأفراد من لرموعة الحساسية، تدريب ويتضمن التنظيمي

 التدريبية بالمجموعة المجموعة ىذه وتسمى بذاتو، معتُ شيء عمل في
  قبل من البعض بعضهم يعرفوا أولا يعرفوا قد ، والذين فرد 15 الذ 10 من عادة المجموعة ىذه وتتكون

 أمام اللرصة لإتاحة ملتوحة مناقشة تكون العادة في ولكنها الدناقشة بركم مسبقاً  لزدده موضوعات توجد ولا
 اللعال الاستخدام على الحساسية تدريب لصاح ويعتمد ىذا .وأحاسيسهم وعواطلهم مشاعرىم عن للتعبتَ الأفراد

 عن الحقيقي التعبتَ في الدشاركتُ ىؤلاء رغبة مدى وكذلك التدريب، أثناء الدشاركتُ عن الدرتدة للمعلومات
  .مشاعرىم
 الفريق بناء أسلوب 
 ثم اللريق أداء بدستوى الخاصة البيانات بذميع يتم حيث اللريق، فعالية برستُ خلبلذا من يتم التي العملية إلذ يشتَ

 خطة وضع بهدف البيانات وشرح وبرليل بلحص الدشاركون يقوم حيث للمناقشة، المجموعة أعضاء أمام وضعها
 أسلوب  أن French & Bellالخبتَين  ويرى ىذا. من مشكلبت اللريق يواجو قد لدا حلول اقتًاح أو للتنليذ

 :التالية الأسئلة جميعاً  لذم المجموع ويوجو أعضاء من فرد لكل  الإستشاري بدقابلة يبدأ اللريق بناء
  تواجههم؟ التي الدشكلبت ما 
  المجموعة؟ وظائف بشأن ابذاىاتهم ىي وما 
  للمجموعة؟ الجيد الأداء برقيق دون برول التي الدعوقات ىي وما 

 في المجموعة على عرضها ثم الدوضوعات من لرموعة إلذ الدقابلة بيانات بتصنيف الاستشاري يقوم أن لغب عندئذ
 الدشكلبت مناقشة في المجموعة تبدأ ثم ألعيتها، حسب الدوضوعات ىذه بتًتيب المجموعة تقوم  ثم .اللقاء بداية

  .لذا ملبئمة حلول وضع ولزاولة
 الشبكي التدريب 

 الدديرين، يصلان لستللتُ بعدين من إطار من الشبكة ىذه تتكون .الإدارية للشبكة امتداد ىو الشبكي التدريب
 الإداري النمط برديد لؽكن استقصاء قائمة استخدام خلبل ومن بالإنتاج، واىتمامهم بالأفراد، لاىتمامهم تبعاً 

 .الشبكة على لللرد
 :مراحل ستة إلذ الشبكي التدريب في الدستخدمة الطرق تقسيم ولؽكن



 اللرد الدشارك، لتعريف الدرحلة ىذه صممت وقد :الشبكة من الفرد موقع لتعريف تمهيدي تدريب 
 .الإدارية الشبكة على يقع أين أو موقعو مدير كل لػدد حيث الإدارية الشبكة ولزتوى بدلاىيم

 .الضرورية للئدارة والعلبقات الأساسية القواعد برديد الدرحلة ىذه وتتضمن :الفريق وتطوير تنمية 
 للئدارة، للعلبقات الضرورية الأساسية القواعد وضع على الدرحلة ىذه وتنطوي :الجماعات وتطوير تنمية 

 .لجماعات بتُ والعمل والعلبقات
 .والتنظيمية اللردية الأىداف لوضع بالأىداف الإدارة تستخدم :التنظيمية الأىداف تحديد 
 .4رقم الدرحلة في برديدىا يتم التي الأىداف برقيق  :الأىداف تحقيق 
 .البرنامج ككل وتقييم الأخرى الدراحل في التغيتَات بتقييم الدرحلة ىذه وتهتم  :الاستقرار تحقيق 

  المسحية البحوث 
 التي البيانات وتستخدم عليهم توزع التي الابذاىات استقصاءات بدلء بالدنظمة الدوظلتُ جميع قيام إجرائها يتطلب

 اللبزمة الخطط ووضع الدشكلبت برليل في المجموعات عليو تعتمد كأساس الاستقصاء خلبل من جمعها يتم
 من الدوظلتُ وكذا الدنظمة إدارة تعتًض التي الجمود درجة للك ملبئمة طريقة الدسحية البحوث وتعد .للتنليذ
 . الدنظمة منها تعاني مشكلبت بوجود تليد مقارنة بيانات تقدنً خلبل
 السلوك نمذجة 

 ىو التنظيمي التطوير لرال ضمن الإداري للتطوير التقليدية البرامج لرال في استخدامها لؽكن التي الدراحل من
 أن لؽكن التي التلاعل مشاكل برديد السلوك، لظذجة ويتضمن .التلاعلية  الإدارة أو السلوك لظذجة مدخل

 ويتضمن .التأختَ معدل وبزليض العاملتُ، وبرليز التغيتَ، رفض أو مقاومة على التغلب مثل .الدديرون يواجهها
 :السلوك لنمذجة التعلم أنشطة تتابع

 .الدراسة موضع الدشكلة لحل الأساسية الدهارات يعرض سينمائي أو تسجيلي لظوذج 
 .متدرب لكل الأدوار بسثيل خلبل من الدشكلة، حل على العملي التدريب 
 .العملي الدوقف أثناء الدشكلة حل في الصحيح السلوك تدعيم 
 .اللعلي العمل موقف إلذ الخبرات بها ينقل التي الكيلية على متدرب كل بزطيط 

 للمتغتَات، استجابة أكثر وجعلهم العمل، لشارسة في الدتعة الدوظلتُ إعطاء لزاولة ىو :الوظيفي الإ راء 
 حيث .الدنظمة لو تتعرض الذي الدهم للتغيتَ يستجيبوا لن منوفإ بعملهم مستمتعتُ الدوظلتُ يكن لد وإذا

 يضيف فهو وبرديهم، دافعيتهم من غالبا ويزيد تكاملب أكثر والجماعة اللرد عمل لجعل تسعى الدنظمة
 الدعنوية الروح تدني إلذ يؤدي الذي الدمل الروتيتٍ العمل لتلادي الاختصاص، لرال في مهاما متنوعة لذم

 .للموظلتُ
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 


