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 مقدمة 

التغيير التنظيمي يستقطب الكثير من المفكرين و محممين الاقتصاديين  لقد ظل

العاممين  بين الإدارة العميا و حوارا كبيرا إذ أثار جدلا و. كونو موضوع العصر

 لمواجية المشكلات لاعتباره ظاىر ىادفة تمس المنظمة، إذ أن التغيير نالتشغيميي

تحقيق المرونة في التأقمم مع البيئة، مما ينمي  التنظيمي يستيدف فعالية المنظمة و

يجعميا قادرة عمى استغلال الفرص التي تزيد من ميزتيا التنافسية مع  قدراتيا و

المنافسين و تجنيا الوقوع في أخطاء من شأنيا أن تضعفيا و تيدد استمرارىا في 

من خلال ىذا الفصل سوف  و المنافسة المنظمة في التكيف مع التغيرات بأنواعيا،

نتكمم عن التغيير التنظيمي  و عن أسبابو، كما أننا سوف نحدد بعض النماذج التي 

 في المنظمات و في الأخير بما أننا نتكمم عن التغيير يتخص التغيير التنظيم

 . في المنظمات لابد أن نتطرق إلى مقاومة التغييريالتنظيم

 

 

 

 

 

 



 التنظيمي محاضرات في مقياس إدارة التغيير
 

4 

 

 

I. التغير التنظيمي و أىمية  همفيوم 
 مفيوم التغير التنظيمي  .1

يصنف مفيوم التغير و إدارتو من المصطمحات الإدارية الحديثة التي تطرق ليا 
نتقال أو تغير أي مؤسسة من إلأنو يعتمد عمى  و الكتاب المعاصرون   مفكرون 

إلا من خلال إتباع مفيوم  ا لا يكونذه و.  واقع مستقبمي أفضلإلىواقعيا الحالي 
ا سوف نقوم ذ عممية تغير مؤسسة ولوأي يقدم عمى منواضح يسترشد بو كل  سميم و

 : تغيير التنظيميللمام بمعنى الحقيقي لالإباستعراض مجموعة من التعاريف محولة منا ب

إصلاح كل ما  الإجراءات التي تيدف إلى تجديد و مجموعة من العمميات و"
ينشأ من تفاعل الإنسان بالبيئة المحيطة بو بيدف تحقيق أعمى مستويات الإتقان في 

تحسين قدرة أي نظام عمى القيام   في تحقيق الأىداف المرجوة و،ما من شأنو الرقي
 1"التجديد و   بميامو من خلال زيادة قدرتو عمى التكيف 

 مفيوم التغير في المغة  1-1
 

 بدل الشيء أي غيره و :ورد في المعجم الويط تعريف التغير عمى النحو التالي
لم يتفق العمماء المختصون عمى تعريف واحد لتغير  2.جعمو عمى غير ما كان فيو

ىناك نقاط التقاء في مفاىيميم أن جتماع إلا إ عمماء إدارة      أو عمماء اكانوسواء 
 3:ه المفاىيم عمى الوجو التاليذه العممية حيث ذكر يمكن هذلو

                                                                 
1

  جامعة نجران دراسة تحلٌلٌة  إدارة التغٌٌرفً ظل الجودة والاعتماد الأكادٌمًي إبراهٌم المنٌاوعبدا لمنعمجمال جمعة 
2

 668 ص 1989المعجم الوسٌط دار الدعوة استنبول ,  ابراهٌم مصطفى واخرون 
3

 52 ص2006دار حامد لنشر والتوزٌع "ادارة التغٌر والتحدٌات العصرٌة للمدٌر " محمد بن ٌوسف النمران  عطٌات
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أن التغير ىو عممية التحول من :" عطياتم النمران المحمد بن يوسفيعرف   
"  منشود  يرغب فيوأخر واقع إلىو المؤسسة أالواقع الحالي لمفرد 

عبارة عن ظاىرة التحويل في توازن بين  ": التغيرروبران ريشارديعرف العالم  
التي تكون  تكنولوجية و قتصادية و إ وثقافية و إجتماعية معقدة من الأنظمة

 4أساسيات المجتمع
أساليب  بأنو تحر ديناميكي بإتباع طرق و: التغيرسعيد عامريعرف الدكتور  

 أمالاالفكرية ليحمل بين ثناياه  مستحدثة الناجمة عن الابتكارات المادية و
 ىو ظاىرة يصعب الأحوالفي جميع   والأخرإحباطا لمبعض  لمبعض و

 5"تجنبيا
و حالة أ التحويل من النقطة بأنو":  التغيركامل محمد المغربييعرف الدكتور  

 6" تفضل في المستقبلأخرى حالة  أو نقطةإلىفي فترة  زمنية  معيقة 
 التحويل من وضع معين عما كان  ": التغير بأنوعمي سممييعرف الدكتور  

 7" الحالةأو النوعية أو الشكل :ا التحويل فيذقد يكون هو يو من قبل لع
إدارة التغير ىي المعالجة الفعالة لمضغوط "  أن سعيد عامريرى الدكتور  

التطور في جوانب  التي يتعرض ليا الشخص نتيجة لمتقدم و. اليومية المتغيرة
التفاعل معيا داخل مؤسسات  الأفكار و مادية والغير  و    الحياة المادية 

فعالية   بكفاءة والإداريةخارجيا من خلال ممارسة العمميات  الأعمال و
 التغير ىي استعداد المسبق من خلال إن إدارة.  الوضع المنشودإلىلموصول 

الإدراكية  للاستخدام الموارد  الإدارية و السموكية و توفير الميارات الفنية و
فعالية لتحول من الواقع  بكفاءة و (زمنية   و، مادية، قانونية،البشرية)المتاحة 

                                                                 
4

 8 ص 1995عبد الله الطجم التطوٌر التنظٌمً دار النوابغ  الرٌاض 
5

 53.51 ص 1991سعٌد عامر مفاهٌم ادارة التغٌر واهمٌتها مركز واٌد سرفس القاهرة 
6

 246.245 ص 1993كامل المغربً السلوك التنظٌمً  مغاهٌم اسس سلوك الافراد والجماعة فً تنظٌم الاهلٌة للنشر الاردن
7

 225 ص 1995علً السلمً الادارة المعصرة  وكالة المطبوعات 
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 واقع مستقبمي المنشود خلال فترة زمنية محددة بأقل سمبيات إلىالحالي 
  إتقانتكمفة و أقل جيد و المؤسسات بأقصر وقت و  والأفرادممكنة عمى 

خاصة عند   و، التغير  يعتبر من أساسيات التعامل مع العصرإدارةميارات 
لك لمواجية التحديات  ذفراد و الأ التغيرات التي تمس المؤسسة وأحداث

لك لضمان استمرارية  ذ و،ا الزمن الذي يتسم بسرعة الحركةذالكبيرة في ه
ا العالم من منافسة مما يتطمب فيما خاصا ذالنجاح في ظمما يسود ه البقاء و

 8.المبادئ السميمة التي تقوم عمييا و عناصرىا أسبابيا و لعممية التغير و
 الأدبيات عممية تغير و قد وردت في آو التغير لوصف حالة إدارةيستخدم 
 9. التغيرلإدارةتعاريف عديدة 

  وتنفيذ التغير عممية تستخدميا المنظمة لتصميم إن "recordo(1995)تعريف 
تقييم المبادرات الملائمة لمتعامل مع المتطمبات التي تفرضيا البيئة الخارجية 

 التقدم و الإزدىار و  التغير قيادة حكيمة قادرة عمى التطور وإدارةحيث تتطمب 
 "لك حسب الظروف المحيطة بالمؤسسةذ
 التغير تتعمق بنشر نيج جديد لصياغة رؤية إدارة إنharper (1998) يرى  و 

 . جيد لمتغيرأيفي  الدفع بشكل مستمر لتحقيقيا و و     جديدة 
 (tushaman and anderson 1997)  يمثل التغير مصدر لتحقيق الميزة

 التغيير إن إدارة ((tushaman and anderson 1997يوضح التنافسية
 مرغوب فيو خلال أخر وضع إلىة من وضعيا الحالي أتقال بمنشنتتضمن الإ

 .فترة انتقالية 

                                                                 
8

 53محمد بن ٌوسف عطٌات مرجع سابق ص 
9

ى   2011خضر مصباح الطٌطً ادارة التغٌٌر  التحدٌات والاستراتجٌات  للمدراء المعاصرٌن دار حامد للنشر والتوزٌع الطبعة الاول

 29,30ص 
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الجيد البشري في محاولتو لإصلاح  : "بأنوالتغيير  (2004افندي )عرف  و 
 ".حتياجاتوإ إشباعالقيود التي تحد  من  واقعو لمتغمب عمى المشاكل  و

 
 :لتغير التنظيميا 1-2

 
 ع يسعى لتحقيق التكيف البيئيدوا ىادف و مقصود و ىو التغير موجو و

 قدرة عمى أكثر حالة تنظيمية إلىبما يضمن الإنتقال  (الخارجي و        الداخمي )
 التغير الممموس في نمط إلى التغير التنظيمي يشير أنحل المشاكل كما يمكن القول 

سموك التنظيمي ليتوافق مع متطمبات الإحداث تغير الجدري في  السموك العاممين و
. 10الخارجية بيئة التنظيمية الداخمية و مناخ و

 الإنتقال من وضع إلى وضع آخر اليدف منو أن 11و يعرف أيضا عمى أنو
بحيث يحتاج ىذا التغير إلى قوة دفع تسيل . يكون إلى الأفضل و أكثر إنتاجا و أداء

 .   كافة مراحمو المتابعة    و تمكنو من الوصول إلى أىدافو

 ANDREW )مارك جي والاس  وأندرو سيزولاقي كما عرّفو 12التغيير التنظيمي
et MARK)بقوليما  : 

ىو عممية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد لمنمو " 
. 13"أساليب من العموم السموكية  التطور مع الأىداف التنظيمية باستخدام معارف و و

عتماد التغيير أساليب من العموم السموكية إفي ىذا التعريف وضح الباحثان عمى 
 .حتى تضمن المنظمة فعاليتيا التنظيمية

                                                                 
10

دٌ منٌر عبوي    21 ص 2007دار الكنووز المصرفة للنشر  والتوزٌع " ادارة التغٌٌر والتطوٌٌر "ز
11

دار " وظائف وعملٌات منضمات الاعمال "محمد عبد القادر , شفٌق شاكر العملة , بلال خلف الكارنة,نجم العزاوي , زكرٌاء الدوري 

 22  ص 2010البازوري للنشر والتوزٌع 

" مدخل فً تحلٌل التغٌٌر التنظٌمً وطرق تعامله مع مشكل المقاومة " شتاتحة عائشة الداوي الشٌخ 12

 2010 ماي 13 و 12 الملتقىالدولٌحولالإبداعوالتغٌٌرالتنظٌمٌفٌالمنظماتالحدٌثةٌومً

. 17، ص (1999؛ عمان، دار وائل، 1 ط )،"أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة"موسى اللوزي، التطوٌر التنظٌمً 13
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الأسموب الإداري لتحويل المنظمة "عمى أنو  (SKIBBINS )سكبنز كما عرّفو
. 14"إلى حالة بناء أفضل في مجال تطويرىا المتوقع مستقبلا 

.  أن التغيير أسموب إداري، يُتوقع منو تطوير المنظمة مستقبلاسكبنز فيما يوضح

ىو : "تعريفا لمتغيير التنظيمي يقول فيو (FRANçOIS BONEN)كما قدّم 
طريقة  الجماعية لمعاممين بالمنظمة، و عبارة عن تغيير في طرق التشغيل الفردية و

، ىنا "مع محيطيا من خلال التغيير التنظيمي التفاعل في قمب المنظمة و توجيييم و
العاممين فييا مع  نجد أن التغيير ىو العممية التي يتم فييا التفاعل بين المنظمة و

. المحيط الذي تتواجد فيو بالتالي فيو عممية تأقمم

إحداث تعديلات في الأىداف و سياسات و  "15: بأنياعمي السممي عرفيا و
ملامة :  مستيدف أحد الأمرينيالإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيم

أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع التنظيمية و الأساليب الإدارية و أوجو نشاط 
 .جديدة تحقق لممنظمة سبقا عن غيرىا

 بأنيا تحرك الإدارة لمواجية الأوضاع جديدة و إعادة الصرن رعد كما عرفيا 
ترتيب الأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيير الإيجابي، و تجنب أو تقميل عوامل 

التغير السمبي أي أنيا تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرائق اقتصاد و فعالية 
 . لإحداثة التغيير لخدمة الأىداف المنشودة 

                                                                 
. 103، ص (2005 عمان، دار المسٌرة للنشر،؛2ط )خلٌل محمد حسن الشماع و خضٌر كاضمحمود،نظرٌة المنظمة،14
15

 24محمد عبد القادر مرجع سابق ص , شفٌق شاكر العملة , بلال خلف الكارنة,نجم العزاوي , زكرٌاء الدوري 
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أن التغير ىو :  عدة تعاريف نذكر منيا16زيد منير عبويكما نجد في كتاب 
إحداث نقل كمية أو نوعية في التنظيم من خلال عناصر المنظمة المادية و السموكية 

  . (الميام، الييكل التنظيمي، القوى البشرية، التكنولوجيا)

فيعرفو بأنو إىتمام المنظمة المقصود لمتأثير عمى الوضع  Hellriegleأما 
 التحديات الجديدة بالحالي لممنظمة   و إدخال تغيرات داخل المنظمة بيدف استيعا

 . التي تواجييا بشكل فعال سواء كانت داخمية أو خارجية

 عمى أنو عممية تغيير ممموسة في النمط السموكي لمعاممين و judithgordanو 
 ليتوافق مع متطمبات و مناخ البيئة التنظيمية يإحداث تغيير جذري السموك التنظيم

 .الداخمية و الخارجية

من ىنا يمكن القول أن إدارة التغيير ىي الوسيمة التي تتبعيا المؤسسة لمواجية  و
لإستفادة من  امختمف لأوضاع الجديدة التي تطرأ عمى حياتيا العممية بغرض التأقمم و

ي قد ذال بدون حراك و التحولات  بدلا من الوقوف في وجو التيار التغير التغيرات و
فالتغيير ىو استخدام العمم و المنطق من . خروجيا من المنافسة يؤدي إلى تدميرىا و

 .التعامل مع كل التغيرات التي تحيط بالمؤسسة من تحقيق كل الأىداف المسطرة
 

 أىمية التغير التنظيمي .2
 

أخد أىم المجالات التي تمقى إىتماما كبير من يتعبر خطوة التغير التنظيم 
المختصين      و المفكرين في تنظيم الإدارة نظرا لأىمية التي تكتسييا و التأثير 

                                                                 
16

دٌ منٌر عبوي     172 ص 2006دار الشروق لنشر والتوزٌع " الاتجاهلت الحدٌثة فً المنظمات الادارٌة "ز
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في مجموعة الواضح ليا عمى  فعالية المنظمة و يمكن تمخيص أىمية التغير التنظيمي 
  :17من النقاط

 يعمل التغير التنظيمي عمى تجديد الحيوية داخل  :الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة
من تم   والتفاؤل سيادة الروح  إلى والآمال انتعاش إلىالمؤسسة  فالتغيير يؤدي  
يزداد  الإقتراحات و  والآراءتظير  الجماعية و تظير المبادرات  الفردية و

 من ثم تختفي روح للامبالاة و جدوى المشاركة الإيجابية و  بأىمية والإحساس
 .الإستقرار الممتد لفترة زمنية طويمة السمبية الناجمة عن الثبات و

 جيد لمتعامل معو إلىالتغير التنظيمي يحتاج دائما : تنمية القدرة عمى الابتكار  
كلا النوعين من التعامل   و، السمبي بالرفضأو بالتكميف  سواء التعامل الايجابي

من ثم  يعمل التغير عمى  طرق مبتكرة و أدوات و و      وسائل إيجاد يتطمب 
 .في الشكل المضمون و    أساليبفي  تنمية القدرة عمى الإبتكار

 يعمل التغير عمى تفجير المطالبة :  التحسين و الارتقاء و  الرغبة في تطويرإثارة
لك من ذما يستدعيو   و،التقدم الإرتقاء و تنمية الدوافع نحو إثارة الرغبات و و

 الأفرادتحسين وضع  والإنتاجي ي كل المجالات كزيادة فتحسين متلازم  و تطوير
 :الآتيالمعنوي من خلال  المادي و

 عمميات الإصلاح و المعالجة لمعيوب و الأخطاء التي حدثت و المشاكل التي - أ
 . نجمت عنيا

ت التجديد و الإحلال محل القوى الإنتاجية التي إستيمكت و أصبحت عمميا - ب
 .عمى الإنتاج أو العمل قادرة غير

بو عمى تطبيق أساليب الإنتاج جديدة  يقوم الشامل و المتكامل الذي التطوير  - ت
 .الجديدةتعتمد عمى تكنولوجيا 
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 يعمل التغير عمى الزيادة القدرة  عمى التكيف  مع  :  التوافق مع المتغيرات الحياة
ما تواجيو المنظمات من ظروف مختمفة عمى التكيف مع  المتغيرات  الحياة و

مواقف غبر  مع ما تواجيو المنظمات من ظروف مختمفة و و، متغيرات الحياة
 تجاىات القوى و إالأفكار و بيئة تتفاعل فييا العديد من العوامل و  وةثابت

. المصالح
 الأداء درجة من إلى أعمىيعمل التغير عمى الوصول : زيادة مستوى التأىيل 

: لك من خلال ذالممارسة  التشغيمية و و     التنفيذي  
 الإسراف:  مثل الأداءنخفاضأدت إلى إالتي  الثغرات اكتشاف نقاط الضعف و .أ 

. الضائع و فيلأالت و
 وزيادة لعمل  و تحسين مناخ،عمميات الحفز: تأكيدىا مثل معرفة نقاط القوة و .ب 

. الإرتباط الولاء و ي التفاعل الإيجابي مع العاممين  وفالرغبة 
 أىداف التغيير التنظيمي -3

تسعى المنظمة من خلال عممية التغيير التنظيمي سواء كانت تمقائية أو مفروضة 
أو مخطط ليا إلى تحقيق أىداف كثيرة و متنوعة و ىذا بالعمل عمى تطوير و تفعيل 
مجموعة من المقاييس   و المعايير التي تناسب المنظمة و طبيعة عمميا  التجاري، 

و . لتعرف عمى حالات التغير المطموبة التي من شأنيا أن تساىم في عمميات التغير
يجب أن يكون التغير مسطرا من طرف الإدارة العميا لممنظمة، و الذي يشعرون و في 

 و يمكن إختصار الأىداف الخاصة 18نفس الوقت يقررون عممية التغير التنظيمي
 19:بالتغيير التنظيمي في جممة من النقاط نستيميا فيما يمي
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 :تحسين أداء المنظمة 3-1
إن الغاية المنشودة من التغير التنظيمي تتجمي في تحسين أداء المنظمة و زيادة 
في الجودة الشاممة في أداءىا، و تعتبر النقاط التالية من أىم المظاىر التي تثبت أن 

 :المنظمة تنتيج التغير المطموب لتحسين أداءىا

  الأرباح و انخفاض التكاليف 
 ارتفاع معدل العائد عمى الأصول و الممكية 
  الإستخدام الأمثل لمموارد و تحقيق التنمية المستدامة 
  ارتفاع القدر التنافسية 

 
 
 : تحسين في السموك الفردي و الجماعي 3-2

 
يكون واضح في النمط و طريقة السموك محددة فتحسن السموك الفردي يؤدي 

 : التاليةتحتما إلى تحسن السموك الجماعي و يمكن أن نميز ذلك في السموكيا

 ارتفاع الدافعية والميارات. 
 رشد في اتخاذ القرارات. 
  أنظمة الاتصال و التدريب المستمر في الإدراك و الفيم و الدافعية و

 .التفاعل مع الآخرين
 التداخل من أجل بناء مجموعات عمل. 

 : تحسين في الوظائف 3-3
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و يظير ذلك في استعاب العمال الذين يمارسون وظائف بأنو قد حصل تغير في 
 م و إعادة التصمياو يعود ذلك لمتكنولوجي. وظائفيم         و الأدوار التي يقومون بيا

 .الوظائف و التغير في السمطات التنظيمية و الوظيفية

 يمخص مجموع من الأىداف في كتابو إدارة التغير و عبوي منيركما أن زيد 
 :التطوير و ىي

 مساىمة و دفع الأفراد عمى تحديد مشاكميم و حثيم عمى تحقيق التغير. 
  دفع لغة الحوار بين العمال و المسيرين و خمق جو عمل يخدم المنظمة 
  زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامل و التكيف مع البيئة المحيط بيا و تحسين

 .قدرتيا عمى البقاء و النمو
  تحقيق الأىداف التنظيمية و الوصول إلى درجة الرضا الوظيفي. 
  تمكين إدارة العميا من إتباع سياسة الإدارة بالأىداف. 
  مساعدة المنظمة عمى حل المشاكل التي تواجييا من خلال تزويدىا

 .بالمعمومات عن عمميات المنظمة المختمفة و نتائجيا
 :20بإضافة إلى الأىداف المذكورة سالفا ىناك أىداف أخرى و ىي كما يمي

 تعويد العاممين عمى رقابة الذاتية. 
 تعزيز الثقة التي تربط الإدارة العميا مع العاممين. 
  الإعتماد عمى أسموب حضاري و استعمال الصراح في طرح المشاكل المختمفة

 .و بدون تحفظات
 إنعاش روح المنافسة في وسط العمال. 
 زرع و ترسيخ فكرة وجود التغير التنظيمي و السعي لإنجاح ذلك. 
 تشجيع الإبتكار و رفع من الذكاء الجماعي . 
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  إستعمال الأمثل لكل طرق الإتصال التي من شأنيا أن تحسن من علاقات
 .داخل المنظمة

 داخل المنظمةةالإبداع و فتح مجال أمام الديمقراطي . 
 :21لكما أنو ىناك أىداف أخرى و من أىميا

 أي أن التغيير التنظيمي ييدف لترك بعض الأمور المعيودة لدى المنظمة : التخمي
و مصادر من الأسواق و العناصر و بعض الأساليب و الطرق من مختمف من 

  .ة التي كانت تتبعيا المنظمرالاستراتيجيات في التسيي
 عندما تتخمى المنظمة عن بعض الإستراتيجيات و الأنشطة فيي في نفس : التبني

الوقت تيدف إلى تبني إلى كل ما ىو جديد بالنسبة ليا، من استراتيجيات و 
 .التكنولوجيا التي تمكنيا من التأقمم مع الوضع الجديد 

تسمح عميو التغير التنظيمي و تطوير و تجديد كل الأساليب التي : التطور و التنمية* 
 .تعمل بيا في مجال نشاطيا

خصائص إدارة التغير  -4
 من خلال تقديم التعاريف المتعددة لمتغير التنظيمي يمكن القول أنيا  ظاىرة و

يمكن لممؤسسات تجاىميا بل يجب عمييا التأقمم  لا، حقيقة موجودة في حياة المنظمات
التغير التنظيمي كغيره من الظواىر لديو   و.تحضير ليا و   معيا من خلال دراستيا 

 يمكن حصرىا في مجموعة من النقاط و و،       المتنوعة العديد من الخصائص
 : 22أىميا ما يمي

رتجاليا بل يتم إالتغير حركة التفاعل الذكي لا يحدث عشوائيا أو : الإستيداف .أ 
ن إدارة إمن ىنا ف  و،أىداف محددة  تتجو الغاية مرجوة و، حركة منظمةإطارفي 
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 موافق عمييا و تسعى إلى غاية معمومة و التغير تتجو نحو تحقيق ىدف  و
 .مقبولة من قوى التغير

 ترابط إدارة التغيرى  يكون مبني علأنيجب عمى التغير التنظيمي  :الواقعية .ب 
مواردىا  و إمكانيتيا  تجانسإطارن يتم في  أ تعيشو المنظمة والذيبالمواقع العممي 

 .ظروفيا التي تمر بيا و
 و  تكون قدرة مناسبة من التوافق بين عممية التغيير أنيجب :التوافقية .ج 

 . التغييراتتطمعات القوى المختمفة عممي بين رغبات واحتياجات و
القدرة الحركة بحرية  تممك إدارة التغير فعالة، أي تكون يتعين أن: الفعالية .د 

الفعل في أنظمة و  قوة الآخرين و توجيو عمى عمى التأثير القدرة مناسبة و تممك
 .الوحدات الإدارية المستيدف تغييرىا

والمفر الوحيد ، التفاعل الايجابيإلى  التغير إدارةتحتاج  :  المشاركة .ه 
و إدماج كل الأطراف التي تتأثر بالتغير  ىو المشاركة الواعية لمقوى لكذلتحقيق 

 .وتتفاعل مع قادة التغيير
 تتوفر في التغير التنظيمي أن الخصائص  التي يجب أىمىو من  و : الشرعية .و 

لما   و،و يجب أن يأخذ صيغة الشرعية القانونية والأخلاقية قانوني في آن واحد
أولا  نو يتعينإالقائم في المنظمة قد يتعارض مع اتجاىات التغير ف كان القانون

 .جل الحفاظ عمى الشرعية القانونيةأمن  القانون قبل إجراء التغيرر تغيي تعديل و
أخر يجب  بمعنى تتصف بالإصلاححتى تنجح إدارة التغير يجب أن : الإصلاح .ز 

معالجة ما ىو موجود من   من عيوب و قائمإصلاح ماىر أن تسعى إلى
 .ختلافات في المنظمةإ
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بصفة خاصة في إدارة التغير  الرشد ىو صفة لازمة لكل عمل إداري و: الرشد.ح 
العائد فميس من المقبول أن يحدث التغيير  لاعتبارات التكمفة إذ يخضع كل قرار

 .ه الخسارةذخسائر ضخمة يصعب تغطيتيا بعائد يفوق ه
  فالتغير ،ىي خاصية عممية لازمة و: لابتكار االقدرة عمى التطير و .ط 

 ،و مستخدم حالياأ قدرات تطويرية أفضل مما ىو قائم إيجادن يعمل عمى أيتعين 
  .إلا  فقد مضمونو التقدم  و و      يعمل نحو الإرتقاء  فالتغير

ىتماما قويا إإن إدارة التغير تيتم  :القدرة عمى التكيف الريع  مع الأحداث .ي 
من ىنا فإنيا لا تتفاعل مع الأحداث   و،بالقدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث

 تحاول السيطرة عمييا و و، تحاول التكيف معياو لأنيا أيضا تتوافق معيا  فقط و
تصنع الأحداث بذاتيا لإبقاء عمى  و قد تقود  بل و،مسارىا و تجاىياإي فالتحكم 

 .فعالية المنظمة حيوية و
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 خصائص التغيير:  (18)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

خصائص 

إدارة 

 التغيير

قدرة على التطوير والابتكا  رال

تكيف السريع قدرة على ال  ال

 المشاركة

 الرشادة

 الاصلاح

 الشرعية

 الاستهدافية

فاعلية  ال

توافقية  ال

واقعية  ال

متعامل مع متغيرات الحاضر اتحقيق ,محسن احمد , الخضيري :المصدر ادارة التغيير مدخل اقتصادي لمسيكولوجية الادارة ل
 15ص 2003التفوق الباىر في المستقبل لممشروعات دار الرضا لنشر والتوزيع دمشق ط الاولى 
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 التنظيميمراحل التغير-5

لقد كان الحديث عن مراحل التغير التنظيمي محل إىتمام العديد من الكتاب و 
المفكرين في مجال التسيير، و سوف نذكر عمى سبيل المثال بعض النماذج من 

 :23أىميا

 عندما تقوم المنظمة بالمباشرة في عممية : تحديد طرق و أساليب التنفيذ
التغيير عمييا أن تكون مستعد لمدخول في العممية، و ذلك بتحديد سياستيا التي 

مثلا يكون ذلك من : ستتبعيا كتحديد الجية التي تبدأ بيا في إجراء التغيير
القمة والإدارة العميا إلى القاعدة        أو العكس أو الاثنين معا في نفس 

 . الوقت،  و يكون التغير إما بالتركيز عمى العمل الجماعي أو الفردي 

 ةيكون التغير دائما في فترة زمنية محدد:تحديد زمن بداية و نياية التغيير 
فعمى الجية المسئولة عن التنظيم إن تختار التوقيت المناسب لممبادرة في 

حيث يجب أن . التغيير و لا يجب أن يكون لا بعد فوات الأوان و لا قبل أوانو
 .تكون الخطوة التي تخطوىا المنظمة محسوبة و أن تكون في الوقت المناسب

 و ىنا يكون كل دور لعمال المنظمة :وضع خطة و الخطط المفصمة لمتنفيذ 
بحيث تضع الإدارة العميا خطة توضح لمكل فرد ميامو و تكون . واضحا

 . محددة بطريقة تسيل عممية التغيير تالمسؤوليا

 و ىي :تحديد المساىمين الكبار من الإدارة العميا و الاستفادة من دعميم 
بحيث من خلاليا  تكون عممية الاتصال . من أىم الركائز لخطوات التغيير

أكثر فعالية و خاصة في الإدارة العميا التي تعتبر كعامل أساسي لإنجاح عممية 
 . التغيير
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 و في ىذه المرحمة يعتبر التغيير : تأسيس إدارة واعية لممشروع الجديد
بمثابة مشروع جديد يتم من أجمو تجنيد كل الظروف المتاحة من موارد بشرية و 
مادية لإنجاح عممية التغيير من وضع ميزانية خاصة بو و فريق جاىز لغرض 

 .لتكفل بعممية التغيير

 إن بعض العمال : صبغ حجة التغيير بالصبغة الشخصية و ربطو بأىدافيم
لا يتقبمون فكرة التغيير إلا إذا شعروا بإضفاء صبغة شخصية عميو و ربط ذلك 

و من ىنا يكون دور رؤساء الأقسام ىاما لدرجة أنيم . بأىدافيم و وظائفيم
 .يعممون عمى ترجمة حاجات المنظمة بالنسبة لمتغير إلى واقع لكل فرد منيم

 و في ىذه المرحمة يجب للإدارة أن تتأكد بأنيا :ةالتأكد من مشاركة الغالبي 
قد قامت باقتحام أغمب العمال و أن تشعرىم إنيم ىم الورق الرابحة لإنجاح 

لذا يجب السماح لمجميع بإدلاء آراءىم . عممية التغيير الذي سيستفيد منو الكل
 .و المشاركة

 و ىذه المرحمة تعتبر الورقة الرابحة : تحفيز و تشجيع القائمين عمى التغيير
لعممية التغيير من خلاليا تعمل إدارة المنظمة عمى زرع و ترسيخ التغيير لدى 

 .العمال و ىذا ما يضمن نتائج جيدة تكون في صالح المؤسسة
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II.  أشكال وأساليب التغيير التنظيمي 
 

 أنواع التغيير التنظيمي  .1

من مطالعتنا لاحظنا أن ىناك العديد من الأنواع، فكل مفكر يرى أنواع 
التغيير من الزاوية التي من خلاليا يحدد نوع التغيير و برأيي فإن ىناك نوعين 
رئيسين من التغيير ألا      و ىما التغيير المخطط لو و التغيير العشوائي غير 

و تتفجر من خلاليما الأنواع الأخرى التي سوف نذكرىا و نجمعيا في . المخطط لو
 :الآتيالنقاط ك

 :لتغيير المخطّط لو التغيير غير المخطّط لوا 1-1

. و ىما من أىم أنواع التي تطرق ليا الكاتب فيما يخص عممية التغيير
فالتغير المخطط لو يقصد بو أنو ىو التغير التي تتجو إليو المنظمة بنفسيا و يكون 
معتمدا من طرف إدارة المنظمة و يكون مبني عمى أساس و منطمق يسمح لممنظمة 

أنو ذلك الإجراء الإداري اليادف إلى " بالقيام بعممية التغيير، و كما يكمن القول 
تعديل معين و محسوب في المنظمة أو أحد عناصرىا وفقا لخطة زمنية و عمى 

أساس تفكير و تقدير لتكمفة التغيير و متطمباتو من ناحية والفوائد المترتبة عمييا من 
 .24ناحية أخرى

و التغير غير مخطط لو يكون مفروضا عمى المنظمة و ىذا نتيجة عن 
 التغيرات التي تحصل في المنظمة كزيادة العمال والمنافسة و        التطور 

 .المفروضة و تقمبات أذواق المستيمكين
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: 25 التغيير بالمشاركة والتغيير المفروض 1-2

التغيير أما . إدارة المنظمةعمى العاممين من جانب مفروض يكون جبرا 
 .العاممين في التخطيط لمتغييربإقحام جميع تم  يبالمشاركة

 أنو يتم تصنيف التغيير حسب المعيار المستخدم 26زيد منير عبويكما يرى 
 :في التصنيف     و نذكر منيا

 : التغيير الشامل و التغيير الجزئي 1-3

و نميز بينيا بدرجة الشمولية فإذا كان مثلا التغير يقتصر عمى جانب واحد 
أما الشامل فيخص التغيير الذي . كتغيير الآلة أو أجيزة فيذا يعتبر تغير جزئي

 .يمس غالب القطاعات داخل المنظمة و السياسة العامة المتبعة من طرف الإدارة

 :التغير المادي والتغيير المعنوي 1-4

يجب أن يكون التغيير دقيقا حيث أنو فيجب عمينا التمييز بين التغيير المادي 
و المعنوي إذ أنو لا يمكن النجاح في التغيير المادي أن يتم إلا إذا كان ىناك تغيير 

فمثلا عند القيام بالتغيير المادي كتغيير  (النفسي       و الإجتماعي)المعنوي 
الآلات و المعدات الحديثة، و في نفس الوقت يبقى سموك العمال و أساليب العمل 

فيذا حتما سوف يؤدي إلى فشل التغيير و يصبح تغييرا سطحيا و . فييا تقميدية
 .شكميا

 :التغيير السريع و التغيير التدريجي 1-5

و في ىذا النوع يعتمد عمى مدى سرعة التغيير و التأقمم فيناك بعض الأمور 
التي تمزم المنظمة عمى القيام بالتغيير السريع قبل فوات الأوان و العكس صحيح 
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و ىذا كمو يكون في صالح . لوجود بعض التغيرات التي تتطمب التأني في التغير
 . المنظمة

و خلاصة القول أن ىناك عديد من أشكال التغير التنظيمي مبني عمى 
 والأصناف المختمفة و من خلال الشكل التالي سوف نوضح  كيف قسم رالمعايي

 : أنواع التغيير باختصارخضر مصباح الطيحي

و يكون مبني عمى أساس تحسين المنظمة و تطوير : التغيير التطويري .أ 
و ىذا بتدريب الأفراد و خمق الميارات الجديد و القدرة عمى . الوضع القديم

 . التواصل و العمل باستخدام التقنيات الحديثة
 الرئيسية و التي تتطمب مدة طويمة اويخص القضاي: التغيير الإستراتيجي .ب 

 عمى الخطط الإستراتيجية التي يجب د    و يكون الإعتمارلإجراء التغيي
 .توظيفيا بشكل فعال لإنجاح عممية التغيير

ىذا النوع من التغير يجب التعامل معو بعناية فائقة نظرا : التغيير الوظيفي .ج 
و يشمل ىذا التغيير الوظيفي أقسام و وظائف . للأىمية التي يكتسييا

المنظمة، و بالتالي أغمب العاممين في المنظمة و يكون لو أثر مباشر عمى 
 .تنظيم العمل داخل المنظمة

ىذا النوع من التغيير يطمب مجموع من النقاط لتنفيذ التغيير : التغيير النقمي .د 
 .تجاوب مع التغيرات و متطمبات السوق

 معرفة ما ىو مطموب لعممية التغيير  .ه 

 .استجابة القوية لمتحولات في القوى البيئة المحيطة بالمنظمة  .و 
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 أنواع التغيير حسب خضر مصباح الطيحي:  (19)الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

المصدر خضر مصباح الطيطي ادارة التغيير والتحديات  والاستراتجيات لممدراء 
  ص 2011المعاصرين

 

 :نماذج أساليب التغيير .2

ىناك عدة أساليب و طرق لتحقيق عمميات التغيير فيناك العديد من الكتاب قد 
و سوف نحاول ذكر بعض .  بتصميم نماذج عديدة تسيل تحقيق عممية التغييراقامو

 و أستعان بيا الكثير من الخبراء في مجال نالنماذج التي كان ليا نتائج في الميادا
 .27مستشارو التغييرالتغيير أو كما يسمييم البعض 

 

  :Kurt lewinنموذج كريت ليون   2-1

لقد دار الحديث  بين كثير من الكتاب و المفكرين فيناك من ينسب ىذا 
 الميم أن يعتبر من أحسن edgerschein و kurtالنموذج إلى كل من الكاتبين 

النماذج التي أثبت فعاليتيا في الواقع المنظمة أي أنو يضمن سلامة الإنتقال من 
                                                                 
27

Larry creiner patterns of organization change  in dalton et al applierdorganization change p 213 

 أنواع
 التغيير

التغيير 
 الاستراتيجي

التغيير  التغيير النقمي  التغيير الوظيفي 
 التطويري 
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الوضع الراىن إلى التغير إذا كان تطبيق كل المراحل  بصفة سميمة  و ىذه 
   :28لالمراحل تنقسم إلى ثلاث مراح

 : إذابة و إسالة الجميد .أ 
ىذه المرحمة ميمة جدا من تحقيق التغير التنظيمي و تكمن أىميتيا في ما يسمى 

و . بزعزعة العامل من خلال إلغاء القيم و الميارات التي يعتمد عمييا في أداء عممو
ىذه المرحمة تؤدي إلى التخمي عن الأساليب و السموكيات الحالية لمعمال و دفعيم إلى 

البحث عن البديل، مما يييئ ليم أرضية و مناخ للاستعداد لتبني أساليب جديدة تنفعيم 
 أن إيجاد الإستعداد و الدافعية لتبني التغيير و fumler29و حسب. في الوضع الجديد

التي تصمح لممرحمة الجديدة ىو إلغاء كل الميارات . الأساليب و إتباع طرق الجديدة
 . الحالية

و عميو يمكن القول أن ىذه المرحمة تعتمد عمى مدى وميارة المسئول عن التغيير 
في معرفة  و كيفية إضعاف القيم و الإتجاىات بطريقة عقلانية و واقعية، و ىذا بخمق 

شعور لدى أكبر عدد ممكن من العمال داخل المنظمة، و تحسيسيم بحاجتيم إلى 
 أن لا يرتاح الكثيرون لمتغيير لأن ظاىرة التغيير بأبسط أشكاليا يفمن الطبيع. التغير

تمس بالوضع القائم و الطرق المتعارف عمييا لأداء الأعمال و أن تبين تأخر المنظمة 
في جو المنافسة حتى لو في حالة تحقيقيا لأرباح فإن ىذا الجو سيشعرىم بعدم 

الإرتياح و يبدئ الجميع بتساؤل حول كيفية سد التغيرات و المحاق  بما وصل إلية 
 .المنافسون
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 :أحداث التغيير المطموب .ب 
بعد ما يتم تحديد الخطة و التحميل المنطقي لكيفية إذابة الجميد و تحضير الجو 

المناسب لمقيام بعممية التحميل، يتعمم الفرد في ىذه المرحمة التمكن و الإحاطة بكل 
الجوانب المنظمة أي يقحم نفسو في عممية التغيير و يكون لو فييا دورا ايجابيا يصب 

و ىذا يعني يغير من أداءه الفعمي من واجبات و ميام جديدة تبعا . في صالح المنظمة
 .لخطة التغيير

 من التسرع في الإقدام عمى ىذه المرحمة و تغيير الأمور بسرعة لوينو يحذر 
لأن من شكل ذلك أن يؤدي . غير معقول   و تغيير الأشياء بسرعة غير معقولة كذلك

إلى بروز مقاومة لتغيير الوضع الحالي لذا لم يتم إلغاء الوضع الحالي و إلقائو بعيدا، 
 و التشويش، و مزيج من كأي إذابة الجميد بشكل سميم ويصاحب ىذه المرحمة الارتبا

 .30الشعور بالأمل و القمق 

 : إعادة التجميد.ج 
و يكون ذلك بتحقيق الإستقرار النسبي في المنظمة أي أن ىذه  المرحمة ىي  
مرحمة تثبيت لكل ما خطط  لو من المرحمتين السابقتين و يقوم من خلاليا المدير 

و يكون ىذا عن طريق تقديم . بترسيخ العوامل القوية لمحفاظ عمى الجو الجديد المنظمة
الحوافز المادية و المعنوية كالترقية       و الكفاءات بإضافة إلى التكوين و تحسين 

 .الميارات

إن ىذه المرحمة تيدف لتثبيت التغيير و الإستقرار بمساعد الأفراد عمى التأقمم مع 
و يمكن أن .  الطرق و الاتجاىات الجديدةبالوضع الجديد بتسييل عمييم ميمة إستيعا

يتحقق ذلك من خلال إتاحة الفرصة لمعاممين لإظيار السموك أو الاتجاه،  و ينبغي 
 .إستخدام التدعيم الإيجابي لتعزيز التغيير المرغوب فيو
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 Kurt lewinنموذج كريت ليون  (: 20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تغيير  مراحل ال

 ةالمرحمة االثالث المرحمة الثانية المرحمة الأولى

ر  وايجاد الشع- 
لى التغيير  إبالحاجة 

  تقميص المقاومة - 

 تغييير الناس -
 تغيير الاعمال -
تغيير بناء  -

 التنظيمي 
 تغيير التقنيات  -

 تعزيز النتائج  -
 تقييم النتائج  -
اجراء التعديلات  -

 بنائة

 229 ص 1999 دار وائل 1موسى الموزي التنمية الادارية التطوير التنظيمي اساسيات ومفاىيم ط:المصدر 
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   ذو سبع مراحل huseنموذج ىوس  2-2

ىو مبني عمى أساس   و، إن إدارة التغير تمر بسبعة مراحلedgarhuseيرى 
 :31يكن تمخيص السبع المراحل في النقاط التالية  وlewinالنموذج 

  المنظمة ومسؤولي عن طريق التعاون بين الإستكشافيكون  و: الاستكشاف .أ 
ا عن طريق تسميط الضوء عمى المجال الذي سيتم فيو ذه  التغير و إدارةمستشار
 .التغيير

مستشار   المنظمة ومسئولي سيتم الذييكون الدخول نتيجة للاتفاق   و:الدخول .ب 
 . التي سيحصل فييا التغييرالنقاط حول التفاىميتم من خلالو  و   التغيير 

في ىذه المرحمة يقوم المستشار بناءا عمى المعمومات التي كان  و: التشخيص.ج 
الدخول بعممية تشخيص المشاكل التنظيمية  قد حصل عمييا جراء الاستكشاف و

 .إستراتيجية التدخلبتحديد  و، القائمة
 أساس مبنية عمى و أساليب عممية التغيير تتطمب سياسات  إن إجراء:التخطيط .د 

كذلك الجدول   و تحدد خلال تخطيط كيفية العمل وإتباعيا،المراحل التي تم 
. الزمني المتوقعة لعممية التغيير

ىنا يقوم مسئولو المنظمة بتطبيق التخطيط وفقا لخطة   و:خطة العمل .ه 
  .المتفق عمييا

 وتسمى ب ليونىذه المرحمة مشابية لمرحمة نموذج   و:التقييم  التثبيت و .و 
 أنفي ىذه النقطة نجد    تجميد النظام وإعادةالتقييم بدلا من  لتثبيت و

نظم ترميم مراحل العمل تصبح ميام روتينية يقوم بيا  الممارسات المطبقة حديثا و
. العامل يوميا
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 مستشار التغيير أومن خلال ىذه المرحمة يكون وسيط التغيير  و:  العملإنياء .ز 
قيام بمشروع ل المنظمة أخرى لإلىنيي ميامو وقام بعممية التغيير فينتقل بدوره أقد 
 .آخر
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 huseنموذج ىمس : (21)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (وضع عقد التبادلً والتوقعات المتبادلة):الدخول 

وسٌط التغٌٌر  والعمٌل  ٌقوم بعملٌة الاستكشاف :) الاستكشاف

 (بشكل مشترك
 

 (التعرف على أهداف محددة للتحسٌن):التشخيص 

التقٌٌم بتحدٌد مدى نجاح التغٌٌر والحاجة ):  و التقييمتالتثبي

 (إلى المزٌد من العمل أو انهاء العمل

 

التعرف على العمل المطلوب و الخطوات الممكنة  :التخطيط

 لمواجهة التغٌٌر

 وسٌط التغٌٌر و العمل المطلوب و الخطوات ): خطة العمل 

 (الممكنة لمواجهة مقاومة التغٌٌر

 ترك النظام أو  وقف احد المشروعات و البدئ بمشروع :إنهاء العمل

 آخر 

 

 

 

 عدم التجمٌد 

 التغٌٌر

 اعادة التجمٌد
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ادارة " تعريب حسني، محمود حسن NIGLE KING .NIL ANDERSONالمصدر 
 ص 2004انشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي لممنظمات الرياض دار المريخ لمنشر 

221. 

 : و زملاءهivancevich نموذج افينسفش2-3

 إن عممية التغيير لا تكون عشوائية بل ىي عممية منظمة و افينسفشيرى 
. مترابطة فيما بينيا و تكون بترتيب عقلاني و منطقي نتيجة لتسمسل الذي سوف نذكره

 :إن كل مرحمة ليا ميمات محددة و يمكن تمخيصيا في النقاط التالية

 : قوى التغيير .أ 
لقد اشرنا فيما سبق انو لا يمكن لمتغيير إن يتم إلا إذا كانت ىناك أسباب قوية و 

 .ميمة لذلك
 : الاعتراف بالحاجة إلى التغيير .ب 

إدارة المنظمة يمكنيا أن تميز في عدة مؤشرات تبين أنو يجب عمييا تبني 
سياسات جيدة     و القيام بعممية التغيير و يكون ىذا عن طريق التقارير و القوائم 

المالية التي يظير من خلاليا الزيادات في الأرباح أو عكس ذلك من انخفاض 
 .معدلات الأداء و ىبوط المبيعات و كذلك مناخ العمل السائد في المنظمة 

 : تشخيص المشكمة.ج 
عندما تكون إدارة المنظمة قادرة عمى تحديد المشكمة ىذا يعني أنيا تعرف أسباب 
و عواقب  النقائص التي حصمت في المنظمة و يكون تحديد المشكل أمر ضروري و 

إنو يمكن 32حسي نحريمو عميو فإنو حسب . خصوصا عندما لا تكون المشكمة ظاىرة
 بمستشار التغيير من داخل المنظمة أو خارجيا لمد يد المساعدة، و يتم من ةالإستعان
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 التغير و دوره في عممية التغيير بصورة طخلالو تحديد العلاقة بين المنظمة و وسي
 .واضحة

 :  تطوير البدائل و الاستراتيجيات .د 
و من التمييز بين ثلاثة إستراتجيات عامة في عممية التغيير يمكن حصرىا فيما 

 :يمي
 و يكون ذلك خلال تكاتف الجيود من رفع الأداء و : تغيير البناء التنظيمي

 . التحسين من مناخ العمل و علاقة السمطات
 من خلال ىذه الإستراتيجية تقوم إدارة المنظمة بصب كل الجيود : تغيير الناس

نحو العاممين من أجل توجيو سموكيم و رفع من دافعية كل الأعمال لمقيام 
 .بالتغيير

 و يتضمن استعمال الفنون و الطرق الجيدة و يمكن الملاحظة : تغيير التقنيات
 .أن كل الأستراتجيات تكمل بعضيا البعض

 : تقرير المحددات .ه 
عندما تتم عممية تشخيص المشكمة فإن المنظمة ستقوم بتطبيق الأسموب 

غير أنو يمكن أن تتأثر ببعض المتغيرات و الظروف . الصحيح من أجل الإصلاح
 . كثقافة المنظمةةالتي تكون سائدة داخل المنظم

 : مقاومةالتغيير .و 
إن الإدارة تدرك تماما أنيا سوف تمقى مقاومة جراء التغيير و يجب عمييا 

 .التعامل معو     و معرفة مسبباتو و معالجتو
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 :  تنفيذ التغيير ومتابعتو .ز 
و المقصود بالتوقيت . تعتمد ىذه المرحمة عمى أمرين ميمين التوقيت و النطاق

ىو إختيار الوقت المناسب لمقيام بعممية التغيير، والنطاق ىو المجال الذي سوف يتم 
 .فيو عممية التغيير

 ivancevichنموذج افينسفش: (22)الشكل رقم 
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 :kotter نموذج كوتر 2-4

 أن التغيير لا يتم إلا بعد تحقيق و إتباع كوترمن خلال ىذا النموذج يرى 
 :33الخطوات الثمانية و التي سوف نمخصيا كما يمي

تحديد و تحميل كل ما يدور في المنظمة لمعرفة :  الإحساس بضرورة التغيير .أ 
 .الحقائق من الفرص و التيديدات التي تواجو المنظمة

 يكون ذلك عن طريق تكاتف :خمق التضامن بين الجميع لمواجية التغيير .ب 
 .الجيود      و التحالف كفريق واحد لمواجية التغيير بطريقة منظمة

 يجب أن تتمتع إدارة المنظمة برؤية إستراتيجية :تحسينو تطوير الإستراتيجية .ج 
 .تسمح ليا بتحقيق الأفضل لممنظمة

 و ىنا تكمن طريقة استخدام كل الطرق و :نقل و إيصال رؤية التغيير .د 
 .الأساليب لنقل الرؤية الخاصة بالتغيير بصورة صحيحة و سميمة

و في ىذه المرحمة بالخصوص يجب إتباع كل : تفعيل العمل الأساسي .ه 
 و ة التي تسمح لممنظمة إن تزيل كل المعوقات و طرق التقميديتالسياسيا

 . مناخ  يسمح لممنظمة بالقيام  بعممية التغييررتوفي

تقوم إدارة المنظمة بتقديم مكفآت لمعمال و تحفيزىم : الحفاظ عمى المكاسب .و 
  .عمى ما حققوه  من مكاسب ممموسة

 لما قامت بيم إدارة ةو تكون نتيج: الزيادة في تحقيق المكاسب وتثبيتيا  .ز 
المنظمة من تحفيزات و المكفآت التي  تجمب ليا الكثير من العمال مما تساىم 

 .في تجديد و تفعيل التغيير
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 إن التغيير الناجح لا يكون إلا إذا قام بو :إدماج التغير في ثقافة المنظمة .ح 
 التي من شأنيا تالكل عن إقتناع لذا نجد رجل التغير يعمل عمى كل السموكيا

 .إن ترسخ التغير المراد في ثقافة المنظمة

 

 : Peterنموذج بيتر 2-5

 لو وجية نظر خاصة بو  فحيث تكمم عن التغيير يتمن مجموع بيترو ىن ا
و التي سوف . من العناصر الأساسية و ىي عناصر متكاممة و مترابطة فيما بينيا

  :34نذكرىا في مجموعة من النقاط التالية

  وتشمل كل الميام الموجودة في المنظمة و المتعمقة بكل المتغيرات :الميمات .أ 
الخاصة بالتصميم وأدواتو، و الميمات أو يعين الوظائف و الأعمال و تكوين 

 .فرق العمل

 إن المتغيرات اللامنتيية و الخاصة بالتكنولوجيا بكل بيتر لقد أكد :التكنولوجيا .ب 
أنواعيا من آلات و معدات و تكنولوجيا الإتصال و المعمومات و تكنولوجيا 

 .(أساليب العمل)العمل

 التغير في نظام الصلاحيات  والمسؤوليات و نظم و تدفق ن و يتضم:الييكل  .ج 
 . و غيرىاةالعمل،        و الإجراءات و درجة المركزية أو اللامركزي

عدد العمال و : و ىي دوافع التغيير في عمال المنظمة مثل: القوى العاممة .د 
 .طرق التدريب و التأىيل و تنمية قادة التدريب
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 : مسؤولية إحداث التغيير  -3

تقع  مسؤولية التغيير التنظيمي عمى  عاتق الإدارة العميا التي في قمة السمم 
التنظيمي   أو من يمنح ليم التفويض و الترخص بعممية التنظيم من المستشارين و 

و يكون المستشار الخارجي فعالا لاتزامو بالموضوعية و . الخبراء في ىذا المجال
و من .  في إنجاح عممية التغييراو يمعب وكلاء التغيير دورا حساس. الحيادية

الطبيعي أن تختار أشخاصا من المنظمة الذين يشغمون مناصب تسمح لعمل و 
 .ممارسة القيادة الحكيمة لتحقيق التغيير المسطر لو

و ميما كان الأسموب المتفق عميو لمبدء في عممية التغيير فإن دور الإدارة 
و ذلك عن . العميا في  تسيير التغيير يبقى دوما ميما و ضروري في قيادة التغيير

طريق تطوير الأداء   و إتباع أساليب و سياسات لتوحيد الجيود الكل لخدمة 
 . المنظمة

 

: مصادر التغيير التنظيمي/. 2  

:ىناك من يحصر المصادر التي تولد التغيير التنظيمي في أربعة مصادر أساسية ىي  

.(ازدىار البشروتطور الأجيال ):البشر. 1  

.(التطور التكنولوجي في مجال الصناعة): التكنولوجيا. 2  

- الاتصالات الفضائية- الذكاء الاصطناعي): الاتصالات ومعالجة البيانات. 3
.(المؤتمرات عبر الأقمار الصناعية- استخدام الحاسوب  

.(اندماج الأمم- الأسواق المفتوحة عالميا): المنافسة. 4  
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عوامل خارجية، : وىنالك من يقسم مصادر التغيير التنظيمي إلى نوعين من العوامل
.وعوامل داخمية  

:وىذه المصادر تقسم بدورىا إلى مجموعتين ىما: المصادر الخارجية لمتغيير. 1  

تكون في الغالب بسبب العملاء والمنافسين : التغييرات الاقتصادية وتغيرات السوق. أ
.في ىذه الأسواق، مما يمزم المنظمة بمواكبة ىذه التغييرات  

التغير في التكنولوجيا من فترة لأخرى يجعل بعضيا متقادما : التطورات التكنولوجية. ب
. مما يستمزم تغييرىا تدريجيا  

:وىي أيضا تصنف إلى نوعين من العوامل، ىي: المصادر الداخمية لمتغيير. 2  

بدلا عوض التركيز : تصميم ىيكل يركز عمى منتج مثلا: تغييرات الييكل التنظيمي. أ
عمى الأسموب الوظيفي الذي يترتب عنو إحداث بعض التغييرات التنظيمية لمواكبة ىذا 

.التغيير  

إزدياد نسبة النساء اللاتي يشغمن مناصب : التغيير الديمغرافي لمعاممين. ب
قيادية عميا أو وسيطة، سيطرة العاممين أكبر سنا، مثل ىذه العوامل تقود المنظمات 

 .إلى إحداث تغيير ما
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 : أسباب فشل و نجاح التغيير التنظيمي -4

 :35يرجع عدم نجاح التغيير التنظيم بدرجة أساسية للأسباب التالية

 التماشي مع التكنولوجيا و التعمم من استخداميا. 

  عند القيام بعممية التغيير تكون عادة عادلة بحيث يتم من خلاليا نقل الرجل
 .أي يكون نقل الموظفين عادلا. المناسب في المكان المناسب

 التركيز عمى عمل الجماعي وتكوين فريق عمل موحدة. 

 حرص إدارة المنظمة لتحقيق التغيير و ضمان استمراريتو. 

 وضوح اليدف المرجو من التغيير و عدم وجود تعقيدات. 

  تحديد أسباب التغيير و نتائج السمبية في حالة ما لم تقم إدارة المنظمة بعممية
 .التغيير

  القيام الجيات المختصة بعممية التغيير ليا ميارات و كفاءات تمكنيا من
 .إنجاح التغيير

 ضمان التدريب و التكوين لمعمال لتمكينيم من تحسين مستواىم إلى الأفضل. 

 الشعور بأن التغير سوف يعود عمى الجميع بالفائدة. 

 :36و يرجع عدم  نجاح التغيير التنظيم  بدرجة أساسية  للأسباب التالية 

  عشوائية التغيير و عدم تحديد أىداف واضحة مبني عمى المنطق لمقيام
 .بالتغيير التنظيمي

 عدم وجود خطط واضحة لعممية التغيير التنظيمي. 
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  عدم إتباع سياسة التحفيز و المكافئات لجمب العمال و كسبيم بغرض القيام 
بحيث يجب عمى إدارة التأثير عمى العمال بكل الأساليب . بالتغيير المطموب

 .التي تنمي لدييم دافع التغيير

 انخفاض الرغبة لدى العمال لمقيام بالتغيير المطموب. 

  عدم الثبات من طرف إدارة المنظمة عمى التغيير واستعمالو لمواجية
 .المشكلات         و السمبيات

 تلاشي الثقة بين العمال و إدارة المنظمة القائمة عمى تحقيق التنظيم. 

  الخوف من المجيول و خصوصا تطورات التكنولوجيا ىذا يجعميا تشكل خطر
 .عمى مناصب العمال

  عدم الإيمان بأن التغيير سوف ينقل المنظمة إلى الأحسن و أنو حبر عمى
 .ورق لا يمكن تحقيقو

III.  أسباب و مجالات و إستراتيجية التغيير التنظيمي 

 :التنظيمي  التغييرأسباب .1

  التغير ظاىر موجودة وأنالمتفق عمييا من الجميع ىو  ن الحقيقة الموجودة وإ
التغير بتتسم  و  التي ىي بطبعتيا موجودة داخل بيئة معقدة37ثابتة في حياة المؤسسة

 فسيكون ا عمى حالوت بقيإذا المؤسسة أن حقيقة إنكارا لا يمكن ذل المستمر و
 38.اليلاك رىا الدمار ويمص
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دوافع تمزم عمى المؤسسة التغير  ن التغير التنظيمي لا يحدث إلا لأسباب وإ
 التغير إلىدواعي تدفع بالمنظمة  فيمكن القول التغير التنظيمي لو خمفيات و التنظيمي

 :الأسباب في ما يميه ذيمكن حصر ه تغيراتو و في سبل مواكبة العصر و

 :39السياسية و  الاجتماعية الأسباب1-1

مس كل  يجتماعية إتجاىات سياسية وأو إن ما يسود المجتمعات من نزاعات إ
 خلال ةخاص  و،  بشكل  مضطردو أسيمالكبيرة  فرد في المجتمعات الصغير و

 إلى النزعة الفردية  من في تحول نمط الحياة الإجتماعي المرتكزالأخيرةالسنوات 
بدورىا في  تؤثر التي  العمل يتأثر بيده النزاعات وأنلا شك فيو   و.النزعة الجماعية
متابعة  القادة مجاراة و رون وي المختمفة لدا ينصح المدالأفرادسموكيات  الاحتياجات و

ن القراءة  إ وأسبابيامعرفة  و       الأفراد،التي تطرأ عمى حياة  التغيرات المستمرة  و
عاملا  الإستفادة منيا سيكون السياسية و الإطلاع عمى الموضوعات الإجتماعية و و

 تمكن من التنبؤ بما قد يحدث  أنياالتغيرات المختمفة بفعالية كماإحداث مساعد عند 
. ثار بدرجة كبيرة آمن 

  : 40 القانونيةالأسباب 1-2
  تأثر عمييا وأن ضغوط  وعوامل قانونية من شأنيا إلى المنظمات ضتتعر
 .تماشى مع القوانين والتشريعات المفروضة عمييال تغيرات لإلى إحداثتؤدي بيا 
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القانونية  التغير في البيئة السياسية و(: 23)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 القانونية 
 ةالسياسي

 التغيرات 

 قوانين حماية المنافسين 
الممكية الفكرية قوانين حماية  
البيئة قوانين حماية  
 العمل والعمالقوانين 
 والجماركالضرائب قوانين 
 الخصخصة قوانين 

 ممارسات السياسية المتقدمة 
 تدخل رجال الاعمال في السياسة 
 الارىاب كظاىرة دولية 
التغير في ةتغيير نحو الديمقراطي 

 الانظمة السياسية 
 الحضارات الصراع بين  
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دارة التغيير "احمد ماىر : المصدر  تطوير المنظمات  الدليل العممي والتمييز الاداري وا 
 61 ص 2007الدار الجامعية الاسكندرية  

 

 

 :الأسباب التنظيمية 1-3
و يمكن إختصار العوامل التنظيمية الموجودة داخل المنظمة في مجموعة من 

 41:النقاط نذكر منيا 

 إتجاىات العاممين 
 الموظفين و المدراء  
 متطمبات المشاركة في الأعمال التقنية الإدارية. 
 حجم منظمات العمل . 
 زيادة ميارات العاممين. 

                                                                 
41

دٌ منٌر عبوي مرجع سابق ص   33 ز



 التنظيمي محاضرات في مقياس إدارة التغيير
 

42 

 

  تغير قيم و الموافق لدى العاممين . 
 : التغيرات في أذواق وحجات المستيمكين 1-4

عرفت أذواق المستيمكين بالتغير الدائم و غير المستقر حيث نجد أن المستيمك 
يتطمع إلى إشباع حاجياتو و إلى الحصول عمى السمع و الخدمات المختمف و 

لذا فالمنظمة مطالبة بإنتاج السمع و الخدمات لممستيمك و السوق و ليس . المتنوعة
و ىذا بمسايرة و متابعة التغيرات الحاصمة في أذواق المستيمكين و التطمع إلى . لنفسيا

 .ميوليم غير المنتيية

  :42الإقتصاديةالأسباب  1-5
 إماا العصر وأصبحت تتم ذ سمة من سمات ه أصبحت التغيرات الإقتصاديةإن

قد يكون  و  وقفياأوعمييا   مما يعقد فرص التغمب، يبطئ شديدأوبسرعة كبيرة جدا 
 طات وا التغير في النشإلىمما يؤدي .  التدفقات النقديةالأسعار أوالتغيير في تقمب 

 أدت إلىعناصر التحديث   العوامل التقنية الحديثة وأنطرق تقديميا كما  الخدمات و
ري يترتب عمى مدالأمور ه ذه  كانت ثابتة لفترات طويمة من الزمن وأنماطىدم 

التأىب لمتوافق مع التغيرات المفاجأة عمى كل المستويات   الحيطة و، و أخدالمؤسسات
خلال  بيا الخطط البديمة للاستعانة  يقوم المديرون بإعداد الخطط وأنلدا فمن الحكمة 

 .التغيرات التي تحدث بسرعة  جدا  و الإضطراب فترات
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  التغير في البيئة الاقتصادية(:24)الشكل رقم 
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تطوير المنظمات  الدليل العممي والتمييز الاداري وادارة "احمد ماىر : المصدر 
 6 ص 2007الدار الجامعية الاسكندرية  " التغيير

 

 

:  التكنولوجيةالأسباب 1-6
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إضافة   وتقديم الخدمات أساليب الإدارةعمى  تؤثر ثورة المعمومات بشكل كبير
بشكل سريع    التأثيرات يوما بعد يوم وذهتتصاعد ه  و،الشراء  عمميات البيع وإلى

نجاز الميام المتداولة  إلى إ من الإتجاه اليادفأصبحتجدا لأن تقنيات المعمومات 
إتقان  ستخدام و إالقادة العمل عمى ا ينصح المديرون وذبناء عمى ه و، كبرأبفعالية 

حيال كل التطور  الإنفتاح تباع سياسة اجل البقاء وأتقنية المعمومات لمتنافس من 
ي عمل قد تكون غير أتقنية الحديثة التي تظير في بداية أن الالتكنولوجي حيث 

ي ميمة  أقد تكون  فرس الرىان  فيما  بعد لانجاز غير  ذات جدوى  و ملائمة و
 .ةفعالية عالي بكفاءة  و

 القـــوى البيئية المرتبطة بالتغـــيير (:25 )الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوظائف ألأدوار و الميارات- دليل المدير المعاصر: مصطفي محمود أبو بكر: المصدر
 326، ص2001 ألإسكندرية الصفات، الدار الجامعية، 

البيئة التكنولوجية 

 الإقتصادية

البيئة التشريعية 

الإقتصادية  

البيئة السياسية 

 والقانونية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الثقـافية

 البيئة الاقتصادية

:الأفراد  

الاتجاهات-   

الدوافع والسلوكٌات-  

القدرات-   

المهارات -   

 

:جماعات العمل  

الاتجاهات - 

 القٌم والمعاٌٌر- 

- الاتصالات-

 العلاقات
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 التغير التكنولوجي (:26)رقم الشكل 

 
" تطوير المنظمات  الدليل العممي والتمييز الاداري وادارة التغيير"حمد ماىر أ: لمصدرا

  59 ص 2007الدار الجامعية الاسكندرية  
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 43 قد تكون داخمية  وقد تكون خارجية أخرىنو ىناك أسباب أكما 

 : الخارجيةالأسباب 1-7
: تتمثل في النقاط التالية و

 الأساسيةكما تعتبر الدعامة  ريتعتبر العولمة من العوامل المحدثة لمتخي
وفي ، التكنولوجيي، والسياس لمتبديلات الفجائية التي تطرأ في المجال الاقتصادي و

 .الظواىر الإجتماعية كأول العوامل التغير الخارجية

القضايا  الاختلافات الثقافية و تسببيا الإنشقاق و و المشاكل الإجتماعية
 ت قد تعرض الأفرادفسموك. الصحة الجديدة التي انتشرت مؤخرا كبطالة و الإجتماعية

 دوافعيم و و مداركيم تجاىاتيم ولالك نظرا لحدوث تغيرات  ذو. لتغيرات سريعة
 .شخصياتيم كنتيجة حتمية لتغير ظروف البيئة المحيطة

التطور السريع لمسمع  والخدمات  وسيطرة الاقتصاد  السوق  مع البحث  عن  -
  .الإنتاجية الفعالية و نموذج تنظيمي  يركز عمى الكفاءة  و

اختراق التكنولوجيا التي تأتي بميارات جديدة مما تتطمب من المنظمة ضرورة  -
 عمى جزء أوالسيطرة عمييا  بين بيئتيا و جل تحقيق التوافق بينيا وأالتغير من 

 .منيا لصالحيا
عمى جميع المستويات سواء من  التغيرات المستمرة في سوق القوى العاممة -

ي  فا نظرا لمتغير المستمرذه  و.و التركيب النوعي لمكفاءاتلا   أناحية الكم 
 .التدريب التنمية و و       الييكل النظم التعميم 

 .التشريعية التغيرات في البيئة السياسية  و -
:  الداخميةالأسباب 1-8
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 إلى تأخر في الوصول أو من فشل في الاتخاذ القرار أالعوامل الجزائية فقد تنش
 . القياديأسموب عدم فعالية  أوالمعمومات

 التغير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل إلىتظير الحاجة 
 عندما تواجو مشكلات ذاتية أوإمكانيات وقدرات المنظمة وأىدافيا  و   الداخمية  

 ففي حالة . والجماعات في التنظيمالأفراد ليا التأثير عمى  أنداخل المنظمة نلاحظ
التغير استجابة لضغوط خارجية ىنا لا يكون  للأفراد المنظمة قدر كافي من 

  التصريح  أمكان لم يكن في إذا و دوافع التغيير خاصة أسبابالمعمومات عن 
حد أ الحالة يتخذ العمال ذهفي ه و،بمصادر الضغط  الخارجي بسبب المنافسة

 :الموقفين من التغير
واضحة في  منفعة و ألا يشعرون باقتناع عقمي اللامبالاة حيث  عدم الاكتراث و -1

 .لتزاميم  بمتطمبات التغيرإ
يأتي  استقرارىم و  بتيديد مصالحيم وا شعرو إذاالمقاومة  موقف المعارضة و -2

 .استقطاب تعاونيم ا دور في اكتساب ثقة الأفراد وذه
 
 
 
 
 
 
 
 

 دوافع التغيير (:27)الشكل رقم 
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خضر مصباح الطيطي إدارة التغيير  التحديات والاستراتجيات  لممدراء :المصدر 
 47 ص2011المعاصرين دار حامد لمنشر والتوزيع الطبعة الأولى 

 

 

 

 

 

 : التاليضرورة التغيير التنظيمي: (28) رقمالشكليمكن تمخيص ما سبق في   و  

الى  الوصول
سواق أ

جديدة
 

الى  الوصول

اسوا  

 جديدة

 

 التغيير

 

 

زيادة  قيمة 

 المنظمة في

 السو 

 

مواكبة 

التطور 

 التقدم

زيادة الطاقة  
 الإنتاجية

 

زيادى الابداع 
 والبتكار

 

 ضمان الجودة

 

زيادة رضا 
 العملاء

تقميل الشكاوي 
 العملاء
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تطوير المنظمات  الدليل العممي والتمييز الاداري وادارة "احمد ماىر : المصدر 
 58ص2007التغيير الدار الجامعية الاسكندرية 

 مجالات التغيير  .2

 

 

 

 

 القوى الخارجٌة -1
  ًالتغٌر التكنولوج 
  التغٌر البٌئة

 الاقتصادٌة 
  التغٌر البٌئة السٌاسٌة 
  التغٌر البٌئة

 الاجتماعٌة 
  الرغبة فً تطبٌق

 الافكار الحدٌثة 

الضغوط الداخلية في  -1
 المؤسسة

  ضغوط النمو 
  ظغوط لتكامل

 الممارسات 
  ضغوط النابغة من

 الادارة العلٌا 

 مشاكل داخل المنظمة 

 

ضرورة 

التغير 

 التنظيمي
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إن عممية التغيير تمس كثير من المجلات و غالبا ما تكون مترابطة فيمي ما 
بينيا ومتكاممة في ما بينيا    وتغيير يشمل المساحات التالية التي سوف نذكرىا في 

  :44النقاط التالية

 :  و العلاقات التنظيميةي التنظيملالييك 2-1
و ىنا التغيير يكون بالتعديلات في الوظائف داخل المنظمة وىذا إما بالزيادة فييا          

 لو يمكن أخذ عمى سبيل المثال الأمور المتعمق بالتغير في الييك. أو إنقاصيا
 :45           و العلاقات التنظيمية مايمييالتنظيم

 تغيير في تعريف الوظائف الشاغرة. 
 تغيير في فرق العمل تغيير في عممية أو طريقة التفاوض. 
  تغيير طريقة و علاقات الإنتاج التقارير حول الموظفين. 
 تغيير في مجموعة العمل و الوظائف. 

 :  التكنولوجيا 2-2
عرف مجال صناعة  التكنولوجيا  تطورا ىائل و مستمر حيث أصبحنا في 

عصر السرعة   و التقدم المستمر في صناعة التكنولوجيا و خاصة تكنولوجيا 
و تبني . الإتصال و المعمومات، كل ىذا يدفع المنظمة  بالاىتمام  بيذا  المجال

 ضمان استمراريتيا في السوق و عسياسة التغيير لمواكبة ىذه التطورات حتى تستطي
 .تحقيق النجاح

 

 

 : نظم العمل 2-3
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 389 ص 2005 مصطفى محمود ابو بكر التنظٌم الاداري فً المنظمات المعاصرة الدار الجامعٌة الاسكندرٌة 

45
 159خضر مصباح الطٌطً  مرجع سابق ص 
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و ذلك من خلال تبسط . و ىنا التغير يستيدف طريقة العمل في المنظمة
الميمات و تحديد المسؤوليات، والصلاحيات، و طرق تحفيز العمال، و غيرىا من 

 الداخمية لتسييل سير العمل و الوصول إلى نتائج أفضل بتكاليف أقل مما ةالمنظم
 .46سبق و ربح الوقت

 : الموارد البشرية 2-4
و ىي عممية تخص تحسين مزايا العمال الموجودين داخل المنظمة من حيث 

إن المورد البشري ىو . الجودة والميارات التي تعمد عمى استخدام التقنيات الحديثة
المحرك الجوىري لمعرفة تغيير و سموك العمال الذي يمكن نقميم إلى وظائف أخرى و 

 .تمكين المنظمة من استغلال مياراتيم و قدراتيم التي تحتاجيا المنظمة

 : السياسات و القواعد الحاكمة 2-5
وىنا التغير يمس القواعد التي تعمل بيا المنظمة و التي تعتمد عمييا في أداء 
نشاطيا و ىذا نتيجة عن التخمي و إلغاء القواعد و السياسات القديمة و استبداليا 

 .بأخرى جديدة أكثر مرونة      و أكثر فعالية

 :  الأىداف والإستراتيجية 2-6
تجد المنظمات نفسيا في بعض الأحيان مجبرة عمى التغيير من أىدافيا و من 
طريقة عمميا، بحيث  عمييا أن تقوم بالتبديل من إستراتجيتيا من أجل التماشي مع 

 .التغيرات التي تفرضيا البيئة من أجل الوصول إلى الأىداف التي تتطمع إلييا

 

  :47الفمسفة العامة لممنظمة 2-7
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 Jean brilman « les meilleurs pratique du management au cœur de la performance «  edition 
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و نعني بيا منضومة القيم العامة تضفي عمى المنظمة خصوصيتيا و تمثل 
 أيضا الإطار المعياري الذي يحكم حركة المنظمة 

 مجالات التغيير:  (29)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خضر مصباح الطيطي ادارة التغيير  التحديات والاستراتجيات  لممدراء : المصدر
 162 ص 2011المعاصرين دار حامد لمنشر والتوزيع الطبعة الاولى 

 :استراتيجيات التغيير 3

 المنظمة

مصادر القوى 
 البشرية 

 سياسة المنظمة  

 التقنيات

 الثقافة المنظمة

البنية التركيبية 
 لممنظمة

سياسة 
 المنظمة

منتجات 
 خدمات جديدة
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بل تكون مبنية عمى . إن عممية التغيير لا تكون بصفة عشوائية تقوم بيا المنظمة
استراتجيات مدروسة تكون بمثابة دعم رئيسي لإدارة المنظمة لتحقيق التغير بصورة 
لائقة و ناجحة تسمح ليا بأن تحقق الأىداف الإستراتيجية  و يمكن تمخيص ىذه 

 :الاستراتيجيات في النقاط التالية

 

 :إستراتيجية العقلانية الميدانية  3-1
إن ىذه الإستراتيجية مبنية عمى محاربة الجيل والخرافات الموجود بين العمال و 
بالتالي فإن العمم و المنطق ىو المحور الرئيسي لعممية التغير في المنظمة ىذا يجعميا 

تتبع الأساليب العممية لترسيخ المعرفة و لا يكون ىذا إلا بالتدريب و التكوين 
 . 48العمال

 :إستراتيجية التثقيف و التوعية الموجية 3-2
و ىذه الإستراتيجية تتوقف عمى كسر الحاجز الذي قد يكون عائقا أمام عممية 

التغير و ىذا الأخير لا يقتصر عمى قمة المعمومات بل يتعدى إلى أكثر من ذلك و ىو 
فعدم اقتناعيم بالتغير وخوفيم من أن يتعارض مع . ربط الثقة بين الإدارة والعمال

لذا فالقائد الذي سعى لتحقيق . قيميم و مصالحيم قد يكون سببا في فشل ىذه العممية
التغير عمى أكمل وجو إن يتكفل بيذه المواجية   و إتباع كل السياسات التي من 

 .شأنيا أن تزيل مخاوف العمال وتنمي فييم الولاء و كسب ثقتيم

 :إستراتيجية القوة و الغصب و القير 3-3
وفي ىذه الإستراتيجية الجزء الميم فييا ىو استخدام السمطة و القوة لجعل العمال 

 كل الوسائل لو يكون التغمب عمى كافة أنواع الرفض باستعما. يتبعون التغير المنشود
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الردعية المتاحة لإدارة المنظمة بالاستخدام العقوبات و الإجراءات لكل من يخالف 
و تكون ىذه الإستراتيجية قاسية نوعا ما إلا أنيا حققت نتائج جيدة في . التعميمات

 :49و تكون مظاىر الغصب و القوة في النقاط التالية. بعض الحالات

 غرض الأوامر من إدارة العميا عمى الإدارة السفمى. 
  تغير العمال في حالة رفضيم و استبداليم بقوة عاممة جديدة تنفد الأوامر عمى

 .أكمل وجو
  إعادة  ترتيب ىيكل التنظيمي. 

 : إستراتيجية المشاركة 3-4
 التغير سو ىنا في ىذه الإستراتيجية يكون التفاىم و الاشتراك فييا ىو الأسا

بحيث أن الإدارة عندما تقوم بتحديد المشكل فإنيا تقوم بإقحام العمال و التشاور معيم 
 . في إيجاد الحمول التي من شأنيا إن تقوم بعممية تسييل التغير في المنظمة

 

 

 

 

 

IV. التطوير التنظيمي 

 تعريف التطوير التنظيمي -1
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بأنو أحد المداخل التنظيمية : "50 التطوير التنظيميمصطفى محمود أبو بكريعرف  
الأساسية لتحقيق أىداف التغير التنظيمي و أنيا تدخل مخطط و مستمر إلى 

و تشمل التنظيم . معرفة بالعموم السموكية    و يستيدف زيادة فعالية المنظمة
و ييدف التطوير التنظيمي إلى زيادة فعالية المنظمة من . بأكممو أو جزء منو

خلال تحسين قدرتيا عمى التكيف مع المتغيرات المستجدة في البيئة الخاصة بيا 
كما أنو يعتبر التطوير التنظيمي إن يستيدف زيادة . سواء الداخمية أو الخارجية

فعالية المنظمة من خلال تحسين قدرتيا عمى التكيف مع المتغيرات المستجدة في 
 .البيئة الخاصة بيا سواء داخمية أو خارجية

بأن التطوير التنظيمي عمى أنو إحداث تعديلات في أىداف 51عمي السمميو يرى  
المنظمة     و سياسات الإدارة،  أو في عنصر من عناصر العمل التنظيمي 

ملائمة أوضاع التنظيم، أو إستحداث أوضاع : المستيدفة لأحد الأمرين التاليين
 .تنظيمية و أساليب إدارية و أوجو نشاط جديدة يحقق لممنظمة سبقا عن غيرىا

التطوير التنظيمي ىو عممية إدخال تحسين و تطوير عمى المنظمة  "52عبدالباري 
بحيث تكون مختمفة عن وضعيا الحالي، و بحيث تتمكن من تحقيق أىدافيا بشكل 

 ".أفضل
ىو عبارة عن العمميات الخاص و اليادفة يتم فييا إدخال 53التطوير التنظيمي  

مبادئ           و ممارسات العموم السموكية لدى الجماعات الإنسانية بيدف زيادة 
 .الأفراد و الجماعات
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 372مصطفى محمود  ابو بكر مرجع سابق ص 
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 203 ص 1980وكالة المطبوعات  "  تطور الغكر التنظٌمً"  علً سلمً 
52

 292ص1989دار الكتب للطباعة والنشر جامعة الموصل " علم المنظمة" محمد حربً حسن  
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 ىو جيد مخطط واعي عمى مستويات المنظمة و richard beckhardتعريف  
يسير من طرف الإدارة العميا  لممنظمة لزيادة فعاليتيا و سلامتيا من خلال التغيير 

 .المخطط في العمميات المنظمة  باستخدام العمم
 ما ىو إلا جيد طويل المدى لتحسين ي يرى التطوير التنظيم wendell frenchو 

عمميات حل المشاكل و تجديد في المنظمة من خلال إدارة ثقافة المنظمة بصورة 
 . أكثر فعالية و تعاونية مع إىتمام خاص بثقافة الجماعات العمل

 إعادة تصميم بعض الوظائف بشكل يجعميا ذات مضمون و 54تعريف أخر ىو  
 .أىمية أكبر لمعاممين

يتضمن إشارة إلى مختمف مداخل العموم  "55و يعرف التطوير التنظيمي بأنو 
كما يعرف " السموكية المستخدمة لتوجو المنظمات الإدارية نحو الانفتاح و الصدق

بأنو جيد مخطط عمى مستوى التنظيم ككل تدعمو الإدارة العميا " التطوير التنظيمي
لزيادة فعاليو التنظيم من خلال تدخلات مخططو في العمميات التي تجري في 

 .التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدميا العموم السموكية
التطوير يسعى إلى تحقيق الكفاءة في الإنتاجية عن "و في تعريف آخر يرى إن  

طريق المنظمات الإدارية و تطويرىا من خلال تنميو القوى البشرية، و التركيز 
عمى الثقافة التنظيمية و دعم القيادة العميا، و العمل عمى إيجاد المناخ التنظيمي 

 ".المناسب و ترسيخ دعائم الديموقراطيو
 ىو أحد المداخل التنظيمية الأساسية لتحقيق أىداف التغير 56إن التغير التنظيمي 

التنظيمي    و يمكن القول بأنو التدخل المنظم و مخطط يستند إلى المعرفة بالعموم 
 .السموكية و يستيدف زيادة الفاعمية  المنظمة و يشمل التنظيم بأكممو أو جزء منو

 خصائص التطوير التنظيمي  -2
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التطوير التنظيمي ىو مجموعة من الدراسات المتتابعة و المكممة لبعضيا 
و من . البعض في سبيل وضع خطط و تحضير كل إمكانيات لتطوير المستمر

مختمف التعاريف التي قدمنا في سابق يمكن التمييز و تحديد خصائص التطوير 
  :57التنظيمي في  مجموعة من النقاط التالية

 أنيا خطوة ىادفة. 
 يتم من خلاليا تحقيق الأىداف المتكاممة. 
 تمس المنظم بأكمميا . 
 تزيد في مناعة المنظمة وتسح ليا بزيادة قدرتيا عمى التأقمم . 
 تقوم بتغير ثقافة المنظمة. 
 أنيا عممية مخطط. 
 إنيا عممية ىادفة. 
 عممية تتم بطريق نظامية. 
 إنيا تتم وفق مبادرة ذاتية من إدارة المنظمة. 
 إنيا تحقق التكامل بين الأىداف. 
 إنيا تشمل المنظمة. 
 إنيا تزيد من قدرة المنظمة عمى التكيف مع المتغيرات. 
 أنيا تيتم بتغير ثقافة المنظمة . 
 إنيا تشتمل عمى تغيير القيم و المفاىيم و الاتجاىات . 
 إنيا تتضمن تغيير النظم . 
  إنيا ترتكز عمى السموك. 
 إنيا تواجو المشكلات و الأزمات . 
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 يمكنيا أن نواجو الصراعات داخل المنظمة. 
 إنيا تيدف إلى زيادة فعالية المنظمة. 

 مراحل عممية التطوير التنظيمي  -3

من خلال دراستنا لتطوير التنظيمي تبين لنا أن ىناك ثلاثة عناصر فعالة و لا 
 :58يمكن الإستغناء عمييا لإنجاح ىذا التطوير وىي كآلاتي 

 . المنظمة .أ 
 . الأفراد .ب 

 . الجماعات . ج

و ىذه العناصر الثلاث تكون متكامل فيما بينيا من كل الجوانب لإنجاح التطوير 
 .التنظيمي

 

   

 : التغير في مستوى التنظيمي .أ 
في ىذه الخطوة بالذات يكون الإىتمام فييا بالأخص عمى الأمور المتعمقة 

بالييكل والتكنولوجيا المستعممة، و كذا البنية العمل بالإضافة إلى نوع الميام التي 
تدخل في إختصاص المنظمة و الافتراضات الإستراتيجية التي تحدد التصميم، و 

 المتغير في التكنولوجي: تعتبر اليياكل الرسمية أكثر عرضة لمتغير التنظيمي مثل
المستعممة في العمل و الموارد البشرية من حيث التوظيف و الإستقطاب و الاختيار و 

 .التدريب و الرواتب و ثقافة المنظمة

 : التغير والتدخل في الجماعات .ب 
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يعتبر العمل الجماعي من أقل المؤثرات عمى نشاطات و ميام الأداء التنظيمي، 
و ىنا يتم التركيز بشكل رئيسي عمى الإتصال و بناء العلاقات المتبادلة و القدرة عمى 

توصيل فيم مشترك لمجميع في المختمف أقسام و العمل و دفعيم إلى البحث عن 
 .التغير

 :التغير و التدخل في الأفراد .ج 
و تتضمن ىذه العممية التغير في سموك العمال و الأفراد و تغير من قدراتيم و 

مياراتيم   و ىنا نقوم بتغير البيئة المسيطرة عمى العمل و إعادة تصميمو و يكون 
تخيير الميارات و القدرات عن طريق التكوين و التدريب و استخدام الحوافز بأنواعيا 

 .المادية و المعنوية

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراحل عممية التطوير التنظيمي : (30)الشكل رقم 

 

 

 التغير في مستوى التنظيمي

 خطوات التطوير التنظيمي  التغير والتدخل في الجماعات
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 :أساليب التطوير التنظيمي -4

لقد عرف التغير التنظيمي تحسننا ممحوظا في كيفية استغلال أساليب إنجاح 
التطوير و ىذا ما يدفع المنظمة إلى إنتياج مجموعة من أساليب و يمكن تمخيصيا في 

  :59النقاط التالية

 

 

 

 

  :empirical- rationalالرشد والتطبيق العممي  . أ

و تعتبر ىذه  الطريقة واحدة من أىم الأساليب التي  تساىم في إنجاح عممية 
التطور التنظيمي و يكون ىذا الأسموب مبني  عمى العقلانية و جمب الأفراد إلى 
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المساىمة في التطوير التنظيمي و ىذا بعد أن تكون الإدارة قد تبنت سياسة تبادل 
المعمومات و توضيح  للأفراد بأىمية التغير الذي سوف يخدم مصالحيم و ىذا ما 

 بأن يكون إختيار لمعمال و بيذا ضمان نجاح ىذا ييجعل من التطوير التنظيم
 .التطوير

عادة التعمم . ب  : Reductive Normativeالقيم وا 

و يكون مدخل القيم بأنو إعادة التعمم بحجات الأفراد في المنظمة و بالقيم القائمة           
و طموحات الأفراد التي ىي جوىر التطوير مما يجعميا المحرك الأساسي الذي يؤثر 

 بإعادة تو يكون التغير في ىذه القيم والسموكيا. في سموك الأفراد داخل المؤسسة
 .تعميم العمال

 60الشبكة الإدارية  . ت

إن نجاح ىذا الأسموب يكون مبني عمى طرفين أساسيين ألا و ىما الجانب 
 :الإنساني        و الجانب التنظيمي و يتم في ستة مراحل

و يكون ذلك بتكوين جماعات من الأفراد أقل مستوى : المرحمة الأولى الحمقة التدريبية
 أفراد و تدريبيم عمى إيجاد المشاكل التي تواجو 9 إلى 5داخل المنظمة الإدارية من 

 .المنظمة الإدارية

و ىنا تقوم الإدارة بتطبيق ما تم تعممو في المرحل : المرحمة الثانية تنمية روح الفريق
 .الأولى عمى المرؤوسين بغرض خمق روح  العمل لفريق 

 و ىذا بإتباع سياسات تسمح بتطوير :المرحمة الثالثة تنمية العلاقات بين الجماعات
 .العلاقات بين الجماعات التي تم تشكيميا من قبل

و ىذه المرحمة حساسة جدا حيت يتم فييا : المرحمة الرابعة تطوير نموذج مثالي
اختيار النموذج الذي سوف تنتيجو المنظمة، و الذي يتم من خلالو عرض أىداف و 
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طرق اتخاذ القرار و كل الأنظمة التي تتعمم بالحوافز و المعوقات التي تقف أمام 
 .المنظمة

 و ىنا تسير المنظمة عمى تطبيق النموذج بحوافره :المرحمة الخامسة تطبيق النموذج 
 . و الميمات الجديدةتلإنجاح التطوير و يتم من خلالو تحديد المسؤوليا

 و يكون بإتباع طرق المراقبة فعال :المرحمة السادسة رصد و مراقبة النموذج المثالي
لضمان نجاح التطوير التنظيمي و الإتخاذ كل الإجراءات لتفادي المشاكل و العوائق 

 .التي قد تعترض المنظمة في سياستيا

 61:بناء فريق . ث

و ىنا تعتمد الإدارة المكمف بالتطوير التنظيمي عمى سياسات تجعميا تخمق 
جماعات داخل المنظمة تعمل فيما بينيا و تتبادل الميارات مما ينمي روح الثقة بين 

 .الأفراد و يزيد من كفاءة الأفراد و بيذا ضمان نجاح التغير التنظيمي

 

 

 

 

 

V.    مقاومة التغيير 

 مفيوم مقاومة التغيير-1
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 بأنو أمر حتمي ورد فعل للأفراد فالإنسان 62ييمكن تعريف مقاومة التغير التنظيم
بطبيعتو يميل إلى مقاومة التغير الوضع الراىن لما قد يسببو التغير من إرباك و إزعاج 

 .و قمق و خوف    و غيرىا

بأنو يمثل ردود الفعل السمبي للأفراد " مقاومة التغير zander63كما يعرف زاندر
تجاه التغيرات إلي قد تحصل أو التي حصمت بالفعل في المنظمة لاعتقادىم بتأثيرىا 

 "السمبي عميو

 إن مقاومة التغير 64 2002و حسب المركز التميز لممنظمات غير حكومية 
التنظيمي ىو التبرير ظاىري و الباطني لردود أفعال الرافضة لمتغيير، و ىي ظاىرة 

طبيعية شأنيا شأن التغير نفسو لذا ىنا تكمل صعوبة ميمة المدراء لأنيا تتطمب منيم 
القيام بعممية توجيو و توعية لزيادة الثقة و الإستقرار و تحويل التخوف إلى قناعة و 

العرقمة إلى دفع، و ىذا لا يتحقق إلا بعد إقناع الأفراد بأن عممية التغير ىي الأمان و 
 .النجاح بالنسبة ليم و لممنظمة

 أن مقاومة تغير ماىية إلا تصرفات الأفراد 65مصباح الطيطيو يرى خضر 
الذين يرون أن التغير التنظيمي بمثابة تيديد لمصالحيم و إستقرارىم، و ليذا فإنو الرد 

 . عمى التغير في غالب الأحيانيالطبيع

 

 

 :أسباب و مصادر مقاومة التغير-2
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تعتبر عممية التغير التنظيمي من أىم الميمات التي تقوم بيا الإدارة في سبيل 
 من الجيود المبذولة في تحقيق عممية التغير إلا أنو لا يمكن مإنجاح المنظمة و بالرغ

إنكار وجود مقاومة من طرف الأفراد داخل المنظمة و خصوصا إذا كان ىناك 
أىدافيا، مجلات المراد إحداث التغيير فييا، أسباب التغير، )غموض في عممية تغير 

و ىذا ما قد يزيد من التخوف من العممية التغير، و بالتالي . (..مكاسب التغير
و يمكن حصر . مقاومتيا بكامل الطرق سواء كانت بالرفض المباشر أو غير مباشر

أسباب و مصادر مقاومة التغير إلى أسباب عديدة يمكن حصرىا في مجموعة من 
 :النقاط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أسباب  مقاومة التغيير  .أ 
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 و مصالح العمال الذي قد يإحتمال تعارض بين التطوير و التغير التنظيم 
يكون بمثابة تيديد لمصالحيم و استقرارىم  و اعتقادىم أن سيقمل من نفوذىم و 

 .مراكزىم
 لمتغييرةعدم وجود الطريقة قوية لإقناع الأفراد بالدوافع الحقيقي . 
  ميول العمال إلى الاستقرار و عدم وجود ثقافة لدى الأفراد في مجال التغيير

 .التنظيمي
  وجود العديد من الأسباب التي تدفع العمال إلى عدم قبول التغير و يمكن

 :حصرىا في النقاط التالية
 زيادة الأعباء الوظيفية بعد إحداث التغير. 
 بعد التغير قد يؤثر عمى دخل الأفراد داخل المنظمة. 
 التسريح و التخمي عمى بعض الأفراد. 
 إبعاد الفرد عن الجماعة التي عيد العمل معيا ونقمو إلى أماكن أخرى. 
  كما يمكن لمتغير التنظيمي أن يقمص فرصة الفرض عمى الحصول عمى

 66.الترقيات

 في يأسباب مقاومة التغير التنظيمعادل سالم معايعو  وأحمد الخطيبكما يرى 
 67:النقاط التالية

 عدم الإستقرار النفي و الطمأنينة للأفراد داخل المنظمة. 
  توقع الخسارة  و الضرر مصالح الأفراد جراء التغير التنظيمي 
 تالتخوفات الإقتصادية كتغير الدخل و العلاوا. 
  القمق الإجتماعي نتيجة نقل الفرد إلى مناصب أخرى مع أفراد لا يرغب من العمل

 .معيم تصبح لو علاقة مفروضة عميو في التعامل معيم
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  الخوف من أن يؤدي التغير التنظيمي إلى إجبار العمال عمى التعمم ميارات جديدة
 . يعتزون بياا المكتسبة من الخبرات السابقة التي كانوتو تخمي عمى الميارا

 زيادة تمسك الأفراد بما عندىم من ميام و عدم قبول الميام الجديدة. 

  إن الأسباب التي  تدفع الأفراد إلى عممية kinichi وkreikheو يرى كل من 
 :التغير إلا لنقاط التالية

 عدم إختار التوقيت المناسب في طرح و تنفيذ التغير. 
  التغير يسمح بنقل الأفراد و تبديل مناصبيم مما يؤدي إلى إرباك العلاقات

 .الإجتماعية
 عدو وجود الثقة المتبادلة بين الأفراد و الإدارة. 
 الخوف من الفشل. 
 التغير يعتبر بالنسبة لمعمال تيديد لمناصبيم الحالية التي تعود عمييا الأفراد. 
 68.المفاجأة و الخوف من المجيول 

  فيمكن إيضاح أسباب مقاومة التغير في مجموعة من رضا السيدو حسب 
 69:النقاط يمكن حصرىا فيما يمي

 و عادة يكون وراء المقاومة الأفراد  لمتغيير الخوف من : الخوف من المجيول
المجيول       و الغموض الذي يحيط بعممية التغيير التنظيمي فيحث تكون 

و ىذا ما يدفع بزعزعة الإستقرار بين الأفراد و . النتائج غير مؤكدة و غير واضحة
 .ظيور الإحساس بعدم الأمان و بالتالي فإن الكل سوف يقاوم جراء ىذا التخوف

 ا
 إن التغير يمس العلاقات : الإجتماعيةتلتغيير في العلاقات و الإرتباطا

 .الإجتماعية داخل المؤسسة مما يدفع الأفراد لممقاومة
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 أنو من الطبيعي عندما تقصر إدارة التغيير في إيصال : عدم فيم أىداف التغيير
المعمومات إلى المعنيين بعممية التغيير أن تواجو مقاومة عنيفة من أفراد جراء عدم 

 .فيم و وعي الأفراد بجوانب التغيير
 عندما تقوم الإدارة بعممية التغيير فإنو يحب عمى :العناء الشخصي من التغيير 

 الإلتزام بخطة التغيير و ىذا يكون عن طريق تغيير من عادتو و تصرفاتو و دالأفرا
 . كذالك ميامو مما قد يكون من الصعب عمية تحمل و تماشي مع التغيرات الجديدة

 أسباب التغيير : (31)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

رضا السيد قياس وتطير اداء المؤسسات العربية الشركة العربية : المصدر 
 94 ص 2007المتحدة لمتسويق و التوريدات الطبعة الاولى 

كما  ىناك من يرى أن أسباب مقاومة التغير تنظيمي تعود إلى الفرد بحد ذاتو و 
  :70يمكن شرح ذلك فيما يمي
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عدم إشراك الأفراد الموجدين داخل المنظمة في التخطيط و المساىمة في عممية 
التغيير التنظيمي نوع من المقاومة لدييم التي كان بالإمكان تفاديو لو كان قد تم 

 .إشراكيم وتحسسييم بأىميتيم في إنجاح عممية التغير

المستوى الثقافي للأفراد و درجة الوعي لدييم ليما أىمية كبيرة فيتقبل أو رفض 
 .التغيير المطروح من طرفة الإدارة

 مصادر التغيير  .ب 
ىناك عدة مصادر لعممية مقاومة التغيير والتي تعتبر المحرك الأساسي لعممية 

  في النقاط عادل سالم معايعو و أحمد الخطيبالمقامة التغيير  ويمكن حصرىا حسب 
  :71التالية الآتية 

 .مصادر ليا علاقة بالشخصية . ج
 .عدم وضوح المستقبل و الخوف من المجيول -
 .الميول إلى الاستقرار و السياسة المتبعة -
 الاجتماعية بين الأفراد و التأثير عمى تالتخوف من التوتر في العلاقا -

 .العادات          و الممارسات
 .مصادر مرتبطة بطريق الإحداث التغيير . ح

 .اختيار التوقيت لإحداث التغيير و الموارد المتاحة لتسييل عممية التكيف -
 . مياراتومكيفية التعامل مع الفرد واحترا -
 .مصداقية عامل التغيير -

 .مصادر مرتبط بالنظام الاجتماعي . خ
 .تحقيق القناعات في وسط الأفراد  وانسجام مع المبادئ -
 .انسجام تماسك النظام -
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 . احترام والحفاظ عمى العلاقات الاجتماعية -

 :و عبارة أخرى يمكن اختصار مصادر مقاومة التغيير في الجدول الآتي

 مصادر مقاومة التغيير:  (09)الجدول رقم 

 عمى مستوى الجماعة عمى مستوى الفرد

 التقاليد، الأعراف العادات، القيم، السموك المترسخ

 الشكمية، التقاليد الجماعية التعود عمى الأساليب القديمة

الخوف من فقد ,   الحرمان من المزايا 
 الوظيفة  أو مركز أو سمطة

 العدوانية، الإستياء من الغرباء عن 
 المنظمة

    الذات العميا، الرغبة في السمطة 
المتأصمة من الطفولة والتي ترفض كل ما 

 ىو جديد

 المحدودة، عدم الثقة في ت    الإتصالا
 القيادات، التبادل المحدود لممعمومات

 التصدي لمحاولات التطوير بقاء الوضع الحالي عمى ما ىو عميو

المصدر رضا السيد قياس وتطير اداء المؤسسات العربية الشركة العربية المتحدة 
 99-98 ص 2007لمتسويق و التوريدات الطبعة الاولى 
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 درجة مقاومة التغير في المنظمات :  (32)الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

  

 

   

 

 

 

 

خضر مصباح الطيطي  ادارة التغيير والاستراتيجيات لممدراء المعاصرين : المصدر
 78ط الاولى ص 2011دارحامد لنشر والتوزيع 

 

 :أشكال مقاومة التغيير -3

 الرفض الكامل

 عدم المبالاة والاىتمام

 الاستعداد لتفاىم والمناقشة

 

 

 
اختلاف الرأي حول نقاط سطحية  
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بعد أن تقوم المنظمة بتطبيق عممية التغير التي تسعى إلييا فإنو من طبعي أن 
و تكون ىذه المقاومة في شكل رد فعل لعمميات . تكون ىناك مقامة من طرف الأفراد

التغيير التي مست الأفراد سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، و يكون رد الفعل 
 . (قوي، متوسط منعدم)متفاوت المستويات 

و بالتالي يأخذ أشكال مختمفة ومتنوعة و سوف نحاول أن نبرز أىم الأشكال 
 .التي تأخذىا عممية مقامة التغيير التنظيمي داخل المنظمة

 :72عممية مقاومة التغيير داخل المنظمة تأخذ الأشكال التالية

 :السموك الدفاعي العمني 3-1

 و تعتمد في  تفي ىذا الشكل يكون التغيير التنظيمي متمثلا في الاضطرابا
تباطؤ عمني    و الرفض الواضح و العنيف ليذا التغيير من طرف الأفراد الذين 

يقاومونو باستعماليم و استغلاليم لكل الطرق و الوسائل المتاحة لمتعبير عن رفضيم 
 . و عدم قبوليم ليذا التغير

 إلى النقابات ءو عادة ما يكون السموك الدفاعي العمني عن الطريق المجو
العمالية الموجودة داخل المنظمة و المعارضة الشديدة التي تؤدي إلى وقف العمل 

و القيام بالإضرابات و التنديد بيذا التغير و كذلك قد تؤدي إلى ترك العمل و 
و ىذا ما سيربك عممية التغيير و يؤثر في تحقيق النتائج المخطط ليا أو . الإستقالة

 .  التأخير في تحقيقيا و كل ىذا لا يكون في صالح المنظمة

 :السموك الدفاعي الضمني أو المستتر 3-2

 ناتج عن ضعف الولاء التنظيمي و فقدان الحب و ةو ىنا تكون المقاوم
 في العمل وىنا يكون التخيير واضح في عممية تقديم العمل من خلال ةالرغب
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و كذلك . التراخي و التأخير المستمر في أداء العمل والتناسي أو الإنسحاب
 .التمارض و عدم الرضا بشكل عام: الانسحاب بطرق غير مباشرة مثل

 أساليب مقاومة التغير -4

نتيجة ما ذكرناه مما سبق من عممية التغير و ما ينتج عنيا من مقاومة سواء 
عمنية     أو ضمنية فإن فرد لو أساليب و وسائل يستعمميا لتحقيق مقاومتو ليذه 

لذا فإنو يستعمل . الظاىرة التي يرى فييا خطرا ييدد مصالحو الشخصية و العممية
 :73عادة الطرق التالية 

 

 : الإجراءات القانونية  4-1

و ىي من أىم الوسائل الناجحة التي يعتمد عمييا الأفراد في عممية مقاومة 
التغير و التي تكون مبنية عمى أسس و لوائح قانونية تضمن لو حقوق الطعن في 

عممية التغير التي تقودىا إدارة المنظمة، و بالتالي إرباك خطط التي سطرتيا الإدارة 
 .العميا

 :الأساليب التجارية 4-2

قد تستخدم الأساليب التجارية كوسيمة لمقاومة التغيير و غالبا ما تكون 
لممنافسة الخارجية دور ىام في فرض بعض التغيرات كسياسة الأسعار و طرح 

 .السمع الجيدة في السوق
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 :وسائل الإعلام والدعاية 4-3

في الظل التطور الحاصل في مجال الإعلام فإن الأفراد يستخدمونو لتحقيق 
مطالبيم    و استعمالو كسلاح فعال لإيقاف عممية التغيير التي في نظرىم لا 

 .تخدميم

 :   التحركات العمالية 4-4

و يمكن تسميتيا الدفاع الذاتي للأفراد و ىنا يكون الفرد بحد ذاتو ىو الوسيمة 
الفعال لمقاومة التغيير بحيث يكمنو من القيام بعدة إجراءات تمكنو من التأثير عمى 

 . الإدارة كالمجوء إلى النقابات و الإضراب و الحركات العمالية 

 أىم وسائل مقاومة التغيير: (10)الجدول رقم 

 الامثمة  الوسائل 
 الموائح المقيدة والتشريعات   الإجراءات القانونية 

 والرسوم غير مشجعة عمى التغير بالضرائ 
 المنتجات 

 حقوق وبراء الاختراع   الأساليب التجارية
  المقيدة حالموائ 

وسائل الإعلام  و 
 الدعاية

 التطور الإعلام  
 برامج والحملات المغرضة لمحاربة التطور  

 الإضرابات   التحركات العمالية
 التباطؤ في الإنتاج  
 النقابات  

  المصدر رضا السيد قياس وتطير اداء المؤسسات العربية الشركة العربية 
 97 ص 2007المتحدة لمتسويق و التوريدات الطبعة الاولى 
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  و سمبيات مقاومة التغيير تايجابيا-5

مقامة التغيير شأنيا شأن أي ظاىرة فإنيا لا تخمو من إيجابيات و فوائد تعود 
عمى المنظمة بالمنفعة في حالة ما تكون عممية التغيير التنظيمي ليست في صالح 
المنظمة و قد يعود عمييا بخسائر و نتائج تضر مصالحيا و مصالح الأفراد الذين 

و سمبيات تعرقل حركة التغيير التي تسعى ليا المنظمة و الذي عادة ما . ينتمون إلييا
يكون في صالح المنظمة و ىذا ما سيؤخر من تطورىا و يضعيا أمام المنافسة و 

 .التطور الخارجي

 :ايجابيات مقاومة التغيير 5-1

ىناك العديد من الكتاب و المفكرين إن لمقاومة التغيير كثيرة و محتممة و يمكن 
 :ذكرىا في النقاط التالية

 و التدقيق في مقترحاتيا مما امقاومة التغيير تسمح للإدارة بمراجعة حساباتو 
يوفر ليا فرصة ثانية لدراسة التغيير التنظيمي مما سيكسبو نوعا من المصداقية 

 .و يجعمو أكثر فعالية و مرونة و كل ىذا يكون في صالح المنظمة
  بعد بدئ عممية مقاومة التغيير تجد الإدارة نفسيا مضطرة إلى تقديم المعمومات

و فتح المجال أمام الجميع لتعبير عمى راية و بالتالي تصبح منظمة تولي 
إىتمام بالأفراد و ىذا ما سيزيد من توطيد العلاقة بينيما بحيث يحصل الجميع 

 74.عمى الإحترام
  تكشف مقاومة التغيير إلى كشف نقاط الضعف وؤالقوة في الخطة التي وضعة

 .لتحقيق التغيير المنشود
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 يسمح لممنظمة . إن الخوف من عممية التغيير و عدم فيم الأفراد ليذا الأخير
إن تراجع نظام المعمومات المتوفر لدييا، و بالتالي بناء نظام إتصال أكثر 

 .75فعالية يسمح بإيصال المعمومات لكل الأفراد
 سمبيات مقاومة التغيير التنظيمي 5-2

غير أنو ظاىرة مقاومة التغيير ليا ثار سمبية لا تكون في صالح المنظمة بل 
 .عمى العكس تؤثر فييا و لا تخدم مصالحيا و تعيق من تطورىا

  إن مقاومة التغيير عادة ما تكون كمطب أو حاجز يحول بين المنظمة و التأقمم
 . مع التغيرات الخارجية

 لممنظمة و يعطي تقدما لمنافسييا ةإن مقاومة التغيير يسيء إلى ميزة تنافسي 
 .في مجال العمل

 تمبية حاجات عفي حالة ما كانت مقومة التغيير حاجزا فإن المنظمة لا تستطي 
 .المستيمكين      و بالتالي إنخفاض مبيعاتيا

 ك
ما أنو في بعض الحالات لا تكون مقاومة التغيير بالطريق المناسبة فيناك من 

 اليمجية و نشر الفتن و زعزعة إستقرار المنظمة و ىذا لا يخدم ميستخد
 76.الجميع

 كيفية التعامل مع مقاومة التغيير -6

ىناك عدة طرق و سياسات يمكن لممؤسسة أن تستعمميا لمتعامل مع مقاومة 
و عميو يمكن . التغيير الذي يتطمب جيود من إدارة المكمفة بتنفيذ التغيير التنظيمي

 : اختصار ىذه الطرق في مجوعة من النقاط و ىي كالأتي
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 :تقديم جميع المعمومات عن التغيير 6-1

و يكون ذلك بفتح الإدارة المجال أمام العمال و تزويدىم بكل الطرق لمحصول 
فالأفراد عندما تتوفر ليم . عمى المعمومات التي تكون بمثابة مؤشر لفيم عممية التغيير

 .المعمومة تجعموىم أكثر مرونة و تدفعيم إلى القيام بعممية التغيير

 : مناقشة جميع الأفكار و المخاوف الخاصة بالتغيير 6-2

عندما تطرح الإدارة عممية التغيير التنظيمي و من أجل إنجاح ىذه العممية يجب 
عمييا أن تطرح الأفكار الخاصة بالتغيير أمام الأفراد لمعرفة مدى تقبميم لو و ما ىي 

بغرض التفاىم معيم و إزالة الغموض أي تسعى . الإىتمامات          و تخوفاتيم
إلى طمأنتيم و إجابة عمى تساؤلاتيم و بالتالي تبث فييم الشعور بالأمان و الإحساس 

بأن الإدارة ستقف بجانبيم في عممية التغيير     و ستعمل عمى حل المشاكل التي 
 77.سوف تصادفيم أثناء التغيير

 : المشاركة والإدماج 6-3

و ىي من أفضل السبل التي حققت نتائج مرضية في معالجة ظاىرة مقاومة 
فخير . التغيير و لقد أكد ذلك العديد من المختصين و الباحثين و في ىذا المجال

طريقة لكسب الأفراد لتنفيذ عممية التغيير ىي إشراكيم و إقحاميم في كل المراحل التي 
 .ستتبعيا إدارة التغيير في تحقيق الأىداف

 : التسييل و الدعم 6-4

و يقصد بيا فتح المجال أمام الجميع أثناء القيام بعممية التغيير بحث أن الفرد 
داخل المنظمة يحس بأن الإدارة ىي سند لو في حالة وقوع أي مشاكل و تفور لو كل 
الإمكانيات المتاحة و كذلك  تقوم بتدريب و تكوين الأفراد  بغرض تسييل عمييم القيام 

 .بالميمات الجديدة التي ظيرت جراء التغيير التنظيمي
                                                                 

77
  118-117محمد بن ٌوسف النمران العطٌات مرجع سابق 



 التنظيمي محاضرات في مقياس إدارة التغيير
 

78 

 

 : التفاوض والاتفاق 6-5

و يعتبر من أحسن الحمول في حالة ما إذا كان ىناك ضرر عمى جية معينة 
و من بين الوسائل . داخل المنظمة و التي بدورىا يمكن أن تؤثر عمى التغيير بقوة

التفاوض ىي كسب النقابات    و التقديم تعويضات و التحفيزات المعنوية و المادية 
إلا أن ليذه الطريقة ليا بعض السمبيات و من أىميا الوقت بحيث تتطمب وقتا طويلا 

  .78في بعض الأحيان لموصول إلى الحل الأمثل

 :  الإكراه الصريح و الضمني 6-6

 السمطة لإجبار الآخرين لمخضوع لعممية لو ىنا يكون استخدام القوة و استغلا
التغيير و يجد الفرد نفسو أمام الأمر الواقع تحت تيديد سواء كان مباشر أو غير 
مباشر، و في السر أو علانية إما أن ينفذ التغير أو يتعرض إلى الطرد أو فقدان 

فرص الترقية أو الخصم من الأجر و غير ذلك من الإجراءات و يستعمل ىذا النوع 
 79.من التيديد في حالة ما أذا كان لموقت دور ىام في عممية التغيير

تواجه كل عملٌة تغٌٌر بمقاومة، تختلف من حٌث القوة والنوع والمصدر 

والتوقٌت، ولا شك أن لهذه المقاومة دورا كبٌرًا فً التأثٌر على عملٌة 

التغٌٌر وقد تصل لها الى الفشل لذا كان لابد من دراسة أسباب هذه المقاومة 

رغم ما للتغٌٌر من فوائد مهمة للمنظمة، وكذلك لتحدٌد سبٌل معالجة 

ومجابهة هذه المقاومة، وبٌان الفوائد التً تعود على المنظمة من مقاومة 

 .التغٌٌر

 ةفعندما تحاول المنظمة تطوٌر العمل أو القٌام بأي تغٌٌرات، فإنها بالضرور

وتواجه المقاومة من العاملٌن أنفسهم، الذٌن ٌبدؤون بتقدٌم التبرٌرات 
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لمعارضتهم ومقاومتهم لذلك التغٌٌر، لأنهم فً حقٌقة الأمر ٌرٌدون أو 

ٌوصلوا رسالتهم بأنهم لا ٌؤٌدون هذا التغٌٌر ولنهم ٌغلفون ذلك بحجج غٌر 

 .حقٌقٌة

تمثل عملٌة مقاومة التغٌٌر واحدة من الحقائق الأساسٌة لأي عملٌة تغٌٌر 

كلما كانت المقاومة المحتملة أكثر قوة : وكلما كان التغٌٌر أكثر حذرٌة

واهمٌة، لذلك ٌصبح الاهتمام بهذه المقاومة بعدًا مهما لأي عملٌة تغٌٌر وهذ 

المقاومة قد تمنع المنظمة من القٌام باي تغٌٌر، لذلك فلابد من فهم أسباب 

هذه المقاومة وكٌفٌة التعامل معها لكً تستطٌع المنظمات إحداث التغٌٌرات 

 .المرغوبة

فما معنى مقاومة التغٌٌر وما هً أسبابها؟ وما هً فوائده وما هً القوى 

 المقاومة للتغٌٌر؟ 
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 :تعريف مقاومة التغيير

ٌكمن تعرٌف مقاومة التغٌٌر بانها امتناع الافراد عن التغٌٌر أو عدم الامتثال 

له بالدرجة المناسبة والمٌل الى المحافظة على الوضع القائم كما ٌمكن 

تعرٌفها بأنها ذلك التعبٌر الظاهري المتمثل فً الرفض العلنً أو الرفض 

 .المبطن لعملٌة التغٌٌر

I. أسباب عدم التغيير: 

 بأن المنظمات Paton &McCalman (2001,pp,47-47)وٌرى كل من 

 :تخشى التغٌٌر، كما ٌخشاه الأفراد أو الجماعات لمجموعة من الأسباب وهً

  الخوف من إعادة ىيكلة التنظيم وما قد ينجم عنو من تغيير في خطوط الاتصال

 .وتهديد للأمن الوظيفي وإعادة توزيع السلطة

  الخوف من خلق تحديات تكنولوجية جديدة، كاعتماد تقنيات عمل جديدة أو تطوير

 .طرق العمل وما يتطلبو من مهارات جديدة

  تهديد أسلوب العمل الذي اعتاد عليو الفرد في الوظيفة وأصبح بالنسبة لو مألوفا

 .وواضحا

  الخوف من الضرر الذي يلحقو التغيير باي من أصحاب الدصلحة

(Stakeholders)  أو سلسلة التوريد(Supply chain) حيث يأتي التغيير ،

 .في ىذه الحالة لدصلحة طرف من ىذه الأطراف على حساب الأطراف الأخرى
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  قد يهدد التغيير الأفكار والدفاىيم والتوجهات التنظيمية الدألوفة كالاستقرارـ

 .، والأمن الوظيفيةوالاستمراري

  قد يسهم التغيير في إحداث النزاعات والاختلافات بين أفراد وجماعات التنظيم

 .الدختلفة، خاصة عندما يظهر تداخل في الدسؤوليات والصلاحيات

 

II. القوى المقاومة للتغيير: 

 :وقد صنفت القوى المقاومة للتغٌٌر الى أربع مستوٌات وهً

القوى الدقاومة للتغيير على الدستوى التنظيمي والدتمثلة بالذيكل التنظيمي والثقافة  .1

 .والاستًاتيجية

القوى الدقاومة للتغيير على الدستوى الوظيفي، والدتمثلة بالتوجهات الدختلفة بين  .2

 .الوحدات، والصراع التنظيمي

القوى الدقاومة للتغيير على الدستوى الجماعة، والدتمثلة بالقيم الجماعية والتماسك  .3

 .الجماعي والتفكير الجماعي

القوى الدقاومة للتغيير على مستوى الفرد، والدتمثلة بعادات الفرد، والأمن الوظيفي،  .4

 .والخوف من المجهول، والالضياز الذىني
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III. فوائد مقاومة التغيير: 

 ٌجب التنوٌه الى أنه رغم ما لمقاومة التغٌٌر من سلبٌات الا أن هناك عددًا 

 :من الفوائد لهذه المقاومة تعود على المنظمة ككل وهً

تجبر الدقاومة إدارة الدنظمة على توضيح أىداف التغيير ووسائلو وآثاره بشكل أفضل،  .1

 .لشا يجعل العاملين على اطلاع بها

يدكن أن تكشف عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعدم توافر النقل الجيد  .2

للمعلومات، الأمر الذي يدفع الدنظمة لان تبدأ بنشاطات تتضمن توضيح مبررات 

 .التغيير والفوائد الدرجوة منو

تساعد الدنظمة على تحليل ادق للنتائج المحتملة للتغيير ومراجعة الخطط لشا يزيد من  .3

فعالية التغيير، خاصة عندما تكون الدقاومة علنية، والعاملون غير مقتنعين بجدوى 

 .التغيير

تؤدي الى كشف النقاب عن نشاط الضعف في عملية معالجة الدشكلات واتخاذ  .4

وىذا يدفع الدنظمة لمحاولة معالجة نقاط الضعف تلك، للتقليل . القرارات في الدنظمة

 .من آثارىا السلبية، ولزاولة تعزيز نقاط القوة
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 :التغلب على مقاومة التغيير

يعتبر التغلب على الدقاومة التغيير من الدواضيع الدهمة في ىذا السياق، كون قوة وشدة أو حتى 

فتًة الدقاومة تتأثر سلبًا وايجاباً بناء على أسلوب التعامل مع الدقاومة، وينبغي ان يدرس ىذا 

الدوضوع بعناية فائقة من قبل أصحاب الخيرات ومن قبل الأشخاص الذين يدتازون بالحضور 

الدشتًك بين طرفي النزاع، وفيما يأتي طائفة من التوصيات والاقتًاحات الدتعلقة بكيفية التغلب 

 :على مقاومة التغيير

إشعار العاملين بالتغيير والتعهيد لو، وبأن في التغيير مصلحة للمؤسسة والعاملين على  .1

 .حد سواء، وإخبارىم بكيفية تنفيذ التغيير وأثره عليهم

اشراك العاملين بالتغيير، فقد أشارت عدد من الدراسات الدتعلقة الثقافة التنظيمية وإدارة  .2

التغيير الى ان مبادرات التغيير التنظيمي كانت تتم ادارتها بشكل جيد من خلال 

الاتصال والدشاركة، وأن الدشاركة يدكن أن تخفف من أثار لتغيير، وأن الدشاركة 

 .والاتصال بين الإدارات والعاملين يؤديان الى تقليل الدقاومة وتحسين الثقة

أن يبدي الددير تفهمو لوجهة نظر العاملين، ويأخذ برأيهم، لأن ذلك سيجعلهم  .3

 .يشعرون بانهم مشاركون في جهود التغيير، الأمر الذي سيخفف من مقاومتهم لو

من مستشارين أو لستصين لشن يدتلكون  change agentالاستعانة بوكلاء التغيير  .4

 .الدهارات الإنسانية للمساعدة في اقناع العاملين
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 Stage of Résistance to change: مراحل مقاومة التغيير

شعور حاد بعدم التوازن نتيجة الدفاجأة التي يتعرض لذا العاملون : Shockالصدمة  .1

 .نتيجة اجراء التغيير، وعدم القدرة على التصرف إزاء ذلك

وىو شعور بعدم واقعية او عدم موضوعية : Non-ratificationعدم التصديق  .2

السبب في إقرار التغيير، وبالتالي التشكيك وعدم التصديق في النوايا الحقيقية من وراء 

 .التغيير

شعور الفرد بأنو قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث، وىذا : Guiltالذنب  .3

 .الشعور يسهل على الإدارة عملية اجراء التغيير

قيام الفرد آخر على التغيير الذي يحدث متهما إياه أنو كان : Projectionالاسقاط  .4

السبب وراء ذلك التغيير لسوء تصرفو مثلا، مع اقتناع ذلك الشخص أنو نفسو كان 

 .السبب في ذلك، لكنو يحاول ىنا أن يسقط خطأه على الآخرين

ويعني قيام الفرد بوضع أسباب ومبررات لعدم قبول التغيير : Justificationالتبرير  .5

 .الدقتًح والدنوي تنفيذ

قيام الفرد باحتواء التغيير وتحويلو الى مزايا يتمتع بها ىو أو : Intégrationالتكامل  .6

 .النظام الذي يعمل بو
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خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيير نتيجة : Acceptanteالقبول  .7

 .قبول لو

 استراتيجيات التغيير التنظيمي

 :ىناك عدة استًاتجيات للتغيير الدوجو من أهمها 

وىذه تقوم على افتًاض أن العدو الرئيسي للتغيير ىو :  العقلانية الديدانيةإستًاتيجية

 تنظر للتعليم والبحوث العلمية والدراسات فإنها ، وبالتاليالجهل وعدو الوعي والخرافات

 وسيلة لنشر الدعرفة مالتغيير، فالتعليعلى أنها العامل الرئيسي الذي يقوم عليو 

لذلك تقوم الدنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رئيسي على تزويد .العلمية

 .الدراسيةالدتدربين بالدعلومات وكذلك تشجيع البعثات 

 أن الحاجز الرئيسي الإستًاتيجيةتفتًض ىذه :  التثقيف والتوعية الدوجهةإستًاتيجية 

بل عدم اقتناع الأشخاص أو توافرىا،أمام التغيير ليس نقص الدعلومات أو عدم 

فقد يكون بالتغيير تهديد . الدنظمات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم فيو أو خوفهم منو

 يقاومونو ولا فإنهم اليلدصالح بعض الأشخاص أو تضارب قيمهم ومعتقداتهم وبالت

 .يقبلوه

 فأنو يتم استخدام كافة الأساليب الإستًاتيجيةوفقا لذذه :  القوة القسريةاستًاتيجيو 

،فالتغيير يفرض على الجهات الدعنية بالقوة ،ويتم التغلب التغيير إحداثوالوسائل في 
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وىذه .على كافة أشكال الدقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يخالف

 قد فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة ولكنها غير فعالة الإستًاتيجية

 .على الددى البعيد لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغيير

 التغيير لإحداث واحدة مثلى يدكن استخدامها إستًاتيجيةوعلى الرغم من أنو لا يوجد 

 الإستًاتيجية أن الزج بين إلابفعالية لأن طبيعة الدوقف والظروف ىي التي تحدد ذلك 

 لا اوىذ. التثقيف والتوعية الدوجهة قد يكون ىو الأمثلوإستًاتيجيةالعقلانية الديدانية 

 القوة القسرية فهناك ظروف تستدعي استخدام القوة استًاتيجيويعني عدم استخدام 

 .للتغلب على مقاومة التغيير

 ?ىل للقيادة القدرة على إتخاذ القرار السليم وصياغة رؤية واضحة

 .  ماىية القيادة :الدبحث الاول

 تعريف القيادة :الدطلب الاول

تعددت الدفاىيم حول القيادة فحسب رؤي عدة كتاب كانت الدفاىيم متقاربة و عليو عرف 
 :كل من 

  يعرف TANNUBAUMتدارس في , القيادة على انها تاثير شخصي متداخل
للتاثير على سلوك ,و تتضمن دائما لزاولات من جانب القائد الدؤثر, موقف لزدد

 من اجل , الاتباع الدتاثرين

 80.اتباع موقف معين
                                                                 

.احمد محمود الخطٌب.د.ا  
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 بين افراد الجماعةو توجيهها , يقول ليكرت ان القيادة ىي المحفاظة على روح الدسؤولية

 .لضو تحقيق اىدافها الدشتًكةا

  يرىc.bernard ان سر القيادة الفعالة يكمن في موىبة و قدرة القائد على خلق 

البيئة و الدناخ المحفز الذي يحرك التابعين لتحقيق الاىداف لرغبتهم و اقناعهم باهمية 

ولا يتصور ذلك الا لو امكن للقائد ان يجعل تا بعيو مدركين بان تحقيق , تحقيقها

 .اىداف الدنظمة سيحقق لذم رغباتهم و طموحاتهم و اىدافهم الشخصية

  يدكن تعريف القيادة حسب عبد الرحمان العيسوفي بالنظر الى الشخص  الذي يتولى

 فتوصف بانها لرموعة , منصب القيادة نفسو 

 . السمات و الدهارات اللازمة القيام بوظائف القيادة

 كما ىو ملاحظ تعددت التعاريف وما ذكرناه الا قليل من كثير  . 

 القيادة عملية امامية و نشاط  ايجابي و فعال مرتبط بفن الثاثير في 

 سلوك الاخرين بغرض تحقيق اىداف مشتًكة بين القائد و اتباعو

 

                                                                                                                                                                                              

:القٌادة . دراسة حدٌثة  

(16)  

:عمان  .2013مؤسسسة الوراق للنشر و التوزٌع   

. 
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 والدنظمة التي ينشطون في ايطارىا و ىذا يتم وفق انتهاج مهارات

 ادارية و انسانية من شانها تعزيز الثقة و الولاء لدى الافراد لضمان 

و القيادة في الاصل حالة نفسية و حالة نفسية اوشعور يدفع الى القيام , اداء مرضي 

 .بسلوكات معنية و ليست منصب تتًتب عنو وظائف معنية

 . انواع القيادة:الدطلب الثاني

 و اجبار الافراد و تهديدىم,  يتمتع القائد بالسلطة الدطلقة :القيادة الديكتاتورية. 

  يقوم بالتفرد بعملية صنع القرار ووضع السياسات و :(الدتسلط)القائد الاوتوقراطي 

وتتميز بالحزم الشديد و تحديد دقيق للواجبات الدمنوحة , الخطط دون مشاركة الدرؤوسين

 و يختلف , لكل فرد

 .القائد الديكتاتوري بانو نشيط و فعال

 يتميز باسلوب مشاركة العاملين في عملية صن: القائد الديدقراطي  

 . القرار و التخطيط و وضع السياسات

                                                                 
81

 

.احمد محمود الخطٌب.د.ا  

:القٌادة  . دراسة حدٌثة  

(17_18_19.)  

:عمان   .2013,مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع  
 

ا  
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  82. الإتصال عن الطريق الدباشر بين القائد و الافراد:القيادة الشخصية 

 

  العلاقة الدباشرة بين الافراد و مدى إىتمام القئد  براحة و رفاىية :القيادة الابوية 

و يؤخذ على ىذا النوع صعوبة التنمية و استقلال الجماعة و , الافراد التابعين لو

 83.إغتمادىم على انفسهم

  اي خارج ,  و ىي القيادة التي تتم في إطار التنظيم غير الرسمي :القيادة الغير الرسمية

و يكون القائد ىنا شخصا غير من منتخب , الللوائح و القوانين الدوجودة في الدنظمة 

وإنما جرى عليو الاتفاق من طرف الجماعة و الالتفاف , و لا معين من طرف للادارة 

و تجد الاشارة ىنا إلى ان جوىر القيادة داخل الدنظمات في الاصل ذو منبع غير , حولو

لانو يتم في ايطار علاقة التاثير  بين شخص معين و لرموعة من الافراد في , رسمي 

ايطار العلاقات الإنسانية و يعتمد على قوة التاثير و ليس على السلطة و على الإدارة 

ان تعرف ىؤلاء الاشخاص ووتسعى لجذبهم ولا لإستعدائهم و ذلك من اجل تدرير 

 .رسائلها و تسهيل عملية الإتصال عبر ىؤولاء القادة

                                                                 
.احمد محمود الخطٌب.د.ا  

القٌادة  . دراسة حدٌثة:  

(35_36_37)  

عمان  : .2013,موسسة الوراق للنشر و التوزٌع  
82 

.احمد محمود الخطٌب.د.ا  

القٌادة   . دراسة حالة:  

(32)  

عمان  : .2013, مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع  
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 فيمارس بعض ,إنو و كما اشرنا ان القيادة تنشا من التنظيم الرسمي :القيادة الرسمية

 الاشخاص القيادة وفقا لقدراتهم ومواىبهم 

 اي تقليدىم مناصب إدارية تخول ,فإذا اضفنا إليهم عنصر السلطة 

تصبح القيادة ىنل رسمية , لذم تسيير المجموعة وفقا للقوانين و اللوائح اي التنظيم الرسمي

اي مقننة و مصرح بها لدى الإدارة فيستعمل القائد ىنا وسيلتين لقيادة الجماعة وىي 

 .السلطة الدستمدة من الوظيفة والقوة الدستمدة من الشخصية

 . اهمية القيادة:الدطلب الثالث

  مصدر التفاعل بين العاملين وبين خطط الدؤسسة و تصوراتها الدستقبلية. 

  توحد الجهود لتحقيق الاىداف. 

  القضاء على مشكلات العمل. 

  تطوير الافراد و تحفيزىم. 

 الإلدام بالعلاقات الإنسانية وعلاقات العمل. 

  الإلدام بالقوانين الدنظمة للعمل. 

  إكتشاف الاخطاء و تقبل النقد البناء. 

 الثقة في النفس و إتخاذ القرارات الدقيقة في الدواقف العاجلة. 

  تجنب الإندفاع و التهور و الإبتعاد عن الانانية. 
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 84.الإلتزام وسعة الصدر و مواجهة الدواقف الصعبة 

 . الدهارات الإدارية للقيدة و الصفات الدتاحة فيها:الدبحث الثاني

 . الدهارات القيادية :الدطلب الاول

 .الدهارات الإنسانية 

 .الدهارات الفنية 

 .مهاراة صنع القرار 

 .مهاراة إتخاذ القرار 

 .مهارة فن  تحفيز العاملين 

 مهارة كيف تحقق ذاتك 

التعرف على كل فرد معك في العمل و توعيتو من ناحية مسؤولياتو و  

 واجباتو و سلطاتو

 .جعل كل فرد يعمل باعلى قدر من الغنتاجية 

 

 

                                                                 
.احمد محمود الخطٌب.د.ا  

القٌادة  . دراسة حدٌثة:  

(59)  

عمان  : .2013,مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع   
 
84 
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 . صفات القائد الناجح  -3

 .على القائد  الشعور باهمية الرسالة التي يريد تاديتها و ان يؤمن بقدرتو على القيادة (1

على القيادي ان يتحلى بالشخصية القوية و ان يحب عملو كقائد وان يكون لو القدرة  (2

 .على مواجهة الحقائق القاسية بشجاعة و إقدام

, على القائد الإحلاص بقيادتو و ان يكون ناضج و صاحب آراء جيدة ببراعة و ذوق (3

 .وان يكون صاحب حكمة للتمييز بين الدهم و الغير الدهم,و بصيرة و حكمة

و الحيوية و الرغبة في العمل و ,على القائد ان يتحلى بالطاقة و النشاط و الحماس (4

 .الدبادرة

 .على القائد الحزم و الثقة في اتخاذ القرارات الدستعجلة و الإستعداد الدائم للعمل (5

 

 

 

على القائد حب التضحية فيضحي برغباتو واحتياجاتو الشخصية ليحقق الدصلحة  (6

 .العامة 

على القائد التمتع بالقدرات الإدارية و القوة على التخطيط و التنظيم و التوجيو و  (7

 . الرقابة و تشكيل فريق العمل و تقويم آدائهم

 .على القائد التحلي بمهارات الإتصال والتخاطب و فصاحة اللسان و قوة التعبير(8
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 .ادوار القيادة:الدطلب الثالث

 :يؤدي القائد عددا من الادوار و منها 

o القائد كمعلم. 

o القائد كمستشار. 

o القائد كقاض. 

o القائد كمحدث رسمي . 

 . اساليب القيادة:الدطلب الرابع

 ىي  ان يبقى القائد يفكر بشكل  مكثف بكل ما يتعلق :التفكير بشكل ستمر (1

و ذلك بان يطرح على نفسو السؤال بإستمرار , باىداف الدنشاة و ما يؤول إلى تحقيقها

 حول كيفية إلصااز الاىداف بافضل شكل

يتوجب على القائد بمنح نفسو الوقت الكافي للتفكير مليا :منح الذات الدقنن للتفكير  (2

 .بكل ما يدكن ان يحفز الدرؤوسين على العمل

 إن القائد الذي يكون نموذجا يقتدى بو فإنو يكون بذلك :قيادة الافراد دون ضغط  (3

 .اي مصدر للإلذام و ليس لررد مصدر للاوامر,قائدا فعالا

 .التحكم بالنتائج (4
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 . القيادة عملية موروثة ام مكتيبة تدر بخطوات متتالية:الدبحث الثالث

 ? ىل القيادة موروثة او مكتسبة :الدطلب الاول

 .القيادة بالوراثة من الطفولة الدبكرة .1

 .القيادة بالتعلم و الخبرة العملية .2

و ىناك ثقافة تشجع الدواىب القيادية و ,القيادة تعتمد على الثقافة السائدة للمنظمة .3

 .ثقافة لا تشجع

 :وتؤثر في تعلمها العوامل التالية ,فهي إذن قابلة للتعلم,القيادة علم و فن .4

 .الفطرة و الطفولة الدبكرة_

 .التعليم_

 .التدريب الدوجو_
                                                                 
 

.احمد محمود الخطٌب.د.ا  

القٌادة  . دراسة حالة:  

(46_47)  
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 .التجريب_

 86.الفشل_

 

 . حطوات عملية القيادة:الدطلب الثاني

 :و اخيرا إن عملية تعليم القيادة عملية طويلة و تستمر بخطوات كثيرة تشمل 

 الوراثة و خبرات الطفولة الدبكرة توفر الديل للقيادة. 

 الفنون و العلوم تصنع الاساس العريضة للمعرفة. 

 الخبرة توفر الحكمة التي تاتي من تحول الدعرفة إلى تطبيق واقعي. 

 التدريب يصقل السلوك في لرالات لزددة مثل فن الإتصال. 

 

 

                                                                 
.احمد محمود الخطٌب.د.ا  

. القٌادة دراسة حدٌثة   

(64)  

عمان  : ا2013مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع   
 

.احمد محمودالخطٌب.د.ا  

القٌادة   دراسة حالة:

(64.)  

عمان  : .2013, مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع  
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 خاتمة 

فهً تجسد روح ,تعتبر القٌادة وسٌلة فً نجاح او فشل المؤسسات

اللرئٌس و )المسؤولٌة فهً بمثابة خلٌة تتناغم بإندماج فرٌق العمل 

 .لتعزٌز الثقة و الوفاء و ذلك لتحقٌق اهداف المؤسسة (مرؤوسٌه 

 

 الإبداع التنظيمي

يشكل الإبداع التنظيمي المظمة التي تحث عمى تفعيل قدرات المنظمة من خلال 

أنشطتيا المختمفة لموصول إلى حالة التميز وتقديم ما ىو جديد بشكل مستمر فيتولد 

من خلال ذلك ميزات تنافسية مستدامة و إن جيود الإبداع  تتجسد بتوجيو برامج و 

عمميات المنظمة كي تصبح أكثر قربا من متطمبات السوق و الزبائن عمى اختلاف 

فئاتيم و تنفق المنظمات اليوم الكثير في مجالات البحث و التطوير و الإعداد و 

التدريب كي تساىم مجتمعة في توليد أفكار تحقق تحسنا مستمرا في عمميات المنظمة 
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لذلك ينبغي عمى كافة المؤسسات التي تسعى لمتطور و التقدم إن تتبنى سياسة تشجيع 

الإبداع و تيتم بالمبدعين من اجل المحاق بركب الحضارة و التقدم الذي يشيده العالم 

ىذه الأيام و ىكذا فان نجاح مؤسسة يتوقف عمى مدى استجابة العنصر البشري في 

 .الإدارة و قدرتو عمى زيادة الإنتاجية 
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ىنالك العديد من  التعاريف  للإبداع التنظيمي :مفيوم الإبداع التنظيمي (01

 :نذكر منيا ما يمي

عممية ينتج عنيا عمل جديد يرضي جماعة ما أو تقبمو :عمى انو (galton)عرفو 

 .عمى انو مفيد

انو عممية يتم من خلاليا إيجاد علاقات بين تغيرات (smith 1991)كما عرفو 

 لم يتم التطرق ليا مسبقا 

بأنو القدرة عمى تقديم إجابات فريدة  (schermerhorn 1996)وقدعرفو

 . لمشكلات مطروحة و استغلال الفرص المتاحة

كما عرفتو المنظمة الأمريكية لمتدريب و التطوير بأنو عممية إنتاج أفكار أو 

أشياء حقيقية أو خيالية و وضعيا في طلاق جديدة و مفيدة وأشار 

 إلى انو القدرة عمى جمع أو مشاركة المعمومات بطرق  (daft,noe,2001)الباحثان

تطوير أفكار جديدة وبعبارة أخرى ىو تطوير الأفكار الإبتكارية التي تعكس الحاجات 

 .المحركة و تستجيب لمفرص في المنظمة 

 :خصائص الإبداع التنظيمي(02

ىو الإتيان بما ىو  مختمف عن الآخرين من المنافسين : الإبداع يعني التمايز-1

 .المباشرين و غيرىم
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أي الإتيان بالجديد كميا أو جزئيا في مقابل الحالة :الإبداع يمثل الجديد -2

 القائمة 

ىو أن يكون بمثابة وضع أشياء معروفة و قديمة :الإبداع ىو التوليفة الجديدة-3

 في توليفة جديدة في المجال نفسو

و في ىذا تمييز لصاحب الإبداع بأنو :الإبداع ىو المتحرك الأول في السوق-4

 .الأول في التوصل إلى الفكرة و المنتج و السوق عن الآخرين 

ىو رؤية خلاقة لاكتشاف قدرات المنتج :الإبداع ىو القدرة اكتشاف الفرص-5

الجديد في خمق طمب فاعل ولاكتشاف السوق الجديد الذي ىو غير موجود حتى الآن 

. 

 :أنواع الإبداع التنظيمي(3

و ىذا يركز عمى ضرورة توفر عنصر المرونة في إدراك :الإبداع الإختراقي*

 .علاقات جديدة غير مؤلوفةو الخروج بشيء جديد

تصميم شيء جديد سواءا أكانت سمعة أو خدمة جيدة أو : الإبداع التجديدي*

 .مفيوما نظريا جديدا

 و يقتصر عمى الأدب و الفن: الإبداع التعبيري*

أي العمل عمى تصور مبدأ جديد و فتح آفاق جديدة لم :الإبداع الانبثاقي *

 .تعرف من قبل



 التنظيمي محاضرات في مقياس إدارة التغيير
 

100 

 

وىو إنتاج أعمال جديدة وبأساليب متطورة غير مأخودة عن :الإبداع الإنتاجي *

 .الآخرين 

 :عناصر الإبداع التنظيمي (4

العمل عمى تحديدىا ومعرفة أسبابيا ومحاولة :الإحساس بوجود المشكمة _

 .اكتشاف العلاقة بين متغيراتيا

 .دراسة المشكلات و تحديد الرؤية ونظر من عدة جوانب: المرونة_

 .توفر القدرات الإبداعية والعمل عمى حمايتيا :القدرة عمى التفكير_

 .لممنظمة و المحافظة عمييا:الانتماء_

 .التعاون بين الأفراد والثقة:التعاون_

 .تعمل المنظمة عمى توفير مقومات الإبداع لدى العاممين:توفر الميارات_

 :مستويات الإبداع التنظيمي(5

وىو الإبداع الذي يتم التوصل إليو من قبل أحد :الإبداع عمى مستوى الفرد\1

القدرة .المعرفة.المخاطرة .الطموحة:الأفراد و من سيمات الشخص المبدع 

 .المرونة الشخصية.التعمم الذكاء .وتحميل

ىو الذي يتم تقديمو أو التوصل إليو من قبل :الإبداع عمى مستوى الجماعة|2

الجماعة و إبداع الجماعة أكبر من مجموع الفردي لإبداع أفرادىا من سيمات الجماعة 
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متماسكة أكثر و منسجمة .تكون شديدة التنوع .المبدعة تكون مختمفة من حيث الجنس

 .تكون حديثة التكوين .

يتم التوصل إلية عن طريق الجيد التعاوني :الإبداع عمى مستوى المنظمة|3

لأعضاء المنظمة جميعيم و المنظمات المبدعة تتميز بالإتصال القوي مع حاجات 

تطوير مبادئ وقيم وأخلاقيات لمعمل .البساطة وعدم التعقيد.المستيمكين

 .الالتزام بالميارة الأصمية.الإنتاجية.

قام بيتمردراكر بوضع مبادئ و أطمق عمى ىذه : المبادئ الأساسية الإبداع(1

 كما حدد ممارسات يجب عمى المنظمة اجتنابيا و أطمق عمييا The Do'sالممارسات 

The Dont's. 

 :الممارسات التي يجب القيام بيا

 .إن الإبداع اليدفي المنظم يبدأ بتحميل الفرص - 

 .يجب عدم الاكتفاء بالتفكير في المشكمة - 

 يجب أن يكون بسيطا و مركزا نحو حاجة محددة- 

 .عادة يبدأ صغيرا - 

 :أما التي يجب تجنبيا فيي

 التنوع و محاولة عمل عدة أشياء في وقت نفسو-
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 محاولة الإبداع لممستقبل البعيد وليس الحاضر- 

 :مراحل عممية الإبداع(2

فكرة جديدة أو تصور كامل للإمكانات التكنولوجية و :مرحمة التصور (أ

 .الاحتياجات المطموبة

تصميم المحتوى يشمل عمى تحديد الطمب المتوقع و : مرحمة تكوين الفكرة(ب

 .التكنولوجيا المحتممة لمكونات التصميم المطموب

إتخاذالبدائل و الحمول الممكنة لمواصمة فعالية : مرحمة معالجة المشكمة (ج

 .الإبداع

 تطبيق الحل:مرحة الحل(د

تمثل ىذه المرحمة إحدى صور عدم التأكد التي يواجييا : مرحمة التطوير(ه

 .المبدع

 :إستراتجية الإبداع التنظيمي  (3

يساعد عمى تدريب الأفراد المنظمة لتقبل الإبداع بوصفو : التطوير التنظيمي-1

معيارا تنظيميا أساسيا وعمى ترويج صفات تنظيمية تساعد عمى الإبداع و يجب أن 

يرسخ التطوير التنظيمي في المنظمة لضمان الالتزام المستمر و القدرة عمى تقبل 

 .وترويج الإبداع
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قيام المنظمة بتصميم وحدات لمقيام بالأنشطة :التخصص الوظيفي-2

 .المتخصصة 

 .القدرة عمى استخدام أشكال تنظيمية غير ثابتة أو متغيرة : الدورية- 3

 :معوقات الإبداع التنظيمي (4

 المعوقات الشخصية و الفردية:أولا

 البحث باستمرار عن الجواب الصحيح.1

 المحاولة الدائمة لاستخدام المنطق.2

 البحث عن الحمول تتبع قواعد محددة  .3

 السعي لان يكون الفرد عمميا جدا.4

 تجنب الغموض.5

 عدم المعب و الميو أثناء العمل.6

 معوقات من قبل المدير:ثانيا

 النقد بحرية و الامتناع عن المدح .1

 يطمب من الأفراد و الإدارات أن يتحدى و ينتقد كل واحد منيم الآخر.2

 السيطرة عمى كل شيء بعناية .3

 إتخاد القرارات المتعمقة بإعادة التنظيم و تغيير بسرعة .4
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 النظر إلى معرفة و تحديد المشكلات عمى أنيا علامات فشل.5

 وفوق  ىذا لا يمسى انو ىو المستوى الأعمى و يعمم كل شيء عن العمل.6

 معوقات تنظيمية : ثالثا

 المناخ التنظيمي غير صحي .1

 الالتزام بالقوانين و التعميمات و الإجراءات .2

 عدم ثقة بعض المديرين بأنفسيم و بالعاممين.3

 عدم وجود قيادة إدارية مؤىمة .4

 سوء إدارة الصراع و المعبة السياسية في المنظمة.5

 عدم توفر الموارد اللازمة.6
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 خاتمة

في عصرنا الحالي ىذا الذي يتسم بالمنافسة الشرسة و بالتطور و السرعة و عدم 

الثابت أنو لا يمكن إنكاره إذ أن المنظمة ىي دائما معرضة إلى مواجية رياح التغيير 

 . التي يمكن أن تكون سببا في نجاحيا و بقائيا أو سببا في إخراجيا من سوق المنافسة

لذا فالمنظمة فيي كالسفينة التي تتعرض إلى أمواج التغيير القوية فيي تحتاج 

 بإلى من يدليا و يقودىا إلى بر الأمان و يمكنيا من التكيف و التأقمم و استيعا

مرحمة التغيير سواء كانت التغيرات من الداخل أو الخارج و ىذا لن يتم إلا إذا كان 

 الرؤية المستقبمية و إدارة  معموماتية مبني عمى نظام بلممنظمة قدرة عمى استيعا

معموماتي قوي و حديث يستغل أدوات و الوسائل الحديث من تكنولوجيا الإتصال و 

 .المعمومات
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