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 1صفحة 

احاارةة او�� :  ماهية التغي�� و إدارة التغي��  
 

 :  ��مفهوم  التغي  

    أي غّ�� ال�ىيء أي بدله �غ��ه او جعله ع�� غ�� ما �ان عليه.:مفهوم التغي��  -

عملية التحول من الواقع ا�حا�� للفرد او المنظمة ا�� واقع اخر منشود مرغوب الوصول اليه  �عرف التغي�� بأنه : -

  خلال ف��ة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة لتحقيق اهداف معينة.

جهد و�شاط طو�ل المدى ��دف ا�� تحس�ن قدرة المنظمة ع�� حل مشكلا��ا وتحديث   التغي�� بأنه : Frenshعرف  -

  ذا��ا من خلال ادارة مش��كة متعاونة  وفعالة لبيئة التنظيم �شدد ع�� العمل ا�جما�� الشامل.

استجابة للتغي�� نتيجة لوضع اس��اتيجية تثقيفية هادفة لتغي�� المعتقدات والقيم   التغي�� بأنه : Bennisعرف  -

  والهي�ل التنظي�ي وجعلها اك�� ملائمة للتطور التكنولو�� وتحديات السوق .
   

: مفهوم  التغي�� التنظيمي   

:  هو عملية �غي�� ملموس �� النمط السلو�ي للعامل�ن ، واحداث �غي�� جذري �� السلوك التنظي�ي التغي�� التنظي�ي  -

 ليتوافق مع متطلبات ومناخ بيئة التنظيم الداخلية وا�خارجية .

:  هو احداث �عديلات �� اهداف وسياسات المنظمة، أي �� هي�لها التنظي�ي ��دف �عديل اوضاع التغي�� التنظي�ي  -

تنظيمية قائمة ،  واستحداث اوضاع تنظيمية جديدة . 
 

:  ��مفهوم إدارة التغي   

 عملية �ستخدمها المنظمة لتصميم وتنفيذ وتقييم المبادرات الملائمة للتعامل مع  ادارة التغي�� بانه : Recardoعرف  -

  المتطلبات ال�ي تفرضها البيئة ا�خارجية .

 انتقال بالمنشأة من وضعها ا�حا��  ا�� وضع اخر مرغوب فيه خلال ف��ة  ان ادارة التغي�� تتضمن : Tushmanيرى  -

  انتقالية.

 سلسلة ا�جهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة ا�� تحس�ن قدرات المنظمة ع�� ادخال التجديد ادارة التغي�� �� : -

  ومواكبة التطور وتمكي��ا من حل مشا�لها ومواجهة تحديا��ا.

  ا�جهود الهادفة ا�� ز�ادة فاعلية المنظمة عن طر�ق تحقيق الت�امل ب�ن �عرف جو�سون ادارة التغي�� بأ��ا : -

احتياجات والمتطلبات واهداف ال�خصية للأفراد مع اهداف المنظمة بوضع ال��امج المخططة للتغي�� الشامل 

  ل�ل المنظمة وعناصرها.

  عملية �سد�دف �غي�� اف�ار واتجاهات والقيم والهيا�ل التنظيمية ادارة التغي�� بأ��ا : bennis  عرف بنيس -

لتتناسب مع احتياجات ا�جديدة وتتعا�  مع التحديات ال�ي تفرضها التغي��ات الهائلة �� البيئة اجتماعية 

 والثقافية واقتصادية.

ادارة التغي�� عملية يقوم ��ا القادة ادار�ون ضمن خطة محكمة لف��ة معينة يتم تنفيذها بدقة وتنسيق مدروس  -

، للوصول ا�� اهداف المنشودة للتغي�� ، من خلال التويي  العل�ي السليم للموارد الششر�ة  وام�انات المادية  

 والفنية المتاحة بالمنظمات .
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 2صفحة 

 

:  ��اهداف التغي   

  ز�ادة قدرة المنظمة ع�� البقاء والنمو والتكي  مع البيئة المحيطة . .١

  ز�ادة درجة التعاون ب�ن ويائ  المنظمة من أجل ننجاز اهداف. .٢

مساعدة افراد ع�� ��خيص مشكلا��م وتحف��هم لأحداث التغي�� المطلوب.   .٣

  ��جيع افراد ع�� تحقيق اهداف التنظيمية والر�ىى الوييفي. .٤

  الكش  عن الصراع وندارته وتوج��ه �ش�ل يخدم المنظمة. .٥

  بناء جو من الثقة وانفتا  ب�ن افراد والمجموعات �� المنظمة. .٦

  تمك�ن المدير�ن من أتباع أسلوب ادارة بالأهداف بدل  ادارة التقليدية . .٧

  تزو�د المنظمة بالمعلومات المساعدة ع�� حل المشا�ل ال�ي تواجهها. .٨

 

: ��خصائص  التغي   

  التغي�� امر حت�ي لا مفر منه. .١

  التغي�� حركة تفاؤلية حيث تقفز المنظمات من وضع حا�� نحو وضع مسد�دف. .٢

  التغي�� عملية مستمرة بتخطيط او بدونه. .٣

  التغي�� عملية شاملة ل�ل المنظمة، فالتغي�� ا�جزئي يؤثر ع�� �امل اجزاء المنظمة. .٤
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 3صفحة 

احاارةة الثانية :  حتمية وأهمية التغي�� �� احنظمات 
 

  :  حتمية التغي�� �� احنظمات  

 تفر  الثورات الم��امنة والتغي��ات السرععة ال�ي �شهدها العالم �� ش�ى مجالات ا�حياة ع�� افراد والمنظمات 

ضرورة مواكبة التغي�� واستعداد الدائم له،  ومن اهم تلك الثورات ما ي�� :  
 

ال�ي تفر  ع�� المنظمات استمرار�ة البحث والتدر�ب وال��ك�� ع�� تنمية    :احعةفة واحعلومات ثورة .١

 شهرا. 18% من التقنيات تصبح قديمة �ل 50مهارات التعلم الذا�ي والمستمر، مثلا 

وال�ي تتج�� �� تحول اقتصاد نحو قطاع ا�خدمات، وز�ادة ارتباط والمنافسة ب�ن اقتصاديات  ثورة اقتصاد : .٢

الدول المختلفة. 

التطور السرعع �� هندسة ا�حاسوب وصناعة ال��مجيات.  الثورة التكنولوجية : .٣

ال�ي ادت ا�� زوال ا�حواجز الزمنية والم�انية وحولت العالم ا�� قر�ة صغ��ة تتأثر �سرعة ب�ل التحولات   ثورة العولمة : .٤

الثقافية والسياسية واقتصادية واعلامية. 

المتمثلة �� ز�ادة اهتمام المجتمع العال�ي بقضايا البيئة، ودور التنامي لمنظمات حماية البيئة �� ا�حد  الثورة البيئية : .٥

من التلوث وا�حفاظ ع�� ا�حياة المائية وال��ية. 

 

: اسباب التغي�� �� احنظمة   

  ذات الصلة بالبيئة ا�خارجية للمنظمة من أهمها : اسباب العامة للتغي��       أ )  

العولمة اقتصادية ، المشكلات اقتصادية ، التحول من اقتصاد المح�� ا��   اسباب اقتصادية : .١

                                     اقتصاد العال�ي ، سيادة اقتصاد السوق ، ازدياد حدة المنافسة ، �غي�� يروف  

                                   السوق . 

تطور تكنولوجيا المعلومات واتصال، والتحول التكنولوجيا فائقة الدقة .  اسباب التكنولوجية: .٢

 الا�اعات ، ففات اجتماعية . اسباب اجتماعية : .٣

 

  واحثثةة ع�� ننافيية منظمات اعمال من أهمها :  اسباب ا�خاصة للتغي��      ب ) 

عدم الرضا عن الوضع ا�حا�� للمنظمة والشعور بأن التغي�� حقيقة لا بد م��ا.  .١

الطمو  بالوصول ا�� وضع افضل يحقق اهداف المنظمة وافراد العامل�ن ف��ا.  .٢

تحس�ن جودة المنتجات او ا�خدمات بما يتوافق مع المعاي�� العالمية، والعمل ع�� ابت�ار منتجات جديدة.  .٣

العمل ع�� تحقيق مز�د من الرضا للعملاء والعمل ع�� تقليل ش�واهم.  .٤

الوصول ا�� شر�حة كب��ة من العملاء  وتلبية احتياجا��م.  .٥

الوصول ا�� اسواق العالمية وتخطي ا�حدود.  .٦

ز�ادة قيمة المنظمة �� السوق .  .٧

  مواكبة التقدم التكنولو�� واستعمال اساليب جديدة �� اداء وانتاج. .٨
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 4صفحة 

 

  أسباب نفةض التغي�� �� احنظمات وندفعه ناوه و�� : ج )       

 ال�ي تز�د الشعور وادراك بضرورة التغي�� . ازمــــــة :  -1 

ممثلة �� الصورة الوا�حة للمستقبل الممكن الوصول اليه بالتغي�� . الــــــرؤ�ة :   -2 

ذلك ان التنبؤ بان التغي�� يقتنص الفرص المستقبلية و�حقق وضعا افضل .   الفرصة :  -3 

 ال�ي سيؤثر سلبا ع�� المنظمة، امر الذي يدفع بالتغي�� لتجنب الد�ديدات المختلفة .  :الد�ديد   -4 

 

: مثشةات ا�حاجة ا�� التغي�� �� احنظمة   

 انخفا  ار�ا  وعدم قدرة المنظمة ع�� المنافسة. .١

انخفا  ا�حالة المعنو�ة للعامل�ن.  .٢

ك��ة التسرب واستقالات خاصة بالنسبة للكفاءات.  .٣

ك��ة ش�اوي العملاء والعامل�ن �� المنظمة.  .٤

ك��ة الغياب وتف�ىي ياهرة التأخ�� والتسيب التنظي�ي.  .٥

  ك��ة الاجان  واجتماعات، وارتفاع ججم اعمال المكتشية. .٦

التأخر �� اتخاذ القرارات، والفشل �� تحقيق اهداف الموضوعة.  .٧

المركز�ة وا�عدام التفو�ض وضع  الثقة �� المويف�ن.  .٨

الفشل �� اكتشاف قدرات ومهارات العامل�ن.  .٩

الروت�ن اداري وضع  ابداع وقلة المبادرات الفردية وا�جماعية.  .١٠

 

: ��اهمية التغي   

  : ابداع ، التطو�ر ، الثقة بالنفس ، تحقيق اهداف.اهمية التغي�� للمويف�ن  .١

 جودة السلع و ا�خدمات ، اسعار اقل ، اشباع اك��. اهمية التغي�� بالنسبة للعملاء : .٢

تحقيق اهداف بالفاعلية و�كفاءة ، خدمة العملاء ، جودة اداء ،  تحقيق  اهمية التغي�� بالنسبة للمنظمات : .٣

 .  اهداف ا�حاب المصاحة
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: ��مبادئ التغي   

 مجموعة من المبادئ ال�ي �ساعد المنظمة ع�� التعامل مع التغي�� بكفاءة :  Griener اق��  

يق��  المسئولون التغي�� بالاعتماد ع�� القوة الرسمية والوييفية  التالية:  مبدأ السلطة من جانب واحد :- 1

o  .اسلوب المرسوم والقرار

o  .اسلوب احلال او التبديل

o  .اسلوب تبديل علاقات العمل ضمن الهي�ل التنظي�ي

لابد من مشاركة المرؤوس�ن ذوي القدرات العالية عند اتخاذ القرارات المهمة ذات الصلة  - مبدأ مشاركة المرؤوس�ن :2

بالتغي��  من خلال اساليب التالية: 

o  .اسلوب القرارات ا�جماعية

o  .اسلوب حل المشا�ل بطر�قة جماعية

أي تفو�ض السلطة للمرؤوس�ن للمشاركة �� برنامج او خطة التغي�� �� �ل المراحل وله اسلو�ان هما :  - مبدأ التفو�ض :3

o  .اسلوب المناقشة ا�جماعية لاحالة

o  .��اسلوب التدر�ب ا�جما
 

:  ��خصائص  ادارة  التغي   

 التغي�� حركة تفاعل ذ�ي لا يحدث عشوائيا و ارتجاليا، بل يتم �� نطار حركة منظمة    -اسد�دافية :1

   تتجه ن�� غاية معلومة ومواق  عل��ا ومقبولة من قوى التغي��.

 يجب أن ترتبط ندارة التغي�� بالواقع العم�� الذي �عيشه المنظمة، وأن يتم �� نطار نم�انيد�ا   -الواقعية :2

     ومواردها ويروفها ال�ي تمر ��ا.

 يجب أن ي�ون هناك قدر مناسب من التوافق ب�ن عملية التغي�� و��ن رغبات واحتياجات وتطلعات   -التوافقية :3

    القوى المختلفة لعملية التغي��.

 يتع�ن ان ت�ون ندارة التغي�� فعالة ، اي أن تملك القدرة ع�� ا�حركة بحر�ة مناسبة ، وتملك القدرة ع�� التأث��  -الفعالية :4

ع�� فخر�ن ،  وتوجيه قوى الفعل �� انظمة والوحدات ادار�ة المسد�دف �غي��ها. 

 تحتاج ندارة التغي�� ن�� التفاعل ايجا�ي، والسشيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى واطراف  -المشاركة:5

  ال�ي تتأثر بالتغي�� وتتفاعل مع قادة التغي��.

   يجب ان يتم التغي�� �� نطار الشرعية القانونية واخلاقية �� ان واحد. -الشرعية:6

 أي يجب أن �س�� نحو نصلا  ما هو قائم من عيوب، ومعا�جة ما هو موجود من اختلالات ��   -اصلا  :7

  المنظمة. 

 يجب ان يخضع قرار التغي�� لاعتبارات الت�لفة والعائد، فليس من المقبول ان ت�ون ت�لفة التغي�� اك�� من  -الرشادة :8

  العائد المتوقع.

 يتع�ن ع�� التغي�� أن �عمل ع�� نيجاد قدرات تطو�ر�ة أفضل مما هو مستخدم حاليا،  -القدرة ع�� التطو�ر وابت�ار:9

  فالتغي�� �عمل نحو ارتقاء والتقدم ونلا فقد مضمونه.

 نن ندارة التغي�� لا تتفاعل مع احداث فقط، ولك��ا أيضا تتوافق وتتكي  -القدرة ع�� التكي  السرعع مع احداث:10

  معها.
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 احاارةة الثالثة :  انواع وعناصة التغي��
 

: اولا : انواع التغي�� الةئييية   

 التغي�� ألاس��اتي�� : .١

يرتبط هذا التغي�� بالقضايا اس��اتيجية للمنظمة، وععرف بالرؤ�ة اس��اتيجية ال�ي �شمل رسالة وأهداف  -

وفلسفة المنظمة تجاه النمو وا�جودة وابت�ار، وأيضا قيم العامل�ن واحتياجات المستفيدين . 

يحدث التغي�� اس��اتي�� ضمن عوامل البيئة ا�خارجية والموارد الداخلية للمنظمة، وام�انات والثقافة  -

وانظمة السائدة . 

يتطلب تنفيذ للتغي�� اس��اتي�� تحليلا ل�ل العوامل الداخلية وا�خارجية بالمنظمة .  -

 ا�� اهمية ر�ط ادارة التغي�� بالرؤ�ة واهداف والقضايا اس��اتيجية للمنظمة . & Nadler  Kotterاشار �ل  -

  التغي�� الوييفي      -2

يرتبط التغي�� الوييفي بالأنظمة ا�جديدة واجراءات و�ناء المنظمة والتقنيات المؤثرة ع�� تنظيم العمل داخل  -

اقسام، وال�ي تؤثر �ش�ل كب�� ع�� افراد. 

يجب ع�� القادة وا�جهات ادار�ة وافراد ان ي�ونوا ع�� دراية جيدة بالطرق واساليب الفنية وادار�ة ال�ي  -

يتغ�� ��ا افراد. 

 التغي�� التطو�ري     - 3

هو ا�سط انواع التغي�� �� المنظمات، حيث يتم وص  الوضع ا�جديد بأنه تحس�ن وتطو�ر للوضع القديم، اذ  -

لا �شمل ا�حلول ال�ي تتطلب �غي��ا عميقا �� المنظمة. 

يقوم التغي�� التطو�ري ع�� فرضيت�ن هما:  -

لدى افراد �� المنظمة القدرة ع�� التقدم والتطو�ر.  .١

يتطور افراد عندما يتم تحف��هم وتدر���م �ش�ل مناسب.  .٢

��دف التغي�� التطو�ري ا�� مسايرة الظروف المحيطة، او تحس�ن عمليات التشغيل.  -

يتطلب هذا التغي�� وضع خطة يتم تنفيذها حسب جدول زم�ي وم��انية محددة   -

من خلال المشاركة �� المعلومات حول اسباب ز�ادة اداء �� المنظمة. 

يجب ع�� المدير تحف�� المويف�ن ع�� المشاركة ونبداء الرأي وطر  اف�ار.   -

 
 - التغي�� التحو���4 

�عد من اعقد انواع التغي��، و�حدث عندما يدرك المدراء ان هناك مش�لة يجب معا�جد�ا او فرصة يجب  -

اغتنامها. 

يندرج ضمن هذا النوع ما ي�� :  -

اعداد وتويي  تقنيات وحاسبات تتطلب �غي�� رئي�ىي �� سلوك افراد.  .١

عملية التنظيم ونعادة الهي�لة �� المنظمة.  .٢

 تقديم منتجات او خدمات جديدة.  .٣
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: انواع  التغي��  اخةى : 
ً
   ثانيا

 - التغي�� حسب التخطيط :1

 هو اجراء اداري الهادف ا�� احداث �عديل مع�ن ومحسوب �� المنظمة او �� احد عناصرها التغي�� المخطط : -

وفقا �خطة زمنية  وع�� اساس تفك�� وتقدير لت�لفة  التغي�� ومتطلباته والفائدة الم��تبة عليه. 

 هو عملية تقوم ف��ا المنظمة بإجراء انفعا�� او رد فعل �حالات طارئة نتيجة التغي�� غ�� المخطط او العشوائي : -

للضغوط ال�ي تتعر  لها مما قد �سفر عنه نتائج غ�� محسو�ة. 

 - التغي�� حسب الشمولية :2

  هو التغي�� الذي �شمل �افة  او معظم ا�جوانب والمجالات. التغي�� الشامل : -

 هو ذلك التغي�� الذي يقتصر ع�� جانب واحد، ومش�لته انه  قد يوجد حالة من عدم التوازن التغي�� ا�جزئي : -

�� المنظمة، مما يقلل من فاعلية التغي��، مثلا �غي�� الات  او اجهزة يتطلب �غي�� �� عمليات انتاج 

وأساليب التسو�ق وتدر�ب العامل�ن. 

 - التغي�� حسب مصدر القوة الدافعة 3

 أي التغي�� الذي يحدث داخل المنظمة لأسباب داخلية مثل انخفا  انتاجية او قلة التغي�� الداخ�� : -

التفاعل مع البيئة التنافسية، مما يؤدي ا�� احداث �غي�� جذري ع�� مستوى اهداف او العمليات . 

 هو التغي�� الذي يحدث �� عوامل البيئة ا�خارجية للمنظمة ثم ينتقل ا�� داخل المنظمة . التغي�� ا�خار�� : -

 - التغي�� حسب ا�حالة :4

 مرتبط بالتغي�� الهيك�� والتكنولو�� �الآلات والتجه��ات. التغي�� المادي والتكنولو�� : -

   مرتبط بالبيئة اجتماعية وا�سانية بالمنظمة.التغي�� المعنوي : -

 - التغي�� حسب مستو�ات التغي��5

التغي�� ع�� مستوى المنظمة.  -

التغي�� ع�� مستوى اسلوب العمل.  -

التغي�� ع�� مستوى العلاقات ال�خصية.  -

  التغي�� ع�� مستوى التفاعل ب�ن الموي  والوييفة. -

 - التغي�� حسب السرعة6

التغي�� السرعع.   -

  التغي�� التدر���. -

: ��ثالثا : عناصة  التغي   

 يتطلب التغي�� التعرف ع�� كيفية التعامل مع عناصر التغي�� التالية: 

 الذي يتناوله التغي��. الموضوع: .١

الذي يطالب �عملية التغي�� و�بدأ �� ممارسد�ا وقياد��ا، فهو اساس التغي��.   المغ�� : .٢

  الذي لم يتب�ى موقفا وا�حا تجاه عملية التغي��. المحايد: .٣

 الذي يرفض و�قاوم عملية التغي�� وعس�� لإفشالها او تأخ��ها او �شو��ها. المقاوم: .٤

   و�� الممارسات ال�ي يقوم ��ا قادة التغي�� �� �عاملهم مع مقاومة التغي��. مقاومة المقاومة: .٥
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: ��را�عا : انماط الطةف احغ   

 الذي عادة يبحث عن المع�ى �� التغي��، و�ميل ا�� اصغاء، ومشاركة اف�ار مع اخر�ن،  و�حتاج المغ�� المتأمل : .١

 ا�� اندماج �خ�ىي فيما �عر  عليه من اف�ار التغي��.

                يبحث عن ا�حقائق �� عملية التغي��، و يلزمه معرفة كي  يفكر اخرون ليحلل اراهم، وعشعر المغ�� العقلا�ي : .٢

بالمتعة �� تصور اف�ار المجردة، و��تم دائما بالأسئلة المتصلة بطبيعة اشياء. 

 ير�ط ب�ن ما �عر  عليه من اف�ار وعالم الواقع، و�لزمه معرفة كي  �عمل اشياء. المغ�� المنفذ : .٣

 عادة يبحث عن ام�انات التطبيقية المباشرة لما يتعلمه،  كما يتعلم عن طر�ق التجر�ة وا�خطأ.   المغ�� المادي : .٤
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احاارةة الةا�عة :  مجالات التغي�� 
 

: ��اولا : مجالات التغي   

           أ - المجال التكنولو�� 

يتضمن هذا المجال من التغي�� �ل ما يتعلق بالمعدات وفلات وا�حوسبة الك��ونية، واتممة.   -

لان المنظمات تحتاج ا�� نظم المعلومات ادار�ة للر�ط ب�ن افراد �� مختل  المستو�ات التنظيمية او 

 ا�جغرافية.

�ستخدم المنظمات ا�حواسيب ذات المواصفات العالية �� مجال معا�جة وتخز�ن المعلومات الهائلة ال�ي يتم  -

ا�حصول عل��ا من البيئت�ن الداخلية وا�خارجية.  
 

 ب - المجال التنظي�ي         

 ينصب ع�� العلاقات الوييفية والبناء الهيك�� للمنظمة وأقسامها. -

يتضمن تقسيم اعمال وتوزعع المهام وتحديد المسؤوليات.  -

قد �شمل هذا التغي�� الدمج ب�ن الوحدات او ازالة مستوى تنظي�ي عمودي او توسيع نطاق اشراف ��  -

المنظمة.    
 

          ج - المجال ا�سا�ي 

يتضمن هذا المجال �غي�� افراد من خلال �غي�� اف�ارهم واتجاها��م وقيمهم ودوافعهم وطموحا��م و�التا��  -

 سلوكيا��م بالاعتماد ع�� عمليات اتصال او اتخاذ القرار او حل المشكلات.

يتم اعتماد ع�� مفاهيم التطو�ر التنظي�ي �� �غي�� افراد، او �غي�� طبيعة علاقات العمل وجود��ا.   -

يركز مجال �غي�� افراد ع��:   -

 : ال�ي �ش�� ا�� ام�انات ا�جسدية والعقلية �الأف�ار، المواهب، ابداعات. �غي�� قدرة الفرد 

 : الذي يمثل استعداد الفرد للقيام بالعمل وتأديته �ش�ل أفضل    �غي�� رغبة الفرد 
 

 د- مجال طرق العمل :

        يتضمن هذا المجال :   

 اساليب العمل وطرق ادائه، والواجبات الوييفية من الناحية الكمية،او من الناحية النوعية  ي���غ          -

              او�ل��ما. 

طر  اعمال وأ�شطة جديدة او دمج �عضها ونلغا��ا.           -
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ش�ل التغي��ات 

 

 ش�ل التغي��ات المجال

�غي�� فلات  / �غي�� التكنولوجيا  / �غي�� المواد اولية  التكنولو��

تقسيم الوحدات التنظيمية  /احداث وحدات جديدة  /دمج وحدات قائمة  التنظي�ي

اختيار /التدر�ب/ �غي�� اف�ار، اتجاهات قيم، ودوافع، وطموحات ا�سا�ي 

احداث ا�شطة جديدة  / الغاء ا�شطة  / دمج ا�شطة  ا�شطة واعمال

الغاء سياسة / �عديل سياسة /اضافة سياسة جديدة السياسات 

تشسيط الطرق  /�عديل الطرق  /ادخال طرق جديدة  طرق ونجراءات العمل

 

 ��ا�خطوات ادار�ة لتاديد مجال التغي  : 
ً
  ثانيا

 

 
 

 

: ��العناصة احياعدة ع�� التغي : 
ً
   ثالثا

 تحديد الهدف من التغي��. .١

التجديد المستمر للتنظيم.  .٢

اهتمام بالبعد ا�سا�ي.  .٣

استخدام مفهوم النظم.  .٤

تب�ي اس��اتيجيات التطو�ر.  .٥

اهتمام بالتعلم من خلال ا�خ��ة.  .٦
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: اس  التغي�� ايجا�ي  : 
ً
   را�عا

 ان ت�ون عملية التغي�� ضمن خطة مدروسة ومتوازنة وان  تنفذ �ش�ل جيد. .١

ان ي�ون التغي�� ضمن الضوابط والتوجيه ال�حيح ل�ي لا يخرج عن السيطرة.   .٢

ان يحقق طموحات جديدة للمنظمة والعامل�ن و�ز�د من حماسهم و�عاو��م.  .٣

ان يأ�ي بفرص عمل جديدة  �سمح بالتطور والتقدم.  .٤

ان يز�ل الضغط واختلال الموجود وععا�ج السلبيات.  .٥

  ان يكسب ادارة مهارات جديدة �ساعدها ع�� تحقيق اهدافها بكفاءة وفاعلية. .٦

 

: ��مداخل التغي  : 
ً
   خاميا

 عدم قبول الوضع ا�حا��. .١

التخ�� عن الوضع ا�حا�� الواق��.  .٢

العمل ع�� احياء المنظمة.  .٣

ال�حوة واليقظة والتنشيه.  .٤

  التقدم نحو التغي��. .٥
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احاارةة ا�خامية  :  القوى الدافعة للتغي�� 
 

 : اولا : القوى الداخلية  

بالتغي�� تحقيقا للأهداف .  الداخلية تأث��ا��ا داخل المنظمة، وتفر  ع�� ادارة ضرورة القيام تمارس القوى والعوامل

 الداخلية شكلا من أش�ال المبادرة لإحداث التغي�� او شكلا من أش�ال رد الفعل . تلك القوى   كما �عكس

 �عت�� هذا العنصر اهم العوامل الداخلية، خاصة وان ادارة تتمتع �سلطة و�� وندراك المديرون للتغي�� : -

اتخاذ القرار مما يؤدي ا�� احداث التغي�� بمبادرة ذاتية من القائم�ن ع�� ادارة المنظمات. 

 مما يدفع بالإدارة ا�� �غي�� الوضع ا�حا�� ا�� وضع أفضل.  ز�ادة طموحات وحاجات افراد : -

 تاجأ المنظمة ا�� �غي�� اهدافها واس��اتيجيا��ا واسالي��ا �غر  النمو  والتطور و�التا�� نمو المنظمة وتطورها : -

تأقلم المنظمة مع التطورات ا�حاصلة ع�� المستوى الداخ�� او ا�خار��  للمنظمة. 

  الرغبة �� تحس�ن كفاءة وقدرة المنظمة. -

 قد يصبح الت�امل ب�ن اقسام المنظمة هدف اسا�ىي يجب تحقيقه عندما يحل الرغبة �� ت�امل المنظمة: -

 الصراع واختلاف اداري ب�ن مختل  اقسام  محل التعاون والتنسيق المستمر.

 قد يؤدي �غي�� ادارة العليا �� المنظمة حدوث �غي�� �� مجالات رئيسية تمس التغي�� �� ادارة العليا: -

ا�جوانب المادية وا�سانية والفنية.   

وجود مؤشرات عل مشا�ل داخلية  بالمنظمة :    -

   . انخفا  انتاجية

  . انخفا  اداء المويف�ن

   . انخفا  ا�حاد �� ا�حصة السوقية

   . سيب العامل�ن�
 

 : قوى التغي�� ا�خارجية : 
ً
  ثانيا

. أهدافها قدرا��ا ع�� ناقيق الداعمة للتغ�� اافة العوامل أو احثثةات الي  نق  خارج سيطةة ادارة ونثثة �� نتضمن القوى ا�خارجية

 

 : يؤدي �غي�� حاجات ورغبات العملاء ا�� دفع المنظمة ا�� تطو�ر ا�شطد�ا وتحس�ن جودة منتجا��ا   التغي�� �� ظةوف اليوق

 و�غي�� اساليب جذب عملا��ا  بتحقيق حاجا��م ورغبا��م.

 لقد اصبح التنافس قائما ع�� اسس جديدة كإدخال التكنولوجيا ا�حديثة، واستخدام قنوات اخرى   :ازدياد حدة احنافية

للتوزعع او انتاج سلعة جديدة من طرف المنافس�ن، مما يدفع المنظمة ا�� البحث عن بدائل تمكن من تحس�ن جودة 

 منتجا��ا وخدما��ا.

 :��استجابة المنظمات للتطورات التكنولو�� تودي ا�� التغي�� من خلال استخدام العديد من وسائل  التطور التكنولو

 التطو�ر والتحديث التق�ي مما يؤدي ا�� ارتفاع الكفاءة التشغيلية، وز�ادة انتاجية وتحس�ن النوعية.
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 : ��القيم ا�حديثة �� ادارة : من اهم تلك القيم والمعاي 

  .ارضاء العميل اولا وثانيا وابدا

  ضرورة بناء القدرة والم��ة التنافسية

  .اهتمام با�جودة كما يدركها العميل

  .انتاج �� اقل وقت

  .��ال��ك�� ع�� ا�شطة انتاجية المباشرة وترك ا�شطة غ�� المباشرة للغ

  .��اهتمام بالبحوث والتغي�� كأساس للتغي

  .��اتجاه للمستقبل هو الهدف من لتغي

   جيع ابت�ار وابداع��

  .استثمار نظم المعلومات واتصال

  اهتمام بالطاقات الششر�ة

  .اهتمام بالقيادة التحو�لية 

  

  

 طبيعة التغ��ات البيئة

 -غغي�� انجاهات والقيم ناو العمل. البيئة اجتماعية

 -غغي�� انجاهات والقيم ناو احيثولية اجتماعية.

 -النمو الي�ا�ي ونبعانه (نوف�� ا�خدمات، احنتجات..).

 -غغي�� اذواق العملاء البيئة اقتصادية

 -نمو اعمال

 -غغ�� اسعار

 -نطور وسائل انتاج البيئة التكنولوجية

 -انفجار احعلومات

 -غغي�� انظمة والقوان�ن وطنيا او اقليميا او دوليا البيئة القانونية
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 احاارةة اليادسة : مةاحل ادارة التغي��
 

 ��مةاحل عملية التغي   

 ��خيص مشكلات المنظمة : المرحلة او�� :

�� هذه المرحلة قد �عا�ي المنظمة من مش�لة معينة او �� بصدد اقتناص فرصة محددة.  -

قد تتعلق المشكلات بأساليب العمل، التكنولوجيا ، افراد ...   -

يجب ع�� الدراسة الت�خيصية ان تتعرف ع�� تلك المحاور لاكتشاف فرص التطو�ر ومواجهة التغ��ات ونحداث  -

التغي�� المطلوب. 

 

 تحديد ا�حاجة ا�� التغي�� :  المرحلة الثانية :

يدرك المدراء ا�حاجة ا�� احداث التغي�� من خلال ملاحظة المؤشرات المشار ال��ا سابقا مثل:   -

  .وجود حالة الصراع ب�ن الوحدات التنظيمية

  . تقديم المنافس�ن لمنتجات ذات اقبال واسع �� السوق

  .وجود فجوة ب�ن اداء الفع�� واداء المرغوب

ضمن هذه المرحلة يتم التعرف ع�� مصادر التغي�� المرتبطة بالبيئة الداخلية او بالبيئة ا�خارجية.  -

 

 : تخطيط جهود التغي��المرحلة الثالثة 

يتم خلا هذه المرحلة وضع اهداف وخطط التغي�� المطلوب تحقيقه.  -

يجب ان تتوفر �� اهداف التغي�� الشروط التالية :   -

  .ان ت�ون دقيقة ومحددة ومكتو�ة وقابلة للمرجعة

  .ان ت�ون قابلة للتحقيق و�� حدود الت�الي  وام�انات المتاحة

  .ان ت�ون قابلة للقياس كميا ونوعيا

  .ان ت�ون مرتبطة بف��ة زمنية محددة

 يتطلب وضع اهداف التغي�� اجابة ع�� اسئلة عديدة أهمها:  -

   ما �� اهداف المنظمة ؟

   ما �� فرصة التطو�ر المتاحة ؟

   ما �� الت�لفة والزمن والم�ان والتسهيلات المادية المتاحة؟

خلال هذه المرحلة يتم اختيار اس��اتيجية ونوع وأسلوب ومدة التغي��.  -

اختيار اس��اتيجية يتوق  ع�� عوامل اساسية الهي�ل التنظي�ي، والتكنولوجيا، والقوى الششر�ة.  -
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 : تنظيم خطة التغي�� وتحديد معوقا��االمرحلة الرا�عة

خلال هذه المرحلة يتم:   -

  .تنظيم الموارد المادية والششر�ة والتكنولوجية المتاحة

  .تحديد بداية و��اية التغي��  ومدته

  تحديد طبيعة مقاومة التغي��، حيث يتم تحديد المعوقات التنظيمية والمعوقات الفردية ال�ي تحول دون

اتمام عملية التغي��. 

   .��تحديد اس��اتيجيات وطرق التعامل مع مقاومة التغي

 

 : تنفيذ ومتا�عة خطة التغي��المرحلة ا�خامسة 

��تم عملية تنفيذ التغي�� ع�� نحداث التغي�� المرغوب �� العديد من ا�جوانب مثل  اهداف، الم�ونات التنظيمية  -

�الهي�ل التنظي�ي، والثقافة التنظيمية، والنظم واجراءات افراد واتجاها��م، والتكنولوجيا. 

تتم متا�عة تنفيذ اس��اتيجية التغي�� والتأكد من مدى تحقق اهداف الموضوعة للتغي��.  -

يتم متا�عة مدى فعالية تنفيذ اس��اتيجية التغي�� حسب ا�جدول الزم�ي المحدد.  -
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 احاارةة اليا�عة : نماذج ادارة التغي��

 ��نماذج ادارة التغي   

 عملية ادارة التغي�� عمليّة معقدة �سْ�� ن�� تحْس�ن بيئة العمل داخل المنظمة، و لا بد أن تخضع لمراحل معينة 

 من أجل ننجاحها وسنعر  �عض النماذج المشهورة ال�ي تقدم  صورا مختلفة لمراحل ادارة التغي��.

 

 :  نموذج كونة 
ً
  :  KOTTERأولا

جال القيادة �� اعمال أنّ ندارة التغي�� أمْر  تخصّص �� مج
ت
وتر استاذ �� �لية هارْفارد لإدارة اعمال والم

ت
ون �  يرى جت

حمد عقباه ، و مع ذلك  هم ففي غياب ادارة الرّشيدة قد تخرج عملية تحو�ل و�غي�� العمل عن السّيطرة و هو أمر لا يت مت

 فإنّ قيادة التغي�� �عدّ أك�� التحديات ال�ي تواجه معظم المنظمات.

يت�ون نموذج �وتر من ثمانية خطوات لعملية التغي�� التنظي�ي و�� :  

وتر أنّ ع�� القائد أن ينح  �� خلق الشعور واجواء ال�ي         .  ايجاد شعور با�حاجة ا�� التغي�� 1 
ت
:  يرى �

ى العامل�ن وهو   ه �عزّز من المصداقيّة والثقة لدج
ّ
               تؤدي للتغي�� لأن

ديد.                                                                           الوسيلة المتاحة لإنجاز أيّ مشروع جج

عمليّة التغي�� �ستلزم ا�شاء تحال  قوي من العامل�ن يتولون    .  بناء تحال  لقيادة مسا�� التغي��:2 

 ومن اهم           قيادة مهام التغي�� وتوج��ه �� مراحله المختلفة،

          سمات ذلك التحال  :

  .اشراك افراد من�جم�ن فيما بي��م

  . توفر الثقة المتبادلة ب�ن اعضاء التحال

  .��اش��اك �� الهدف من التغي

  حسب �وتر �عت�� الرّؤ�ة مهمة لأيّ عملية �غي�� لأسباب التالية:  .  تطو�ر رؤ�ة واس��اتيجية :3 

  .��تو�  الرؤ�ة اتجاه والطر�ق الذى يقود نليه التغي

  .��الرّؤ�ة تحفز الناس ع�� اتخاذ نجراءات ليست بالضّرورة �� مصاحد�م �� اجـل القص

   .��الرؤ�ة �ساعد ع�� التنسيق ب�ن اطراف التغي

 يجب ع�� القائد استخدام الوسائل الضرور�ة لتوصيل الرؤ�ة  واس��اتيجية   .  توصيل رؤ�ة التغي�� :4 

                     التغي�� ا�� ا�جميع ، ولتفادي الفشل �� توصيل رؤ�ة التغي�� يق��  �وتر : 

 .راحة غة المعّ��ة والعبارات الوا�حة  و توضيح امور ب�لّ صج
ّ
  استخدام الل

 .اكثار من وسائل توزعع البيانات �� اجتماعات والمحادثات غ�� الرسمية  

   .��تكرار الرّسالة لز�ادة  حشد فر�ــق التغي

  .ضرْب المثال والقدوة من طرف القائد 

 

 

 

 

 



 A l i  A l - S h e h r i 
 

 17صفحة 

 يرى �وتر أنّ التغي��ات المطلوب   .  تمك�ن العامل�ن من صلاحيات �ساعدهم ع�� التحرك والعمل :5 

                      يجب ان �ش��ك فيه جميع اطراف، ولإشراك �افة افراد �� عمليّة التغي�� يجب اتباع ا�خطوات  

                      التالية: 

 .انطلاق من الرّؤ�ة لإيجاد دافعية المشاركة لدى افراد   

 .نعادة هي�لة وتنظيم الهي�ل الداخ�� ليتوافق مع الرّؤ�ة  

 .ة ادا��م القديمج    نتاحة التدر�ب ال�ا�� للأفرادِ للتخلص من عج

 .ظم العامل�ن
ت
  الموازنة والتّنسيق ب�ن أنظمة المعلومات و ن

 .ؤدّي ن�� حلول تخص افراد
ت
  فتح باب المناقشات الصّر�حة الّ�ي ت

حقيق �عض الم�اسب عـ�� المدى القص��:6 
ج
 للتأكيد ع�� ان عملية التغي�� تحقق اهدافها، يجب وضع   .  ت

                    م�اسب ملموسة تـزرع الثقة �� نفس المويف�ن ع�� المدى القر�ب ، حيث يجب: 

 . ان يلمس المويفون تلك الم�اسب  

 .ان ت�ون نتائج التغي�� نتيجة لاجهد المبذول من طرف افراد  

   . ان ترتبط الم�اسب �ش�ل تم تنفيذه

o   : يرى �وتر أن التحسينات القص��ة اجل ترفع من مستوى جهد العامل�ن من خلال

 . توضيح ان الم�اسب القر�بة المدى �� نتيجة ا�جهد المبذول  

 .التدليل ع�� نجا  الرّؤ�ة ا�جديدة و ام�انية تطبيقها �� الواقع  

 .��التقليل من مقاومة التغي  

 .��تحقيق الم�اسب سيعطي للإدارة ثقة اك�� لمواصلة التغي  

  ّل فعال�
ج

  �غي�� رأي الم��ددين ونقحامهم �� عملية التغي�� �ش

  .  �عز�ز الم�اسب المحققة  وتحقيق مز�د من التغي�� : 7 

 مع تزايد قوة الدفع سيعتمد التحال  الذي يقود التغي�� ع�� الم�اسب المحققة �� ا�حصول ع�� 

صّلاحيات للاستمرار و�عز�ز عملية التغي��، كما يرى عدم المبالغة �� احتفال انجازات المحققة ح�ى لا  

د عنه تراجع لتلك الم�اسب، فالإفراط �� الثقة لدى العامل�ن يجعلهم يتوهمون أن التغي�� قد تحقق مما 
ّ
يتول

  يمنح فرصة لقوى مقاومة التغي�� ل��تيب أوضاعها من جديد.

نظمة:8            
ت
ثشيت التغي�� �� ثقافة الم

ج
ديدة  ولأنماط  .  ت  ننّ حِفاظ المنظمة ع�� م�اسِب التغي�� �عد تأسِيس لثقافة  جج

سّلوك قيم ستعم �افة المستو�ات التنظيمية.  

س أهمها:  
ت
ضع �وتر مجـموعة من اســ  -ل��سي  تلك الثقافة �ش�ل  دائم وج

 .��ترجيح تثشيت التغي��ات الثقافية �� ّ��اية التغي  

 .ناقشة �افة القضايا التنظيم
ت
  استعداد التامّ لم

 .نظمة
ت
همّة داخِل الم

ت
ناصِر الم   نم�انية �غي�� �عْض العج

 .ر�ط ترْقية للعامل�ن بالثقافة ا�جديدة  
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 :  نموذج لو�ن  
ً
   :  LOWINثانيا

  حسب لو�ن فإن التغي�� المخطط والوا�� ي يتضمن المراحل التالية : 

 يتم زعزعة ونلغاء القيم والعادات  والسلوكيات ا�حالية للأفراد  بما �سمح بإيجاد شعور  .  مرحلة اذابة ا�جليد :1              

با�حاجة ل�ىيء جديد، و�التا�� ايجاد الدافعية والدافعية  لدى الفرد للتغي��  و�علم 

اتجاهات وسلوكيات جديدة. 

 �� هذه المرحلة يتعلم الفرد اف�ار وأساليب ومهارات جديدة بحيث �سلك سلو�ا جديدا  .  مرحلة ادارة التغي��:2

او يؤدي عمله بطرق جديدة ، مما �ع�ي �عديل فع�� �� الواجبات او اداء والتقنيات 

او الهي�ل التنظي�ي. 

o  يحذر لو�ن من التسرع �� هذه المرحلة مما يؤدي ا�� الفشل �سشب عدم

شعور اطراف با�حاجة ا�� التغي�� و�التا�� ي�ون رد فعلهم مقاومة للتغي��. 

 يتم دمج ما �علمه الفرد من قيم وسلوكيات ومهارات ��    . مرح�� استقرار ونعادة التجميد :3

                         الممارسات الفعلية، كما ��دف هذه المرحلة ا�� تثشيت  

                        التغي�� واستقراره. 

 

 كما توصل لو�ن ا�� سبع خطوات لأي عملية �غي�� او تطو�ر تنظي�ي �� :  

تحديد المش�لة ال�ي �عا�ي م��ا المنظمة.  .١

استشارة خب�� تطو�ر تنظي�ي.  .٢

جمع المعلومات بواسطة ا�خب�� و��خيصها.  .٣

�عر�  المنظمة بنتائج الت�خيص.  .٤

وضع خطة عمل مش��كة وتنفيذها.  .٥

احداث التغي�� المتفق عليه.  .٦

تقو�م النتائج.  .٧

 

 :  نموذج افانوفيتش 
ً
   : IVANCEVICHثالثا
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 احاارةة الثامنة : اس��انيجيات التغي��

 اس��انيجيات التغي��  :

يجب ع�� ادارة المنظمة القيام بدراسة التغي�� دراسة معمقة تمكن من اختيار افضل اس��اتيجيات ووضع  

 ا�خطط الملائمة ،  واق��ا  ال��امج المناسبة .

 

 : اس��انيجيات التغي�� : 
ً
 اولا

 أ . اس��اتيجية القوة القسر�ة : 

وفقا لهذه اس��اتيجية يتم استخدام �افة اساليب والوسائل �� احداث التغي��، حيث يفر  التغي��  •

بالقوة ع�� ا�جهات المعنية.  

و�تم تنفيذ التغلب ع�� �افة اش�ال المقاومة باستخدام العقو�ات و ا�جزاءات ل�ل من يخال  او يقاوم. يتم  •

تلك اس��اتيجية بأسلو��ن هما : 

استعمال القوة �ش�ل مباشر حيث يتخذ القائد القرار  و�أمر بتنفيذه    اسلوب اول : -

 .                              مستعملا سلطته الرسمية م�حو�ا ببعض المحفزات او الد�ديدات

الاجوء ا�� المناورة السياسية الم�حو�ة بالتفاو  والسيطرة ع�� الموارد   اسلوب الثا�ي : -

                              وجج��ا عند الضرورة.

ت�ون هذه اس��اتيجية فعالة �� ا�حالات الطارئة ، وغ�� فعالة �� المدى البعيد  لا ��ا لا تتضمن ولاء افراد  •

ودعمهم للتغي�� . 

 

 ب .  اس��اتيجية العقلانية الميدانية : 

تف��   هذه اس��اتيجية ان العدو الرئي�ىي للتغي��  هو ا�جهل  وعدم الو�� ،  و�التا�� تنظر ا�� التعليم 

والبحوث العلمية كأداة رئيسية يقوم عل��ا التغي��، حيث تقوم المنظمات بتصميم برامج تدر�شية تزود 

المتدر��ن بالمعلومات ، مع ��جيع البعثات والبحوث والدراسات العلمية. 

 

 ج .  اس��اتيجية التثقي  والتوعية : 

 تف��  هذه اس��اتيجية ان ا�حاجز الرئي�ىي امام التغي�� ليس نقص المعلومات، بل عدم اقتناع افراد  -

والوحدات بضرورة التغي��، لذا يتم استخدام المنطق وا�ججج وادلة وال��اه�ن، خاصة عندما �عتقد 

افراد ان ذلك التغي�� ��دد مصا�حهم او يتضارب مع قيمهم ومعتقدا��م و�التا�� يقاومونه ولا يقبلون 

به. 

ضمن هذه اس��اتيجية يحاول قائد التغي�� ان يتغلب ع�� المقاومة عن طر�ق التوعية والتثقي  وازالة  -

المخاوف  وتنمية الولاء للتغي��، بما يؤدي ا�� قبوله بدل رفضه ومقاومته ، وععد التدر�ب اهم الوسائل 

 ال�ي يمكن من خلالها �غي�� اتجاهات افراد ومواقفهم تجاه قضايا  التغي��.
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 ثانيا :  اس��انيجيات التغي�� احتدرج : 

�عت�� من اس��اتيجيات الفعالة للتعامل مع التغي�� المخطط له، او التغي�� الذي تحتمه الظروف الطارئة.  -

 وتتأثر هذه اس��اتيجية �عوامل عديد م��ا : 

  . مهارات وقدرات العامل�ن

    . رغبة العامل�ن بالمشاركة والت�جيع المستمر

  . ثقافة المنظمة

ضمن هذه اطار  يمكن استخدام اس��اتيجيات  التالية :  -

 تقوم هذه اس��اتيجية ع�� التعاون والمشاركة ب�ن افراد والمنظمة   .  اس��اتيجية المشاركة واسعة النطاق:1             

 وتحديد قيم  واهداف وفرضيات  التغي��.  

o   تقوم هذ اس��اتيجية ع�� قواعد المشاركة والتمك�ن واشراف واخذ بججات اطراف المشاركة

واهدافها. 

o  ستخدم عندما ت�ون مقاومة التغي�� منخفضة، وضرورة التغي�� منخفضة، حيث �سمح للأفراد المتأثر�ن�

بالمشاركة من تحديد نوع وججم  التغي�� وكيفية احداثه. كما يمكن من تحف�� افراد  والرفع من 

حماسهم  لتنفيذه فاعلية. 

 �ستخدم عندما ت�ون درجة ا�حا  التغي�� عالية  ودرجة مقاومته   .  اس��اتيجية المشاركة المركزة :2

                      منخفضة ، �� هذه ا�حالة لا يوجد لدى المدير او القائد الوقت ال�ا�� بحيث �شرك جميع العامل�ن،  

                     حيث �سمح بمشاركة اهم افراد، مع اتصال ا�حقيقي مع بقية افراد المنظمة. 

 

 �ستخدم عندما ت�ون درجة المقاومة عالية  ودرجة ا�حا  منخفضة ، حيث   .  اس��اتيجية اقناع :3              

                       يويىي �� هذه ا�حالة من خلال هذه اس��اتيجية نقناع افراد المتأثر�ن بالتغي�� بضرورة قبوله  

                      من خلال خلق رؤ�ة مش��كة لاحالة المنشودة . 

 

 �ستخدم عندما ت�ون هناك ضرورة ماحة للتغي�� ومقاومة عالية للتغي��،   .  اس��اتيجية اجبار :4               

                         معها يدرك المدير عدم ام�انية استفادة من الطرق اقناعية او أ��ا تأخذ وقتا طو�لا.
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 ثالثا : اس��انيجية التغي�� البنيوي :

ولنجا   يجب التخطيط بدقة عالية لإحداث التغي�� البنيوي، الذي قد ��دد  امن العامل�ن او يفقدهم ويائفهم، 

 هذا التغي�� يمكن اتباع اس��اتيجيات التالية :

 �ستخدم عندما ت�ون لا ت�ون المنظمة �� ازمة، ومقاومة التغي��   .  اس��اتيجية ال��اعة القيادية :1 

                      منخفضة هنا يبادر احد افراد القيادي�ن الذي يتمتع بالقدرة ادار�ة  وا�حائز ع�� ثقة العامل�ن  

                      ا�� طر  فكرة التغي�� ، وال�ي تتبع بقدر كب�� من التخطيط والتوجيه ��دف الوصول ا�� الهدف  

                     المطلوب. 

  �ستخدم عندما ت�ون المنظمة �� ازمة ، مع ادراك جميع العامل�ن لتلك ازمة،   . اس��اتيجية اقناع :2 

                   ومقاومة التغي�� منخفضة، ولابد من القيام �عمل سرعع لتخطي تلك ازمة، هنا �عمد القائم  

                  بالتغي�� ا�� غرس الثقة وامل �� نفوس العامل�ن  �� وضع مستقب�� افضل. 

 �ستخدم عندما لا ت�ون المنظمة �� ازمة مع وجود مقومة مرتفعة  التغي�� ،   .  اس��اتيجية الزام :3 

                     حيث يويىي بإتباع اسلوب اجبار �سشب نقص الوقت ال�ا�� للمشاركة واسعة النطاق.

o  يجب ع�� القائد ان ينفذ حالة التغي�� محققا اتحاد ب�ن العامل�ن مما يقت�ىي خلق الثقة ب�ن �افة

المستو�ات ادار�ة .  

 �ستخدم عندما ت�ون مقاومة التغي�� قو�ة وتوشك المنظمة ع�� الوقوع   .  اس��اتيجية الديكتاتور�ة :4 

                   �� �ارثة حقيقة، ي�ون هذه اس��اتيجية �� اسلوب ا�سب لإحداث التغي�� وانقاذ المنظمة . 

o استخدام القسوة يتم لأجل احراز نتائج سرععة من اجل البقاء، ا ا��ا قد تضر بالرو  المعنو�ة للعامل�ن  
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 احاارةة التاسعة : مقاومة التغي��

 

مقدمة : 

 تتوق  عملية احداث التغي�� ع�� مدى قبول افراد وا�جماعات لها و�عاو��م لإنجاحها. -

اك�� ىىيء يجب ان ينتبه له القائم بالتغي�� هو أثر ذلك التغي�� ع�� افراد وجماعات العمل �� المنظمة.  -

غالبا ما يتصرف افراد بو�� الدوافع واتجاهات وا�خ��ات ال�ي �عكس خصائصهم النفسية تجاه أي عملية.  -

�عت�� عملية مقاومة التغي�� وتحديد اسبا��ا وكيفية التغلب عل��ا من امور المهمة بالنسبة للقائم بالتغي��.  -

 

 - مفهوم مقاومة التغي�� 1

�ع�ي مقاومة التغي�� امتناع المويف�ن عن التغي�� او عدم امتثال له بالدرجة المناسبة والر�ون ا�� اوضاع القديمة  -

 القائمة.

قد تأخذ المقاومة شكلا اخر كأن يقوم افراد بإجراءات مناقضة او مناهضة لعملية التغي��.   -

قد ت�ون المقاومة ايجابية  عندما ي�ون التغي�� المق��  سلبيا، أي عندما ت�ون الفوائد المحققة منه اقل من  -

الت�الي  المدفوعة. 

وت�ون المقاومة سلبية عندما ت�ون نتائج التغي�� ايجابية  ومردودها ع�� افراد والمنظمة كب�� مقارنة بت�اليفها.  -
 

 نةنب  مقاومة التغي�� باليلو  ا�يا�ي الذي يتش�ل بفعل العوامل التالية :

 :شمل ال�خصية، ادراك، التفك��، الدوافع واتجاهات، ا�خ��ات. العوامل النفسية� 

 :تضم علاقات التفاعل اجتما��، اثر ا�جهات، ضغط البيئة ا�خارجية. العوامل اجتماعية  

 :تضم القيم والتقاليد والعادات السائدة �� المجتمع. العوامــــل الثقافيـــــــة  

 : شمل تقسيم العمل، والسلطات والمسؤوليات. العوامل التنظيميــة�  

 : ت��كز �� الراتب والم�افاءات وا�حوافز المادية. العوامل اقتصادية  

 

- اليلو  احتوق  من الفةد نجاه التغي��  2

 

 مدى استجابة للتغي�� تقييم التغي��

 يقاوم علنا دون خوف يرى ان التغي�� ضار وهدام

 يقاوم سرا يرى ان التغي�� قد يمثل ��ديدا لاستقرار ه وأمنه

 احتمال قبوله ونجازته له يدرك ان التغي�� غ�� وا�  النتائج بالنسبة له

 �شارك �� احداثه ونجاحه يدرك ان التغي�� مفيد ووسيلة لتحقيق اهداف
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 - احظاهة اليلوكية حقاومة التغي�� 3

 يتمثل �� اضطرابات و تباطؤ انتاج او ز�ادة اخطاء ، او الرفض والمعارضة الشديدة   :  السلوك الدفا�� العل�ي :3/1

 وقد تنت�ي بالاستقالة وترك العمل.

 يتمثل �� ضع  الولاء للمنظمة  وفقدان الدافعية للعمل، مع بروز ياهرة  :  السلوك الدفا�� الضم�ي او المست�� :3/2

التأخ�� والتأجيل والتنا�ىي فالا��حاب. 

 دون مناقشة للقيم والمهارات ا�جديدة مما يتطلب ز�ادة وقت التعلم والتدر�ب والتمار  وعدم  :  استسلام :3 /3

الرضا �ش�ل عام. 

 

 - درجات مقاومة التغي�� �� احنظمات :4

 
 

 - ردود افعال ع�� التغي�� :5

غالبا ما ينظر الموي  ا�� التغي�� من منظوره ا�خاص و�القدر الذي �شبع حاجاته المختلفة، او ما يوجهه من  

مواق  جديدة، وغالبا ما ي�ون امام احد السلوكيات اتية تجاه التغي��:  

 

 شعور الفرد �عدم اتزان وعدم القدرة ع�� التصرف  - الصدمة 1

 الشعور �عدم الواقعية وموضوعية سشب التغي��  - عدم التصديق 2

 شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغي�� الذي حدث  - الذنب3

 قيام الفرد بتأنيب فرد اخر ع�� التغي�� الذي حدث.  - اسقاط 4

 قيام الفرد بوضع اسباب التغي��.  - الت��ير 5

 قيام الفرد باحتواء التغي�� وتحو�له ا�� مزايا يتمتع ��ا الفرد او النظام  - الت�امل 6

 خضوع وتحمس الفرد للوضع ا�جديد �عد التغي��  - القبول 7

 
  



 A l i  A l - S h e h r i 
 

 24صفحة 

 - اسباب مقاومة التغي�� :6

 التغي�� غ�� المدروس وغ�� المخطط له. .١

عدم وضو  اهداف التغي��.  .٢

  عدم وجود شعور با�حاجة للتغي��. .٣

عدم مشاركة افراد �� التغي��.  .٤

عدم توافر الثقة �� القائم�ن ع�� التغي��.  .٥

عندما يتم تجاهل تقاليد وانماط العمل.  .٦

ضع  اتصالات ادار�ة ونقص المعلومات.  .٧

ارتيا  للوضع ا�حا�� وا�خوف من نتائج التغي��، او من  المجهول .  .٨

عندما يرتبط التغي�� بأعباء وضغوط عمل كب��ة، او بد�ديدات وييفية.  .٩

السرعة الشديدة �� التغي��.  .١٠

عندما ت�ون ا�خ��ة السابقة عن التغي�� سيئة.  .١١

  التوقيت سيئ للتغي��، ونقص الموارد الششر�ة والمادية الداعمة للتغي��. .١٢

 

  : اسباب اخةى حقاومة التغي��

التغي�� يتطلب �غي��ا �� المناجج واساليب وهو ما �عت�� ��ديدا للأمن النف�ىي ا�عدام استقرار النف�ىي والطمأنينة :  .١

 للأفراد اللذين لا يجدون ضرورة �� التغي��.

غالبا ما يتوقع المعنيون بالتغي�� ان هدف ادارة من التغي�� ليس بالضرورة التطو�ر بل دوافع توقع ا�خسارة :  .٢

اخرى غ�� مصر  ��ا قد تود عل��م بالضرر . 

هنا �عتقد الفرد المقاوم ان التغي�� ��در دخله لان التغي��ات ا�جديدة تتطلب �غ�� معدلات التخوفات اقتصادية :  .٣

الدخل وم��انيات اعمال. 

التغي�� قد يولد تخوفا من المجهول عند �عض افراد ما يؤدي ا�� فك ارتباط حا�� مع افراد القلق اجتما�� :  .٤

مرغو��ن ، وتأسيس ارتباطات جديدة غ�� مأمونة.  

 من ان يؤدي التغي�� ا�� �علم مهارات جديدة  وتجميد مهارات مكتسبة، فضلا عن ما قد تبديل المواقع ا�خوف .٥

وادوار وامكنة والدوائر والمسؤوليات. 
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س�� العديد من البحث�ن �� مجال ادارة التغي�� ا�� حصر ت��يرات والتفس��ات المتعلقة بمقاومة التغي��، وقد قدم  

   اك�� من ثلاث�ن سشبا لمقاومة التغي��  و��:) 0TJames O'Toole0Tجيمس اوتول (

 

 التغي�� ليس حالة طبيعية  عدم اتزان   1

 عليك اثبات ان التغي�� سي�ون نافعا  بلا دليل   2

 نحتاج ا�� قوة كب��ة لإحداث التغي��  الثبات   3

 معظم الناس �جج��م الطر�قة ال�ي �س�� عل��ا امور ا�حالية  اكتفاء   4

 لم يتم اعداد �ش�ل مناسب للتغي�� فالوقت غ�� مناسب  عدم الن�ج   5

 الناس تخ�ىى المجهول  ا�خوف   6

 قد ي�ون التغي�� مفيدا للآخر�ن ولكن ليس لنا  المصاحة اتية   7

 لا �عتقد اننا بمستوى التحديات ا�جديدة  ضع  الثقة بالنفس   8

 م��ورون من  التغي��  ولذا لا نفهمه و�التا�� نقاومه  الصدمة من المستقبل   9

 تظهر لك انواع التغي�� ع�� ا��ا مصطنعة وخادعة  العبثية   10

  لا �علم كي  �غ�� او ا�� ماذا �غ��  نقص المعلومات  11

  الششر يحبون التنافس، عدوانيون، انانيون و�عوزهم صفات ايثار اللازمة للتغي��  الطبيعة الششر�ة  12

  �شك �� نوايا قادة التغي��  الشك  13

  يبدو التغي�� �� مظهره جيدا لكننا نخ�ىى ان ت�ون النتائج سيئة  ا�حماقة  14

  يرفض القادة اع��اف بأخطا��م وان ما صنعوه بحاجة للتغي��  الغرور  15

 الناس لا يمك��م تأجيل رغبا��م و�ر�دون النتائج الفور�ة  التفك�� الضيق   16

 لا �ستطيع ان نرى ان التغي�� هو �� مصاحتنا  قصر النظر   17

 معظمنا �عيشون حياة بلا تمعن  الم�ىي بالأحلام   18

 التفك�� ا�جما�� يجعل نرضاء المجموعة اهم من التغي��  غ�ىى البص��ة   19

 لا نتعلم من تجار�نا  وننظر ا�� �ل ىىيء حسب اف��اضات سابقة  امل الشامل   20

 نحن ع�� صواب واللذين ير�دون لنا التغي�� ع�� باطل  ا�حالة الشوفينية   21

  قد ينح  التغي��  �� م�ان اخر ولكننا لسنا كغ��نا  استثناء   22

 لدينا نظر�ات مختلفة عن العالم، وقيم متعارضة مع التغي��  ايديولوجية   23

 يتغ�� الفرد  ولكن ا�جماعات تبقى  انظمة مؤسسات   24

 امور لا تتغ�� بالوثب  التدرج   25

  من نحن لنشكك �� القادة  اللذين وضعونا ع�� هذا المسار  اصالة   26

 استفادة اقلية من الوضع القائم اك�� مما �ستفيد اك��ية من التغي��  التغي�� للأقلية   27

 لا �ستطيع احد اقنا�� بالتغي�� لصعو�ة امر  العز�مة   28

 دروس التار�  يرفية لا يمكن ان نب�ي عل��ا،  لان يروفنا مختلفة  الظرفية   29

 اف�ار قادة التغي�� تظهر وكأ��ا تو�ي  للمجتمع ع�� عاداته  طغيان العادة   30

 ا�سان عدو ما يجهل  ا�جهل ا�سا�ي   31

 
  

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?anno=2&hl=ar&rurl=translate.google.com.sa&sl=en&tl=ar&twu=1&u=http://www.amazon.com/James-OToole/e/B001H6EMS2/ref%3Dntt_athr_dp_pel_1/189-3432045-6183265&usg=ALkJrhhGAndyPo7PP8XP0JW0Gi7IFEmgLg�
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?anno=2&hl=ar&rurl=translate.google.com.sa&sl=en&tl=ar&twu=1&u=http://www.amazon.com/James-OToole/e/B001H6EMS2/ref%3Dntt_athr_dp_pel_1/189-3432045-6183265&usg=ALkJrhhGAndyPo7PP8XP0JW0Gi7IFEmgLg�
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?anno=2&hl=ar&rurl=translate.google.com.sa&sl=en&tl=ar&twu=1&u=http://www.amazon.com/James-OToole/e/B001H6EMS2/ref%3Dntt_athr_dp_pel_1/189-3432045-6183265&usg=ALkJrhhGAndyPo7PP8XP0JW0Gi7IFEmgLg�
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 - العوامل الي  نز�د من مقاومة التغي��  : 7

 اللذين يرونه ��ديدا لمراكزهم وسلطا��م �عكس التغي�� الذي يتم بناءً ع�� فر  التغي�� ع�� افراد وا�جماعات: .١

 طل��م.

حيث �عتمد ع�� نثارة الش�وك ��  نوايا ادارة  ونبراز  التنظيم غ�� الرس�ي ودوره �� تقو�ة المقاومة  للتغي��: .٢

 احتمالات السلبية الم��تبة ع�� التغي��.

حيث ان المقاومة ا�جماعية للتغي�� اقوى من مقاومة افراد لان تأث�� التغي�� ع��  �شكيل رأي جما�� ضد التغي��: .٣

 ا�جماعات اقوى من تأث��ه ع�� افراد.

 

 

 

 

 
  



 A l i  A l - S h e h r i 
 

 27صفحة 

احاارةة العاشةة : اس��انيجيات احنظمة �� التعامل م  مقاومة التغي�� 

 

 : اس��انيجيات احنظمة �� التعامل م  مقاومة التغي��  :
ً
 اولا

 - اس��انيجية التعليم وانصال :1

 �ساعد هذه اس��اتيجية العامل�ن ع�� رؤ�ة ا�حاجة ا�� التغي�� والوقوف ع�� ضرورته. -

تتخذ عدة اش�ال �المناقشة الفردية والعر  للمجموعات او مذكرات وتقار�ر.  -

يتم الاجوء نل��ا �� حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التغي��، أو التحليل المشوه او ا�خاطئ للمعلومات المنشورة  -

عن التغي��. 

من ايجابيا��ا ان اقتناع العامل�ن  يؤدي ا�� مساهمة اك�� لهم �� التغي��.  -

من سلبيا��ا ا��ا �ستغرق وقت اطول  خاصة عندما ي�ون عدد العامل�ن المعني�ن بالتغي�� كب��.   -
 

 - اس��انيجية احشاركة واندماج :2

 تؤكد ابحاث ان مشاركة العامل�ن �� برامج التغي�� تؤدي ا�� الطاعة وال��ام بالتنفيذ. -

�ستخدم هذه اس��اتيجية عندما ي�ون افراد العامل�ن او المتأثر�ن بالتغي�� يمتل�ون القدرة العالية ع�� المقاومة.  -

من ايجابيا��ا ان المشارك�ن سيل��مون بتطبيق التغي��.  -

من سلبيا��ا ا��ا �ستغرق وقتا طو�لا.  -
 

 - اس��انيجية التيهيل والدعم :3

تقوم هذه اس��اتيجية ع�� تدر�ب العمل�ن ع�� مهارات جديدة وتقديم الدعم اللازم لهم  ونعطا��م ف��ة راحة �عد  -

 التغي��.

�عد أفضل طر�قة للتعامل مع مقاومة التغي��.  -

من سلبيا��ا أ��ا تتطلب وقت اطول بالإضافة ا�� ت�لفد�ا الكب��ة.  -
 

 - اس��انيجية التفاوض وانفاق :4

�ستخدم هذه الطر�قة عند وجود جهة متضررة �ش�ل كب�� ووا�  من عملية التغي��، مع امتلاكها القدرة ع��  -

 مقاومة التغي��.

من ايجابيا��ا ن��ا طر�قة سهلة �سشيا لتجنب مقاومة التغي��.   -

من سلبيا��ا ا��ا قد ت�ون مرتفعة الت�لفة.  -
 

 - اس��انيجية استقطاب :5

حسب هذه اس��اتيجية يتم استقطاب ووضع الفرد �� موقع هام �� عملية تصميم التغي�� ��دف ضمان  -

 مصادقته ع�� عملية التغي��.

من ايجابيا��ا ا��ا سرععة وغ�� م�لفة.  -

  من سلبيا��ا ا��ا قد �سهم �� حصول مشا�ل �� المستقبل نذا شعر الفرد انه �ان محل استغلال. -
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 - اس��انيجية اجبار الظاهة او الضم�  :6

حسب هذه اس��اتيجية يج�� العاملون ع�� قبول التغي�� ف��ددون سرا او علنا  بفقدان ويائفهم ، او بحرما��م من  -

 ال��قية ،  او الفصل او النقل.

�ستخدم هذه اس��اتيجية �� حالة سرعة التغي��، او عندما يمتلك  تحال  التغي�� القوة الكب��ة.  -

من ايجابيا��ا ا��ا سرععة ولها القدرة ع�� التغلب ع�� أي نوع من المقاومة.   -

من سلبيا��ا انفا  الرو  المعنو�ة للعامل�ن واستمرار حالة استياء لد��م.  -

 

 : ايجابيات مقاومة التغي�� : 
ً
ثانيا

 غالبا ما ينظر ا�� مقاومة التغي�� ع�� ا��ا سلبية، نلا ان هناك نوا�� ايجابية لها و��: 

اجبار المنظمة ع�� توضيح اهداف التغي�� ووسائله وأثاره  �ش�ل افضل.  .١

�ساهم مقاومة التغي�� �� ايهار عدم فعالية عمليات اتصال، وغياب النقل ا�جيد للمعلومات.  .٢

تؤدي حالة ا�خوف من التغي��  ومشاعر القلق لدى المويف�ن ا�� دفع ادارة المنظمة ا�� القيام بالتحليل الدقيق  .٣

للنتائج المباشرة وغ�� المباشرة المحتملة للتغي��. 

تكش  مقاومة التغي�� النقاب عن نقاط الضع  �� عملية معا�جة المشكلات و اتخاذ القرارات �� المنظمة.   .٤
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 احاارةة ا�حادية عشة : بةنامج التغي��
 

 اولا : ا�خطوات العملية ل��نامج التغي�� الفعال :

 تحديد طرق واسلب التنفيذ. .١

تحديد زمن بداية و��اية التغي��.  .٢

وضع ا�خطط المفصلة لتنفيذ.  .٣

تحديد المساهم�ن الكبار من ادارة العليا  واستفادة من دعمهم.  .٤

تأسيس ادارة واعية للمشروع ا�جديد.  .٥

صبغ خطة التغي�� بالصبغة ال�خصية ور�طه بأهداف العامل�ن.  .٦

التأكيد من مشاركة غالبية العامل�ن.  .٧

تحف�� و��جيع القائم�ن ع�� التغي��.  .٨

استعداد للمقاومة والصراع بأسلوب ايجا�ي.  .٩

بناء مهارات و�عز�ز القدرة ع�� التعلم.  .١٠
 

 ثانيا : عوامل نجاح التغي�� الفعال :

 ان ي�ون المديرون قدوة �� ممارسة التغي�� �� مختل  السلوكيات ادار�ة. .١

��جيع سلوكيات افراد المطابقة للتغي�� المطلوب.  .٢

ان يبدأ التغي�� من خلال فرق عمل.  .٣

توضيح اهمية التحديث والتطو�ر كأفضل مدخل للتغي��.  .٤

وضع العامل�ن �� موق  �علم نظري وعم�� وتقديم المعلومات المساندة لهم.  .٥

التأكد من فهم العامل�ن لدورهم �� احداث التغي��.  .٦

جعل نتائج اداء �� الهدف اسا�ىي �� التغي��.  .٧

ال��ك�� ع�� افراد المتجا�س�ن  مع التغي��.  .٨
 

 ثالثا : عوامل نجاح بةامج التغي�� التنظيمي :

 دعم وتأييد القادة ادار��ن �جهود التغي��. .١

توفر المناخ العام الذي يقبل التغي�� ولا �عارضه.  .٢

وجود خ��اء او وكلاء التغي��  ذوي المهارات الفكر�ة وا�سانية والفنية.  .٣

نشراك افراد والمجموعات �� التخطيط للتغي�� وتنفيذه.  .٤

شر  وتوضيح دوافع التغي�� وأسبابه بالنسبة للأفراد العامل�ن.  .٥

توضيح الفوائد المادية والمعنو�ة الم��تبة ع�� عملية التغي�� ع�� للعامل�ن.  .٦

عدم نغفال التنظيمات غ�� الرسمية لما لتأث��ها ع�� سلوك افراد.  .٧

معرفة مصادر التغي�� و��خيص المشا�ل التنظيمية بأسلوب عل�ي.  .٨

��خيص عوامل مقاومة التغي�� ومراكزه.  .٩

 توفر الموارد الششر�ة المادية والفنية الضرور�ة للتغ��. .١٠
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 را�عا : ��يئة احناخ الص�� للتغي�� :

ادراك السليم للأحداث : يمكن للإدارة ��يئة المناخ الص�� المناسب للتغي�� من خلال العمل ع�� رؤ�ة احداث  .١

 ع�� حقيقد�ا بإيجابيا��ا وسلبيا��ا، ثم القيام بالتفس�� الواق�� ال�حيح المساعد ع�� استجابة الملائمة.

�شر القيم السليمة : يمكن للإدارة ان تن�ىئ المناخ الص�� من خلال �شر وتب�ي قيم بناءة بي��ا و��ن العامل�ن  .٢

�ساعد ع�� احداث التغي�� المطلوب. 

تنمية اتجاهات الملائمة : �ساهم ادارة �� التخطيط ا�جيد للتغي�� ونيجاد مناخ ص�� مناسب للتغي�� من خلال  .٣

التعرف ع�� اتجاهات العامل�ن نحو التغي�� والعمل ع�� توج��ها نحو التغي��. 

تنمية دوافع العامل�ن : لد�يئة المناخ الص�� ا�جيد للتغي�� يتطلب امر من ادارة تنمية دوافع العامل�ن لإنجا   .٤

التغي�� المطلوب. 

 
 

 خاميا: معوقات التغي��  :

 المعوقات التنظيمية: مثل تقادم السياسات ادار�ة، وسوء وسائل اتصال، وضع  اجراءات الرقابية. -

: ال�ي تتعلق بمدى قبول المويف�ن للتغي�� ودرجة مقاومته، ودرجة الدافعية لدى )السلوكية(المعوقات الفردية  -

المويف�ن ودور التنظيمات غ�� الرسمية، والثقافة التنظيمية السائدة. 

المعوقات الفنية: المرتبطة بالعوامل التقنية وام�انات والموارد المتاحة.  -

 المعوقات اقتصادية: من حيث �  الموارد  المتاحة،  ونقص المخصصات الموجهة لإحداث التغي��. -
  



 A l i  A l - S h e h r i 
 

 31صفحة 

 احاارةة الثانية عشة :  قيادة التغي��

 

 اولا : ادوات ادارة التغي�� �� التثث�� ع�� افةاد :

 تتعدد ادوات ال�ي �ستطيع من خلالها ادارة التأث�� ع�� افراد داخل التنظيم بما يتوافق مع متطلبات التغي��، 

  ومن اهم تلك ادوات ما ي�� :

 �عد القيادة الفعالة اهم مهام المس��ين �� عصرنا ا�حا��، نذ يجب ان ينتبه قادة المنظمة ا��   .  القيادة ادار�ة :1

                           اهمية التعامل الفعال مع العامل�ن ورفع روحهم المعنو�ة خلال ف��ة التغي��.  

 و�ع�ي تدفق المعلومات داخل التنظيم ��دف التأث�� ع�� افراد، وتوجيه العلاقات والتفاعلات   .  اتصالات :2

                      بما يحقق درجة عالية من التماسك، ون�شاء التفاهم واقتناع بالأهداف المش��كة.

 تقدم ادارة ا�حوافز المادية والمعنو�ة للأفراد �ح��م ع�� اداء أعمالهم، حيث يجب التوفيق ب�ن   .  التحف�� :3

                   رغبات افراد و��ن ا�حوافز المقدمة.

  تقوم فكرة المشاركة ع�� اساس مساهمة افراد �� اتخاذ قرار التغي��.  .  المشاركة :4

 : تقوم ع�� مبدأ اتفاق ع�� اهداف محددة ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن والعمل ع�� انجازها   .  ادارة بالأهداف5

                              خلال ف��ة محددة. 

 �عد اداة لتنمية العلاقات ا�سانية والتحكم �� تصميم العمل �جعله اجتماعيا، واعتماد ع��   .  فرق العمل :6

                     العمل ا�جما�� لإنجا  عملية التغي��.

 

 ثانيا: خصائص قيادة التغي�� 

  ح�ى تنح  عملية التغي�� لابد من ان يتوفر �� قيادة التغي�� خصائص معينة اهمها:
أي قدرة ادارة والمنفذين ع�� تحديد اهداف بوضو ،  بما �ساعد  .  القدرة ع�� تحديد اهداف والسياسات: 1

               ع�� توجيه جهود العامل�ن ضمن عملية التغي��.  
من خلال اند�اج المعرفة العلمية �� اتخاذ القرارات، وابتعاد عن  .  القدرة ع�� اتخاذ القرارات الموضوعية: 2

                العشوائية.
 أي ضرورة توفر لدى القيادة القدرة والرغبة ع�� احداث التغي��..  القدرة ع�� احداث التغي��: 3
يتطلب ذلك مهارات عالية لدى ادارة العليا للعمل بحزم وقوة بما  .  القدرة ع�� مواجهة المواق  المتغ��ة: 4

          يتماىىى مع التغ��ات التنظيمية او التكنولوجية او الششر�ة، بالإضافة  
           ا�� القدرة ع�� مواجهة ازمات. 

: أي يجب توافر المهارات والقدرات والدافعية للإبداع وابت�ار لدى افراد  .  القدرة ع�� ا�حركة وابت�ار5
              القائم�ن اثناء تنفيذ التغي��.

يجب ان يتمتع التنظيم الناج  بدرجة عالية من المرونة، وهذا  .  القدرة ع�� التنظيم وابداع والتفو�ض: 6
       �عتمد علة قناعة وفلسفة ادارة العليا، فالس�� لإنجا  التغي��  

       يتطلب توافر قواعد وعمليات تنظيمية جيدة، بالإضافة ا��  
                                                                    تفو�ض الصلاحيات.

 يجب ان تتوفر لدى ادارة العليا قدرة و مهارة التنفيذ ا�جيد ل��نامج  .  القدرة ع�� التنفيذ بكفاءة وفعالية:7
          التغي��.

أي توافر انظمة تقييم مؤسسية وفردية.  .  القدرة ع�� المتا�عة والتقييم الذا�ي: 8
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ثالثا : مبادئ قيادة التغي��  : 

اكدت العديد من الدراسات ع�� خمس مبادئ اساسية يحتاج ال��ا القائد او المدير الناج  من اجل التعامل مع  

  التغي�� المستمر  و��:

 يمثل الهدف اخلا�� قيمة وا�حة يقدرها ا�جميع، كأن يقوم التغي�� �عمل ايجا�ي  .  الهدف اخلا�� :1

     يؤدي ا�� تحس�ن يروف المويف�ن والعملاء والمجتمع.  

 ينب�� ان يجمع قائد التغي�� ب�ن ال��امه بالهدف اخلا��  وتفهمه للمشكلات  .  فهم عملية التغي�� :2

          الم��اكمة ال�ي قد تنشأ عن عملية التغي�� �� المنظمة، ول�ي يفهم القائد عملية  

           التغي�� ينب�� عليه  ما ي�� : 

  .اعطاء اي فكرة الوقت ال�ا�� لنجاحها  قبل التفك�� �� تطبيق فكرة جديدة

  .جيع المويف�ن ع�� طر  اف�ار والمشاركة الفعالة �� تنفيذها��

  .��تقدير الصعو�ات المحتملة ال�ي قد تواجه عملية التغي

  .ان ينظر ا�� مقاومة التغي�� كقوة ايجابية دافعة

  .ادراك ان عملية التغي�� �عتمد ع�� القدرة ع�� �غي�� الثقافة السائدة

  .ادراك ان عملية التغي�� شديدة التعقيد

 اثبتت الدراسات ان العامل المش��ك �� اغلب عمليات التغي�� الناج  هو تحس�ن العلاقات ب�ن  .  بناء العلاقات :3

         العامل�ن �� المنظمة.

o  ��لما �انت العلاقات اك�� قوة وأك�� �عاونا  �لما تحسنت امور  و�انت عملية التغي�� اك�

سلاسة. 

o  يجب ع�� القائد الناج  امتلاك مهارات بناء علاقات ايجابية ب�ن جميع اطراف العمل خاصة

افراد وا�جماعات المختلفة عن �عضها �� اراء واف�ار. 

 �س�ى عصرنا ا�حا�� �عصر المعرفة وانفجار المعر��، حيث تتمثل اهم ادوار القائد  .  ا�شاء المعرفة ومشاركد�ا:4

               الناج  لعملية التغي�� �� : 

o  .ز�ادة المعرفة داخل وخارج المنظمة

o  الهدف اخلا�� ، فهم عملية التغي�� ، بناء (ادراك كيفية ر�ط المعرفة بالعناصر الثلاثة السابقة 

، و�عتمد هذه الكيفية ع�� النوا�� التالية :   )العلاقات 

  .ان افراد لن �شار�وا معرفد�م مع اخر�ن ما لم �شعروا بالال��ام اخلا�� للقيام ��ا

  .ان افراد لن �ش���وا نلا نذا �انت ادارة عملية التغي�� تدعم المشاركة وتحبذها

  بدون علاقات  تؤدي ا�� تخمة معلومات، لان تحو�ل  )بيانات ومعلومات(ان وجود المعرفة 

المعلومات ا�� معرفة هو عملية اجتماعية  تحتاج ا�� علاقات.  

 �سشب �عر  عملية التغي�� ا�� العديد من التعقيدات  والغمو  وعدم التوازن ، فإنه يجب  .  ا�شاء التماسك :5

                                    ع�� قيادة التغي�� ان �س�� ا�� بذل جهد اك�� من اجل ز�ادة درجة التماسك وال��ابط    

                                   �� العملية. 
 

 : سمات وخصائص قائد التغي��  :
ً
 را�عا

 الطاقة والنشاط. .١

ا�حماس.  .٢

التفاؤل .  .٣
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 احاارةة الثالثة عشة : الثقافة التنظيمية و التغي��

 

 : غعة�ف ثقافة احنظمة  :
ً
 اولا

   �عد مصطا  الثقافة التنظيمية من المفاهيم ا�حديثة �سشيا �� ادبيات ادارة اعمال.

o  :عرف الثقافة التنظيمية بأ��ا� 

   .مجموعة من اعتقادات والقيم  ال�ي �ش��ك ف��ا اعضاء المنظمة

 .مجموعة المم��ات ال�ي تتم�� ��ا المنظمة عن با�� المنظمات، و�شمل اطار سلوك افراد �� المنظمة 

 

o   :�� اهم عوامل المؤثرة �� ثقافة المنظمة

  .بيئة اعمال وطبيعة القطاع الذي تنت�ي اليه المنظمة

  .القيادة ادار�ة  وما تحمله من اف�ار  واف��اضات من خلال التجر�ة

  .تجر�ة افراد  العامل�ن �� المنظمة وخ��ا��م  �� حل المشكلات
 

 : علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة التغي�� : 
ً
 ثانيا

 تتأثر الثقافة التنظيمية بما �شمله من قيم وسلوك بإس��اتيجيات التغي��  المعتمدة �� المنظمة. -

كما تؤثر الثقافة التنظيمية ع�� نس��اتيجيات وعمليات التغي�� مما �ع�ي  وجود علاقة تبادلية ب�ن ثقافة  -

المنظمة واس��اتيجيات التغي��. 

��دف التغي�� الثقا�� ا�� تحقيق تكي  المنظمة مع عمليات التغي�� ا�خار��.  -
 

 : اليات التغي�� الثقا�� �� احنظمة :
ً
 ثالثا

  من اهم اليات التغي�� الثقا�� ما ي��:

 �س�� المنظمة من خلال التدر�ب والت�و�ن ا�� احداث �غي��ات ع�� مستوى سلوكيات  .  التعليم والت�و�ن :1

    ومعارف افراد بما يتلائم والتغي��ات ا�حاصلة �� محيطها.

 �عت�� اتصال احد اليات الفعالة لإحداث التغي�� من خلال ��يئة ا�جو العام داخل  .  اللغة واتصال :2

               منظمة اعمال لتقبل التغي�� �سهيل نقل المعلومات واكتشاف المشكلات ال�ي �ع��   

     المنظمة.

كما �عت�� اللغة من اهم الرموز الثقافية ال�ي �سمح للمنظمة بالتمي�� عن با�� المنظمات  -

اخرى . 

يؤدي التغي�� ا�� ادخال مفردات  ومصطاحات جديدة تحمل قيما جديدة  مما �ع�ي �غي��  -

 الثقافة التنظيمية.

 اخ��عت اسلوب    TOYOTA ال�ي تخص التعديلات والتغي��ات ا�حاصلة بالمنظمة، فمثلا شركة .  المناجج :3

  ابتكرت اسلوب المقارنة المرجعية وغ��ها.XEROXH                     انتاج �� الوقت المحدد، وشركة 

  المنظمات الناجحة �� تلك ال�ي يتم�� مدراؤها بالقدرة ع�� التنبؤ وامتلاك رؤ�ة  .  التوقع المعياري :4

                                      مستقبلية. 
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  : مداخل التغي�� الثقا�� :
ً
 را�عا

 �� نظام اداري قائد ع�� احداث �غي��ات ايجابية ل�ل ىىيء �� المنظمة  من  اجل  .  ادارة ا�جودة الشاملة :1

                                             تحس�ن وتطو�ر �ل م�ونا��ا ا�� اع�� جودة �� المخرجات بأقل ت�لفة.

   :من اهم متطلبات تطبيق ادارة ا�جودة الشاملة

  .دعم ادارة العليا

  .ال��ك�� ع�� العميل

  .التعاون ورو  الفر�ق

  .ممارسة النمط القيادي المناسب

  .وجود نظام للقياس مب�ي ع�� استخدام اساليب احصائية لضبط ا�جودة

  .فعالية نظام اتصالات

 تتمثل اعادة الهندسة التنظيمية �� اعادة التفك�� �ش�ل جذري ونعادة تصميم العمليات ��  .  اعادة الهندسة :2

                                 مجال عمل مع�ن ��دف احداث تحسينات جذر�ة وتحقيق مستوى اداء افضل.

كما �ع�ي التغي�� ا�جذري �� طر�قة التفك�� خاصة �غي�� الهيا�ل التنظيمية وسلوك المدراء  -

والمويف�ن. 

ينتج عن ذلك تخفيض اجراءات ادار�ة، وتخفيض الت�الي  وتوف�� الوقت بإطلاق المنظمة  -

لمنتج جديد �� السوق، ونعطاء نوع من ا�حر�ة للمويف�ن كإصدار �عض القرارات فيما يخص 

 ويائفهم.

 

*  من مبادئ تطبيق اعادة الهندسة التنظيمية:  

  .التخ�� عن اساليب القديمة  وتب�ي الطرق ا�حديثة

  .تويي  تكنولوجيا المعلومات

  .اعادة تصميم العمليات
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 احاارةة الةا�عة عشة : م�خص عام لإدارة التغي��

 

 - مفهوم إدارة التغي�� 1

ادارة التغي�� �� عملية �ستخدمها المنظمة لتصميم وتنفيذ وتقييم المبادرات الملائمة للتعامل مع المتطلبات ال�ي  -

  تفرضها البيئة ا�خارجية.

  ادارة التغي�� تتضمن انتقال بالمنشأة من وضعها ا�حا�� ا�� وضع اخر مرغوب فيه خلال ف��ة انتقالية. -

ادارة التغي�� بأ��ا عملية �سد�دف �غي�� اف�ار واتجاهات والقيم والهيا�ل التنظيمية لتتناسب مع احتياجات  -

  ا�جديدة وتتعا�  مع التحديات ال�ي تفرضها التغي��ات الهائلة �� البيئة اجتماعية والثقافية واقتصادية.

 

 - اهداف التغي�� 2

  ز�ادة قدرة المنظمة ع�� البقاء والنمو والتكي  مع البيئة المحيطة . .١

  ز�ادة درجة التعاون ب�ن ويائ  المنظمة من أجل ننجاز اهداف. .٢

  ��جيع افراد ع�� تحقيق اهداف التنظيمية والر�ىى الوييفي. .٣

  الكش  عن الصراع وندارته وتوج��ه �ش�ل يخدم المنظمة. .٤

  بناء جو من الثقة وانفتا  ب�ن افراد والمجموعات �� المنظمة. .٥

  تمك�ن المدير�ن من أتباع أسلوب ادارة بالأهداف بدل  ادارة التقليدية . .٦

 

 - انواع التغي�� 3

وععرف بالرؤ�ة اس��اتيجية ال�ي �شمل رسالة وأهداف المنظمة تجاه النمو وا�جودة، وقيم العامل�ن  - التغي�� ألاس��اتي��:1

  واحتياجات العملاء.

يرتبط التغي�� الوييفي بالأنظمة ا�جديدة واجراءات و�ناء المنظمة والتقنيات المؤثرة ع�� تنظيم العمل  - التغي�� الوييفي:2

 داخل اقسام، وال�ي تؤثر �ش�ل كب�� ع�� افراد.

هو ا�سط انواع التغي�� �� المنظمات، حيث يتم وص  الوضع ا�جديد بأنه تطو�ر للوضع القديم.  - التغي�� التطو�ري :3

�عد من اعقد انواع التغي��، و�حدث عندما يدرك المدراء ان هناك مش�لة يجب معا�جد�ا او فرصة  - التغي�� التحو���:4

 يجب اغتنامها.
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 - خصائص  ادارة  التغي�� 4

  ان ت�ون ضمن نطار حركة منظمة تتجه ن�� هدف محددة. - اسد�دافية:1

  يجب أن ترتبط ندارة التغي�� بالواقع العم�� الذي �عيشه المنظمة. - الواقعية:٢

  يجب أن ي�ون التوافق ب�ن عملية التغي�� و��ن رغبات القوى التغي��.  التوافقية:-۳

 اي أن تملك قدرة ا�حركة بحر�ة والتأث�� ع�� فخر�ن. - الفعالية:٤

المشاركة الواعية للقوى واطراف ال�ي تتأثر بالتغي��. - المشاركة: 5

  يجب ان يتم التغي�� �� نطار الشرعية القانونية واخلاقية �� ان واحد. - الشرعية:6

 أن �س�� نحو نصلا  ما هو قائم من عيوب. - اصلا :٧

  يجب ان يخضع قرار التغي�� لاعتبارات الت�لفة والعائد. - الرشادة:8

  أن �عمل ع�� نيجاد قدرات تطو�ر�ة . - القدرة ع�� التطو�ر وابت�ار:9

  نن تتوافق وتتكي  مع احداث. - القدرة ع�� التكي  السرعع مع احداث:10

   

 

 - مةاحل ادارة التغي��5

 ��خيص مشكلات المنظمة. .١

تحديد ا�حاجة ا�� التغي��.  .٢

تخطيط جهود التغي��.  .٣

تنظيم خطة التغي�� وتحديد معوقا��ا.  .٤

تنفيذ ومتا�عة خطة التغي��.  .٥

 

 - اس��انيجيات التغي�� 6

وفقا لهذه اس��اتيجية يتم استخدام �افة اساليب والوسائل �� احداث التغي��،  - اس��اتيجية القوة القسر�ة: 1

 حيث يفر  التغي�� بالقوة ع�� ا�جهات المعنية.

تقوم المنظمات بتصميم برامج تدر�شية تزود المتدر��ن بالمعلومات،  مع ��جيع - اس��اتيجية العقلانية الميدانية: 2

البعثات والبحوث والدراسات العلمية. 

يتم استخدام المنطق وا�ججج وادلة وال��اه�ن، خاصة عندما �عتقد افراد ان  - اس��اتيجية التثقي  والتوعية : 3

ذلك التغي�� ��دد مصا�حهم او يتضارب مع قيمهم ومعتقدا��م و�التا�� 

يقاومونه ولا يقبلون به.  

تقوم هذه اس��اتيجية ع�� التعاون والمشاركة الواسعة او المركزة ب�ن افراد والمنظمة  اس��اتيجية المشاركة : - 4

وتحديد قيم  وأهداف وفرضيات  التغي��.   

  



 A l i  A l - S h e h r i 
 

 37صفحة 

 - اسباب مقاومة التغي�� 7

 التغي�� غ�� المدروس وغ�� المخطط له. .١

عدم وضو  اهداف التغي��.  .٢

  عدم وجود شعور با�حاجة للتغي��. .٣

عدم مشاركة افراد �� التغي��.  .٤

عدم توافر الثقة �� القائم�ن ع�� التغي��.  .٥

ضع  اتصالات ادار�ة ونقص المعلومات.  .٦

عندما يرتبط التغي�� بأعباء وضغوط عمل كب��ة، او بد�ديدات وييفية.  .٧

  التوقيت سيئ للتغي��، ونقص الموارد الششر�ة والمادية الداعمة للتغي��. .٨

 

 -اس��انيجيات احنظمة �� التعامل م  مقاومة التغي��8

 اس��اتيجية التعليم واتصال. .١

اس��اتيجية المشاركة واندماج.  .٢

اس��اتيجية التسهيل والدعم.  .٣

اس��اتيجية التفاو  واتفاق.  .٤

اس��اتيجية استقطاب.  .٥

اس��اتيجية اجبار الظاهر او الضم�ي.   .٦

 

 - عوامل نجاح بةامج التغي�� التنظيمي 9

 دعم وتأييد القادة ادار��ن �جهود التغي��. .١

توفر المناخ العام الذي يقبل التغي�� ولا �عارضه.  .٢

وجود خ��اء او وكلاء التغي��  ذوي المهارات الفكر�ة وا�سانية والفنية.  .٣

نشراك افراد والمجموعات �� التخطيط للتغي�� وتنفيذه.  .٤

شر  دوافع التغي�� وأسبابه بالنسبة للأفراد العامل�ن.  .٥

توضيح الفوائد المادية والمعنو�ة الم��تبة ع�� عملية التغي�� ع�� للعامل�ن.  .٦

عدم نغفال التنظيمات غ�� الرسمية لما لتأث��ها ع�� سلوك افراد.  .٧

معرفة مصادر التغي�� و��خيص المشا�ل التنظيمية بأسلوب عل�ي.  .٨

 

 

 


