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 Exceedline                                                                          - یھ سملالي یحظ د.  - إدارة التغییر

  بالاختبارات السابقة عبارة عن اسئلة وردت بلأصفر كل ما خطملاحظة : 

  المحاضره الأولى / ماھیة التغییر وإدارة التغییر 

  سؤال الاختبار  : مرغوب منشود آخر واقع إلى المنظمھ أو للفرد الحالي الواقع من التحول عملیة تسمى مفھوم التغییر  

 أو جعلھ على غیر ما كان علیھ  غیّر الشئ أي بدّلھ بغیره 

 خلال الوصول إلیھ  عملیة التحول من الواقع الحالي للفرد أو المنظمھ إلى واقع آخر منشود مرغوببأنھ  یعرّف التغییر

  أھداف معینھمعروفھ لتحقیق  طرقو بأسالیبمحدده  فتره زمنیھ

  عرّفFrensh  وتحدیث ذاتھا قدرة المنظمھ على حل مشكلاتھا إلى تحسین یھدف جھد ونشاط طویل المدىالتغییر بأنھ 

 الجماعي الشامل تشدد على العمل  متعاونھ وفعالھ لبیئة التنظیممن خلال اداره مشتركھ 

  عرّفBennis  الھكیل و والقیم تثقیفیھ ھادفھ لتغییر المعتقدات لوضع استراتیجیھالتغییر بأنھ الإستجابھ للتغییر نتیجة

  تحدیات السوقو للتطور التكنولوجيوجعلھا أكثر ملائمھ التنظیمي 

  ضمن تندرج المنظمھ وسیاسات أھداف في تعدیلات إحداث مفھوم التغییر التنظیمي :   

 التنظیمي وإحداث تغییر جذري في السلوك ،  النمط السلوكي للعاملینتغییر ملموس في عملیة ھو  التغییر التنظیمي

  ومناخ بیئة التنظیم الداخلیھ والخارجیھلیتوافق مع متطلبات 

 بھدف تعدیل أوضاع ، أي في ھیكلھا التنظیمي  أھداف وسیاسات المنظمھھو احداث تعدیلات في  التغییر التنظیمي

  تنظیمیھ جدیده واستحداث أوضاع،  تنظیمیھ قائمھ

  مفھوم إدارة التغییر  

  عرّفRecardo المبادرات الملائمھ للتعامل مع  تقییمو تنفیذو لتصمیمالتغییر بأنھ عملیة تستخدمھا المنظمھ  دارةا

  تفرضھا البیئھ الخارجیھالمتطلبات التي 

  یرىTushman  خلال فترة إن ادارة التغییر تتضمن الإنتقال بالمنشأه من وضعھا الحالي إلى وضع آخر مرغوب فیھ

 إنتقالیھ 

 التجدید إدخالعلى  تحسین قدرات المنظمھ إلىالمستمره والبعیدة المدى الھادفھ  الجھودھي سلسلة  ادارة التغییر 

 تحدیاتھا  حل مشاكلھا ومواجھةوتمكینھا من  ومواكبة التطور

 بأنھا الجھود الھادفھ إلى زیادة فاعلیة المنظمھ عن طریق تحقیق التكامل بین الإحتیاجاتادارة التغییر  یعرّف جوبسون 

ییر الشامل لكل المنظمھ والمتطلبات والأھداف الشخصیھ للأفراد مع أھداف المنظمھ بوضع البرامج المخططھ للتغ

 وعناصرھا 

  عرّف بنیسBennis والھیاكل التنظیمیھ لتتناسب  القیمو تستھدف تغییر الأفكار والإتجاھاتالتغییر بأنھا عملیة  ادارة

 الثقافیھو في البیئھ الإجتماعیھوتتعایش مع التحدیات التي تفرضھا التغییرات الھائلھ  الجدیده مع الإحتیاجات

  الإقتصادیھو

 بدقھ وتنسیق مدروس للوصول ضمن خطة محكمھ لفتره معینھ یتم تنفیذھا  القاده الإداریونعملیة یقوم بھا  ادارة التغییر

الفنیھ المتاحھ و المادیھ الإمكاناتوالتوظیف العلمي السلیم للموارد البشریھ  خلال، من  للتغییر إلى الأھداف المنشوده

 بالمنظمات 

 أھداف التغییر   

  زیادة قدرة المنظمھ على البقاء والنمو والتكیف مع البیئھ المحیطھ .١

 بین وظائف المنظمھ من أجل إنجاز الأھداف  درجة التعاونزیادة  .٢

 مساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتھم وتحفیزھم لأحداث التغییر المطلوب  .٣

 على تحقیق الأھداف التنظیمیھ والرضا الوظیفي  تشجیع الأفراد .٤

 وتوجیھھ بشكل یخدم المنظمھ  الكشف عن الصراع وإدارتھ .٥

 والمجموعات في المنظمھ  بناء جو من الثقھ والإنفتاح بین الأفراد .٦

 بالأھداف بدل الإداره التقلیدیھ  إتباع أسلوب الإدارهتمكین المدیرین من  .٧

 المساعده على حل المشاكل التي تواجھھا  تزوید المنظمھ بالمعلومات .٨

  بأنھ ) جاء في الاختبار التغییر (  یتمیزخصائص التغییر  

 لا مفر منھ أمر حتمي التغییر  )١

 حیث تقفز المنظمات من وضع حالي نحو وضع مستھدف حركھ تفاؤلیھ التغییر  )٢

 بتخطیط أو بدونھ عملیھ مستمره التغییر  )٣

 ، فالتغییر الجزئي یؤثر على كامل أجزاء المنظمھ عملیھ شاملھ لكل المنظمھ التغییر  )٤
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   المحاضره الثانیھ / حتمیة وأھمیة التغییر في المنظمات

  

  أولاً : حتمیة التغییر 

المتزامنھ والتغییرات السریعھ التي یشھدھا العالم في شتى مجالات الحیاة على الأفراد والمنظمات ضرورة مواكبة تفرض الثورات 

 والتركیز والتدریب البحث استمراریة المنظمات على فرضت الي الثوره( :  ومن أھم تلك الثورات ما یلي التغییر والإستعداد الدائم لھ ،

  الاختبار) في  مھارات تنمیة على

  سؤال الاختبار  : إلى العولمھ ثورة أدّت   :  ھي الذاتي التعلم

التي تفرض على المنظمات استمراریة البحث والتدریب والتركیز على تنمیة مھارات التعلم  : ثورة المعرفھ والمعلومات )١

 شھرا  ١٨% من التقنیات تصبح قدیمھ كل ٥٠، مثلا  الذاتي والمستمر

الدول  المنافسھ بین اقتصادیاتو زیادة الإرتباطو،  لخدماتا تحول الإقتصاد نحو قطاعوالتي تتجلى في  ثورة الإقتصاد : )٢

 المختلفھ 

  البرمجیات وصناعة ھندسة الحاسوبفي  التطور السریع الثوره التكنولوجیھ : )٣

تتأثر بسرعھ بكل  قریة صغیرهإلى وحوّلت العالم  المكانیھو الزمنیھالتي أدّت إلى زوال الحواجز  : ثورة العولمھ )٤

  والسیاسیھ والإقتصادیھ والإعلامیھالتحولات الثقافیھ 

في الحد ودور التنامي لمنظمات حمایة البیئھ ،  بقضایا البیئھ المجتمع العالميالمتمثلھ في زیادة اھتمام  الثوره البیئیھ : )٥

  والبریھ الحیاة المائیھوالحفاظ على  التلوثمن 

  ثانیاً : أسباب التغییر في المنظمھ 

 الاختبار سؤال : ضمن السوق ظروف في التغیر یصنّف للمنظمھ وھي : بالبیئھ الخارجیھللتغییر ذات الصلھ الأسباب العامھ توجد العدید من 

  الجواب البیئة الخارجیة

  الإجتماعیھ الأسباب -٣ الأسباب التكنولوجیھ - ٢ الأسباب الإقتصادیھ -١:  ٣وھي   

، الإقتصاد العالمي  إلى من الإقتصاد المحلي التحول، المشكلات الإقتصادیھ ، العولمھ الإقتصادیھ  الأسباب الإقتصادیھ : .١

  تغییر ظروف السوق،  ازدیاد حدة المنافسھ، سیادة اقتصاد السوق 

  الدقھالتكنولوجیات فائقة ، والتحول  المعلومات والإتصال تطور تكنولوجیا الأسباب التكنولوجیھ : .٢

 الآفات الإجتماعیھ ،  النزاعات الأسباب الإجتماعیھ : .٣

   من أھمھا : تنافسیة منظمات الأعمالللتغییر والمؤثره على  الأسباب الخاصھكما توجد الكثیر من 

  سؤال الاختبار  : الأعمال منظمات تنافسیة على تؤثر ما غالبا والتي للتغییر الخاصھ الأسباب من

 للمنظمھ والشعور بأن التغییر حقیقھ لابد منھا  الرضا عن الوضع الحالي عدم )١

 یحقق أھداف المنظمھ والأفراد العاملین فیھا  الطموح بالوصول إلى وضع أفضل )٢

 ابتكار منتجات جدیده بما یتوافق مع المعاییر العالمیھ ، والعمل على  تحسین جودة المنتجات أو الخدمات )٣

 والعمل على تقلیل شكواھم  مزید من الرضا للعملاءالعمل على تحقیق  )٤

 وتلبیة احتیاجاتھم  إلى شریحة كبیره من العملاء لوصولا )٥

 وتخطي الحدود  إلى الأسواق العالمیھ لوصولا )٦

  زیادة قیمة المنظمھ في السوق )٧

  أسالیب جدیده في الأداء والإنتاجواستعمال  مواكبة التقدم التكنولوجي )٨

  التغییر في المنظمات وتدفع نحوه وھي :  تفرضأسباب أربعة كما یوجد 

  والإدراك بضرورة التغییرالشعور تزید التي  : الأزمھ )١

 بالتغییر  الممكن الوصول إلیھالصوره الواضحھ للمستقبل  ممثلھ في : الرؤیھ )٢

  وضعا أفضلویحقق  بأن التغییر یقتنص الفرص المستقبلیھ التنبؤأن ذلك  : الفرصھ  )٣

  التھدیدات المختلفھ الأمر الذي یدفع بالتغییر لتجنب،  سیؤثر سلبا على المنظمھالتي  : لتھدیدا )٤
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   مؤشرات الحاجھ إلى التغییر في المنظمھثالثاً : 

 عدم قدرة المنظمھ على المنافسھ والأرباح  انخفاض .١

 للعاملین الحالھ المعنویھ  انخفاض .٢

 الإستقالات خاصھ بالنسبھ للكفاءات والتسرب  كثرة .٣

 العاملین في المنظمھ وشكاوي العملاء  كثرة .٤

  التسیب التنظیميووتفشي ظاھرة التأخیر  الغیاب كثرة .٥

  وارتفاع حجم الأعمال المكتبیھ، اللجان والإجتماعات  كثرة .٦

 الفشل في تحقیق الأھداف الموضوعھ وفي اتخاذ المقررات  التأخر .٧

 ضعف الثقھ في الموظفین ووانعدام التفویض  المركزیھ .٨

 مھارات العاملین في اكتشاف قدرات و الفشل .٩

  الجماعیھوقلة المبادرات الفردیھ وضعف الإبداع و الروتین الإداري .١٠

  رابعاً : أھمیة التغییر 

  الأھداف تحقیق،  الثقھ بالنفس،  التطویر،  الإبداع : للموظفینأھمیة التغییر  

  إشباع اكبر ،  أسعار أقل،  جودة السلع والخدمات : بالنسبھ للعملاءأھمیة التغییر 

  تحقیق أھداف ،  جودة الأداء،  خدمة العملاءوبكفاءه ،  الأھداف بالفاعلیھتحقیق  : بالنسبھ للمنظماتأھمیة التغییر

  أصحاب المصلحھ

  سؤال الاختبار : أسلوب واحد جانب من السلطھ مبدأ ضمن"  Griener"  اقترح  خامساً : مبادئ التغییر 

  :  مجموعھ من المبادئ التي تساعد المنظمھ على التعامل مع التغییر بكفاءه Grienerاقترح 

 التالیھ :  الوظیفیھو القوة الرسمیھ بالإعتماد علىیقترح المسؤولون التغییر  : السلطھ من جانب واحدمبدأ  .١

  المرسوم والقرارأسلوب  

  الإحلال أو التبدیلأسلوب  

  أسلوب تبدیل علاقات العمل ضمن الھیكل التنظیمي 

  

 سؤال الاختبار : ضمن یندرج الجماعیھ القرارات على المعتمد لتغییر
من  الصلھ بالتغییرذات المھمھ  العالیھ عند اتخاذ القرارات ذوي القدرات مشاركة المرؤوسینمن لابد  : مشاركة المرؤوسینمبدأ  .٢

 : خلال الأسالیب التالیھ 

  القرارات الجماعیھأسلوب  

  حل المشاكل بطریقھ جماعیھأسلوب  

 ولھ أسلوبان ھما :  خطة التغییر في كل المراحلأو  للمشاركھ في برنامج تفویض السلطھ للمرؤوسینأي  التفویضمبدأ  .٣

  المناقشھ الجماعیھ للحالھأسلوب  

  التدریب الجماعيأسلوب  

  سادساً : خصائص ادارة التغییر 

ومواقف حركھ منظمھ تتجھ إلى غایة معلومھ في إطار ، بل یتم یحدث عشوائیا وارتجالیا لا  التغییر حركة تفاعل ذكي :الإستھدافیھ  )١

 ومقبولھ من قوى التغییر  علیھا

التي تمر  ومواردھا وظروفھافي إطار إمكانیتھا الذي تعیشھ المنظمھ ، وأن یتم  یجب أن ترتبط ادارة التغییر بالواقع العملي الواقعیھ : )٢

 بھا 

تطلعات القوى المختلفھ لعملیة  ووبین رغبات واحتیاجات التغییر بین عملیة  التوافقمن  ھناك قدر مناسبیجب أن یكون  التوافقیھ : )٣

 التغییر 

 القدره على التأثیر على الآخرینتملك ، و الحركھ بحریة مناسبھ تملك القدره علىأي أن  ادارة التغییر فعالھیتعین أن تكون  الفعالیھ : )٤

  المستھدف تغییرھاالإداریھ  الأنظمھ والوحداتقوى الفعل في  وتوجیھ، 

والأطراف التي تتأثر  المشاركھ الواعیھ للقوىھو  لتحقیق ذلك والسبیل الوحید،  التفاعل الإیجابيتحتاج ادارة التغییر إلى  المشاركھ : )٥

 وتتفاعل مع قادة التغییر  بالتغییر

  آن واحد والأخلاقیھ في الشرعیھ القانونیھیجب أن یتم التغییر في إطار  الشرعیھ : )٦

  اختلالات في المنظمھ، ومعالجة ماھو موجود من  إصلاح ماھو قائم من عیوبأي یجب أن تسعى نحو  الإصلاح : )٧

  من العائد المتوقعأكبر  تكلفة التغییرفلیس من المقبول أن تكون  یخضع قرار التغییر لإعتبارات التكلفھ والعائدیجب أن  الرشاده : )٨

، فالتغییر یعمل ھو مستخدم حالیا مما  على إیجاد قدرات تطویریھ أفضلیتعین على التغییر أن یعمل  القدره على التطویر والإبتكار : )٩

  نحو الإرتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونھ

   تتوافق وتتكیف معھالا تتفاعل مع الأحداث فقط ولكنھا أیضا إن ادارة التغییر  الأحداث :القدره على التكیف السریع مع  )١٠
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  لمحاضره الثالثھ / أنواع وعناصر التغییرا

  أولاً : أنواع التغییر الرئیسیھ 

  التغییر الإستراتیجي )١

 تشمل رسالھ واھداف التي  ویعرف بالرؤیھ الإستراتیجیھ،  یرتبط ھذا التغییر بالقضایا الإستراتیجیھ للمنظمھ

  قیم العاملین واحتیاجات المستفیدینوأیضا ،  وفلسفة المنظمھ تجاه النمو والجوده والإبتكار

 الثقافھو الإمكاناتو الموارد الداخلیھ للمنظمھو البیئھ الخارجیھضمن عوامل  یحدث التغییر الإستراتیجي 

  الأنظمھ السائدهو

  والخارجیھ بالمنظمھ العوامل الداخلیھتحلیلا لكل  الإستراتیجيتنفیذ للتغییر یتطلب  

  أشار كلاً منNadler  &Kotter  والقضایا الإستراتیجیھ  بالرؤیھ والأھداف ربط ادارة التغییرإلى أھمیة

  للمنظمھ

  التغییر الوظیفي )٢

  على تنظیم العمل داخل  المؤثرهالتقنیات و بناء المنظمھو الإجراءاتو بالأنظمھ الجدیدهالوظیفي یرتبط التغییر

 على الأفراد بشكل كبیر  تؤثر، والتي  الأقسام

  الإداریھ والفنیھ  على درایة جیده بالطرق والأسالیبأن یكونوا  القاده والجھات الإداریھ والأفرادیجب على

  التي یتغیر بھا الأفراد

  التغییر التطویري )٣

 لا إذ  للوضع القدیمتطویر و تحسینالوضع الجدید بأنھ حیث یتم وصف  ھو أبسط أنواع التغییر في المنظمات

 یشمل الحلول التي تتطلب تغییرا عمیقا في المنظمھ 

  : یقوم التغییر التطویري على فرصتین ھما 

 التقدم والتطویر لدى الأفراد في المنظمھ القدره على   .أ 

 تحفیزھم وتدریبھم بشكل مناسب یتطور الأفراد عندما یتم   .ب 

 مسایرة الظروف المحیطھ أو تحسین عملیات التشغیلإلى التغییر التطویري  یھدف  

  المشاركھ في من خلال محدده  تنفیذھا حسب جدول زمني ومیزانیةوضع خطھ یتم یتطلب ھذا التغییر

 في المنظمھ  المعلومات حول أسباب زیادة الأداء

  الرأي وطرح الأفكارتحفیز الموظفین على المشاركھ وابداء یجب على المدیر  

 ) سؤال الاختبار : في التحویلي التغییر یتمثل(      التغییر التحویلي  )٤

 فرصھ یجب اغتنامھامشكلھ یجب معالجتھا أو أن ھناك  یدرك المدراءویحدث عندما  یعد من أعقد أنواع التغییر  

  : یندرج ضمن ھذا النوع ما یلي 

  اعداد وتوظیف تقنیات وحاسبات تتطلب تغییر رئیسي في سلوك الأفراد 

  عملیة التنظیم وإعادة الھیكلھ في المنظمھ 

  تقدیم منتجات أو خدمات جدیده 

  

 

  

  الاختبارسؤال  : في المخطط غیر التغییر یتمثل    ثانیاً : أنواع التغییر الأخرى 

   التغییر حسب التخطیط -١

 عناصرھا وفقا في أحد أو  الإجراء الإدراي الھادف إلى احداث تعدیل معین ومحسوب في المنظمھھو  : التغییر المخطط

  التغییر ومتطلباتھ والفائده المترتبھ علیھ لخطة زمنیھ وعلى أساس تفكیر وتقدیر لتكلفة

 فعل لحالات طارئھ نتیجة رد  أو عملیة تقوم فیھا المنظمھ بإجراء انفعاليھو  : التغییر غیر المخطط أو العشوائي

 للضغوط التي تتعرض لھا مما قد یسفر عنھ نتائج غیر محسوبھ 

   التغییر حسب الشمولیھ -٢

 والمجالات كافة أو معظم الجوانبالتغییر الذي یشمل ھو  : التغییر الشامل  

 عدم التوازن في  یوجد حالھ منأنھ قد  مشكلتھ، و جانب واحدذلك التغییر الذي یقتصر على ھو  : التغییر الجزئي

تغییر الآلات أو الأجھزه یتطلب تغییر في عملیات الإنتاج وأسالیب التسویق  مثلا،  یقلل من فاعلیة التغییرالمنظمھ مما 

 وتدریب العاملین 

الوضع  الوضع التحویلي الوضع السابق

 الجدید
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  سؤال الاختبار : إلى الدافعھ القوه مصدر حسب التغییر ینقسم    التغییر حسب مصدر القوه الدافعھ -٣

 الإنتاجیھ أو قلة التفاعل مع البیئھ انخفاض مثل  داخلیھالتغییر الذي یحدث داخل المنظمھ لأسباب أي  : التغییر الداخلي

  احداث تغییر جذري على مستوى الأھداف او العملیاتالتنافسیھ مما یؤدي إلى 

 ثم ینتقل إلى داخل المنظمھللمنظمھ  الخارجیھھو التغییر الذي یحدث في عوامل البیئھ  : التغییر الخارجي  

  سؤال الاختبار : في المعنوي التغییر یتمثل التغییر حسب الحالھ -٤

 كالآلات والتجھیزات بالتغییر الھیكلي والتكنولوجي  مرتبط : التغییر المادي والتكنولوجي 

  بالبیئھ الإجتماعیھ والإنسانیھ بالمنظمھ  مرتبط :التغییر المعنوي 

   التغییر حسب مستویات التغییر -٥

  المنظمھالتغییر على مستوى  

  أسلوب العملالتغییر على مستوى  

  العلاقات الشخصیھالتغییر على مستوى  

  التفاعل بین الموظف والوظیفھالتغییر على مستوى  

   التغییر حسب السرعھ -٦

  السریعالتغییر  

  التدریجيالتغییر  

  ثالثاً : عناصر التغییر 

  سؤال الاختبار : الذي الشخص ھو المحاید الشخص

  یتطلب التغییر التعرف على كیفیة التعامل مع عناصر التغییر التالیھ : 

  الذي یتناولھ التغییر الموضوع : .١

  التغییرفھو أساس في ممارستھا وقیادتھا  ویبدأبعملیة التغییر الذي یطالب  :المغیر  .٢

  موقفا واضحا تجاه عملیة التغییریتبنى لم الذي : المحاید  .٣

 ویسعى لإفشالھا أو تأخیرھا أو تشویھھا  عملیة التغییر یرفض ویقاومالذي  : المقاوم .٤

 في تعاملھم مع مقاومھ التغییر  التي یقوم بھا قادة التغییرالممارسات وھي  : مقاومة المقاومھ .٥

 

  سؤال الاختبار  : الذي الشخص في یتمثل العقلاني المغیر  : أنماط الطرف المغیر رابعاً 

مع الآخرین ویحتاج إلى  ویمیل إلى الإصغاء ومشاركة الأفكارفي التغییر  یبحث عن المعنىالذي عادة  المغیر المتأمل : )١

  اندماج شخصي فیما یعرض علیھ من أفكار التغییر

 معرفة كیف یفكر الآخرون لیحلل آراءھم ویشعر بالمتعھویلزمھ  الحقائق في عملیة التغییرعن یبحث  المغیر العقلاني : )٢

  المتصلھ بطبیعة الأشیاء ویھتم دائما بالأسئلھفي تصور الأفكار المجرده 

  ویلزمھ معرفة كیف تعمل الأشیاء،  یعرض علیھ من أفكار وعالم الواقعبین ما یربط  : المغیر المنفذ )٣

  كما یتعلم عن طریق التجربھ والخطأ،  عن الإمكانات التطبیقیھ المباشره لما یتعلمھیبحث عادة  : الماديالمغیر  )٤
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  مجالات التغییرالمحاضره الرابعھ / 

  

  مجالات التغییر  -١

  المجال التكنولوجي  .أ 

  لأن المنظمات تحتاج إلى .كل ما یتعلق بالمعدات والآلات والحوسبھ الإلكترونیھ والأتممھ یتضمن ھذا المجال من التغییر 

 .  الجغرافیھأو  التنظیمیھفي مختلف المستویات  للربط بین الأفرادنظم المعلومات الإداریھ 

  التي یتم الحصول  معالجة وتخزین المعلومات الھائلھ مجالفي  المواصفات العالیھذات تستخدم المنظمات الحواسیب

  الخارجیھو الداخلیھالبیئتین علیھا من 

 المجال التنظیمي   .ب 

 الوظیفیھ والبناء الھیكلي للمنظمھ وأقسامھا ینصب على العلاقات  

 یتضمن تقسیم الأعمال وتوزیع المھام وتحدید المسؤولیات  

 أو ازالة مستوى تنظیمي عمودي أو توسیع نطاق الإشراف في الدمج بین الوحدات  قد یشمل ھذا التغییر

 المنظمھ 

 سؤال الاختبار : الإنساني التغییر مجال یھتم ما غالبا  المجال الإنساني 

   وبالتالي خلال تغییر أفكارھم واتجاھاتھم وقیمھم ودوافعھم وطموحاتھم یتضمن ھذا المجال تغییر الأفراد من

 سلوكیاتھم بالإعتماد على عملیات الإتصال أو اتخاذ القرار او حل المشكلات 

  وجودتھا  أو تغییر طبیعة علاقات العمل، تغییر الأفراد یتم الإعتماد على مفاھیم التطویر التنظیمي في 

  : یركز مجال تغییر الأفراد على 

  الجسدیھ والعقلیھ كالأفكار ، المواھب ، الإبداعاتالتي تشیر إلى الإمكانات  : تغییر قدرة الفرد .١

  وتأدیتھ بشكل أفضلاستعداد الفرد للقیام بالعمل الذي یمثل  : تغییر رغبة الفرد .٢

  مجال طرق العمل  .ج 

  یتضمن ھذا المجال : 

 أو كلیھما  من الناحیھ النوعیھأو  الناحیھ الكمیھوالواجبات الوظیفیھ من ،  تغییر أسالیب العمل وطرق أداءه 

 طرح أعمال وأنشطھ جدیده أو دمج بعضھا وإلغائھا   

 شكل التغییرات ◄

  شكل التغییرات  المجال

  تغییر المواد الأولیھ –تغییر التكنولوجیا  –تغییر الآلات   التكنولوجي

  تقسیم الوحدات التنظیمیھ / احداث وحدات جدیده / دمج وحدات قائمھ  التنظیمي

  التدریب ، تغییر أفكار ، اتجاھات قیم ، ودوافع وطموحاتالإختیار ،   الإنساني

  دمج أنشطھ –إلغاء أنشطھ  –احداث أنشطھ جدیده   الأنشطھ والأعمال

  إلغاء سیاسھ / تعدیل سیاسھ / إضافة سیاسھ جدیده  السیاسات

  إدخال طرق جدیده –تعدیل الطرق  –تبسیط الطرق   طرق وإجراءات العمل

  

  سؤال الاختبار : في بھا والإلتزام الحلول ابتكار یأتي التغییر مجال لتحدید الإداریھ الخطوات ضمن      لتحدید مجال التغییر الخطوات الإداریھ -٢

 

 

  

  

  

  

  

وجود ضغط  - ١

 للتغییر

تحدید المشكلھ  - ٢

 والتعرف علیھا

ابتكار الحلول  - ٣

 والإلتزام بھا

استمراریة مجال  - ٤

 التغییر
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   العناصر المساعده على التغییر -٣

 من التغییر تحدید الھدف  

 التجدید المستمر للتنظیم  

  الإھتمام بالبُعد الإنساني 

 استخدام مفھوم النظم  

 تبنّي استراتیجیات التطویر  

 الإھتمام بالتعلم من خلال الخبره   

 

   أسس التغییر الإیجابي -٤

  وأن تنفذ بشكل جیدأن تكون عملیة التغییر ضمن خطة مدروسھ ومتوازنھ  

  لا یخرج عن السیطرهلكي  التغییر ضمن الضوابط والتوجیھ الصحیحأن یكون  

 ویزید من حماسھم وتعاونھم أن یحقق طموحات جدیده للمنظمھ والعاملین  

  بالتطور والتقدم تسمح  یأتي بفرص عمل جدیدهأن 

  ویعالج السلبیات والإختلال الموجود یزیل الضغطأن  

  على تحقیق أھدافھا بكفاءه وفاعلیھتساعدھا  یكسب الإداره مھارات جدیدهأن  

   سؤال الاختبار   : ضمن والتنبیھ والیقظھ الصحوه تدرج   مداخل التغییر -٥

  عدم قبول الوضع الحالي 

  التخلي عن الوضع الحالي الواقعي 

  العمل على إحیاء المنظمھ 

  الصحوه والیقظھ والتنبیھ 

  التقدم نحو التغییر 
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  القوى الدافعھ للتغییرالمحاضره الخامسھ / 

  

  سؤال الاختبار  : ضمن للتغییر المدیر وإدراك وعي یصنّف    أولاً : القوى الداخلیھ 

تعكس . كما  بالتغییر تحقیقا للأھداف وتفرض على الإداره ضرورة القیام،  المنظمھتأثیراتھا داخل تمارس القوى والعوامل الداخلیھ 

   شكلا من أشكال المبادره لإحداث التغییر أو شكلا من أشكال رد الفعل لداخلیھا تلك القوى

 : اتخاذ القرار تتمتع بسلطةوأن الإداره  خاصھ أھم العوامل الداخلیھیعتبر ھذا العنصر  وعي وإدراك المدیرون للتغییر 

 مما یؤدي إلى احداث التغییر بمبادرة ذاتیھ من القائمین على إدارة المنظمات 

 : إلى وضع أفضلمما یدفع بالإداره إلى تغییر الوضع الحالي  زیادة طموحات وحاجات الأفراد  

 : وبالتالي تأقلم  النمو والتطوربغرض  تغییر أھدافھا واستراتیجیاتھا وأسالیبھاتلجأ المنظمھ إلى  نمو المنظمھ وتطورھا

  الداخلي أو الخارجي للمنظمھالمنظمھ مع التطورات الحاصلھ على المستوى 

  الرغبھ في تحسین كفاءة وقدرة المنظمھ 

 : یحل الصراع عندما  قد یصبح التكامل بین أقسام المنظمھ ھدف أساسي یجب تحقیقھ الرغبھ في تكامل المنظمھ

  مختلف الأقسام محل التعاون والتنسیق المستمربین  والإختلاف الإداري

 : الجوانب مجالات رئیسیھ تمس قد یؤدي تغییر الإداره العلیا في المنظمھ حدوث تغییر في  التغییر في الإدارة العلیا

 المادیھ والإنسانیھ والفنیھ 

  وجود مؤشرات على مشاكل داخلیھ بالمنظمھ : 

 الإنتاجیھ انخفاض  

  الموظفینأداء انخفاض  

  الحاد في الحصھ السوقیھالإنخفاض  

  تسیب العاملین 

  ثانیاُ : قوى التغییر الخارجیھ 

الداعمھ للتغیر كافة العوامل أو المؤثرات التي تقع خارج سیطرة الإداره وتؤثر في قدراتھا على تحقیق  الخارجیھتتضمن القوى 

  جاء في الاختبار ) : إلى یؤدي العملاء ورغبات حاجات تغییر(   أھدافھا 

  

تحسین جودة إلى تطویر أنشطتھا وإلى دفع المنظمھ  تغییر حاجات ورغبات العملاءیؤدي :  التغییر في ظروف السوق )١

  أسالیب جذب عملائھا بتحقیق حاجاتھم ورغباتھموتغییر  منتجاتھا

  

واستخدام قنوات أخرى  التكنولوجیا الحدیثھكإدخال جدیده لقد أصبح التنافس قائما على أسس  : ازدیاد حدة المنافسھ )٢

البحث عن بدائل تمكن من تحسین جودة مما یدفع المنظمھ إلى  ، إنتاج سلعھ جدیده من طرف المنافسینأو للتوزیع 

  منتجاتھا وخدماتھا

  

  

وسائل تؤدي إلى التغییر من خلال استخدام العدید من  استجابة المنظمات للتطورات التكنولوجي:  التطور التكنولوجي )٣

  وزیادة الإنتاجیھ وتحسین النوعیھ،  ارتفاع الكفاءه التشغیلیھإلى مما یؤدي  التطویر والتحدیث التقني
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  : الإداریھ القیم ضمن للتغییر كأساس والتغییر بالبحوث الإھتمام تصنّف   من أھم تلك القیم والمعاییر ::  القیم الحدیثھ في الإداره )٤

 سؤال الاختبار

  

 العمیل أولا وثانیا وأبدا  ارضاء 

 القدره والمیزه التنافسیھ  ضرورة بناء 

 كما یدركھا العمیل  الإھتمام بالجوده 

 في أقل وقت  الإنتاج 

 على الأنشطھ الإنتاجیھ المباشره وترك الأنشطھ غیر المباشره للغیر  التركیز 

  بالبحوث والتغییر كأساس للتغییرالإھتمام  

 للمستقبل ھو الھدف من التغییر  الإتجاه 

 الإبتكار والإبداع  تشجیع 

 استثمار نظم المعلومات والإتصال  

 بالطاقات البشریھ  الإھتمام 

 بالقیاده التحویلیھ  الإھتمام  

 

  طبیعة التغیرات  البیئھ

  
  البیئھ الإجتماعیھ

  
  تغییر الإتجاھات والقیم نحو العمل 

   تغییر الإتجاھات والقیم نحو المسؤولیھ الإجتماعیھ
النمو السكاني وتبعاتھ ( توفیر الخدمات ، المنتجات 

 ( ...  
  

  البیئھ الإقتصادیھ
  

  تغییر أذواق العملاء 
  نمو الأعمال 
  تغیر الأسعار 

البیئھ      
  التكنولوجیھ

  
  تطور وسائل الإنتاج 

  انفجار المعلومات 
    البیئھ القانونیھ   

  تغییر الأنظمھ والقوانین وطنیا أو أقلیمیا أو دولیا 
  

  

  

  

 التكنولوجيا • المنافسون •

 البيئه العامه • العملاء •

فراد  العمليات 
ٔ
 الا

نظمه 
ٔ
 الهيكل  الا
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  المحاضره السادسھ / مراحل إدارة التغییر

  

  مراحل عملیة التغییر  

  تشخیص مشكلات المنظمھ المرحلھ الأولى : 

  اقتناص فرصھ محدده ھي بصددأو  من مشكلة معینھفي ھذه المرحلھ قد تعاني المنظمھ  

  الأفراد،  التكنولوجیا،  بأسالیب العملقد تتعلق المشكلات  .... 

  المحاور لإكتشاف فرص التطویر ومواجھة التغیرات وإحداث التغییر أن تتعرف على تلك  لتشخیصیھایجب على الدراسھ

  المطلوب

  )ضمن یدرك المدراء الحاجة الى احداث التغییر () ؟ نضم التغییر مصادر على التعرف یتم(       : تحدید الحاجھ إلى التغییرالمرحلھ الثانیھ 

 من خلال ملاحظة المؤشرات المشار إلیھا سابقا مثل :  یدرك المدراء الحاجھ إلى احداث التغییر 

  الوحدات التنظیمیھ بین حالة الصراعوجود  

  ذات إقبال واسع في السوق لمنتجات المنافسینتقدیم  

 الأداء المرغوبو الأداء الفعلي بینه وجود فجو  

  بالبیئھ الخارجیھأو  بالبیئھ الداخلیھالمرتبطھ  مصادر التغییرالتعرف على ضمن ھذه المرحلھ یتم  

  السؤال في الاختبار ضمن) التغییر استراتیجیة اختیار یتم(    تخطیط جھود التغییرالمرحلھ الثالثھ : 

  المطلوب تحقیقھ  وخطط التغییر وضع أھدافیتم خلال ھذه المرحلھ 

  : یجب أن تتوفر في أھداف التغییر الشروط التالیھ 

  ومكتوبھ وقابلھ للمراجعھ دقیقھ ومحددهأن تكون  

  وفي حدود التكالیف والإمكانات المتاحھ قابلھ للتحقیقأن تكون  

  نوعیاو كمیا قابلھ للقیاسأن تكون  

  مرتبطھ بفتره زمنیھ محددهأن تكون  

  : یتطلب وضع أھداف التغییر الإجابھ على أسئلھ عدیده أھمھا 

  ماھي أھداف المنظمھ ؟ 

  ماھي فرصة التطویر المتاحھ ؟ 

  ماھي التكلفھ والزمن والمكان والتسھیلات المادیھ المتاحھ ؟ 

  ونوع وأسلوب ومدة التغییر اختیار استراتیجیةھذه المرحلھ یتم خلال  

  والقوى البشریھ، لتكنولوجیا وا،  أساسیة الھیكل التنظیمي عواملیتوقف على اختیار الإستراتیجیھ  

  سؤال الاختبار : ضمن التغییر مقاومة طبیعة تحدید یتم    تنظیم خطة التغییر وتحدید معوقاتھاالمرحلھ الرابعھ : 

  سؤال الاختبار:  ضمن التغییر ونھایة بدایة تحدید یتم

 * خلال ھذه المرحلھ یتم : 

  والتكنولوجیھ المتاحھ البشریھو المادیھ المواردتنظیم  

 بدایة ونھایة التغییر ومدتھ تحدید  

 المعوقات التنظیمیھ والمعوقات الفردیھ التي تحول دون إتمام عملیة  یتم تحدید، حیث  طبیعة مقاومة التغییر تحدید

 التغییر 

 استراتیجیات وطرق التعامل مع مقاومة التغییر  تحدید 

  تنفیذ ومتابعة خطة التغییر المرحلھ الخامسھ : 

  المكونات التنظیمیھ ، الأھداف مثل  إحداث التغییر المرغوب في العدید من الجوانبتھتم عملیة تنفیذ التغییر على

 التكنولوجیا واتجاھاتھم والإجراءات الأفراد والنظم و، الثقافھ التنظیمیھ و، كالھیكل التنظیمي 

  التغییر والتأكد من مدى تحقق الأھداف الموضوعھ للتغییر تنفیذ استراتیجیة متابعةتتم  

  التغییر حسب الجدول الزمني المحدد تنفیذ استراتیجیةمدى فعالیة یتم متابعة  
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 Exceedline                                                                          - یھ سملالي یحظ د.  - إدارة التغییر

  المحاضره السابعھ / نماذج إدارة التغییر 

  نماذج إدارة التغییر 

أجل إنجاحھا ولابد أن تخضع لمراحل معینھ من  بیئة العمل داخل المنظمھتحسین تسعى إلى  عملیھ معقدهإدارة التغییر  عملیة

  وسنعرض بعض النماذج المشھوره التي تقدّم صورا مختلفھ لمراحل إدارة التغییر 

   KOTTER أولاً : نموذج كوتر

إدارة التغییر أمر مھم ففي  یرى جون كوتر الأستاذ في كلیة ھارفارد لإدارة الأعمال والمتخصص في مجال القیاده في الأعمال أن

 قیادة التغییر تعدغیاب الإداره الرشیده قد تخرج عملیة تحویل وتغییر العمل عن السیطره وھو أمر لا یُحمد عقباه ومع ذلك فإن 

    أكبر التحدیات التي تواجھ معظم المنظمات .

  لعملیة التغییر التنظیمي وھي :  ثمانیة خطواتیتكون نموذج كوتر من 

  إیجاد شعور بالحاجھ إلى التغییرالجواب   : خطوة ضمن للتغییر المؤدي الشعور خلق في ینجح أن القائد على یجب أنھ"  كوتر"  حسب

لأنھ یعزّز  خلق الشعور والأجواء التي تؤدي للتغییرأن ینجح في  القائد علىیرى كوتر أن :  إیجاد شعور بالحاجھ إلى التغییر -١

   الوسیلھ المتاحھ لإنجاز أي مشروع جدیدوھو  لدى العاملینوالثقھ  المصداقیھمن 

 قیادة مھام التغییر وتوجیھھیتولون  إنشاء تحالف قوي من العاملینعملیة التغییر تستلزم  لقیادة مساعي التغییر : تحالفبناء  -٢

  ومن أھم سمات ذلك التحالف : ،  في مراحلھ المختلفھ

 أفراد منسجمین فیما بینھم  اشراك  .أ 

 الثقھ المتبادلھ بین أعضاء التحالف  توفر  .ب 

 في الھدف من التغییرالإشراك   .ج 

  حسب كوتر تعتبر الرؤیھ مھمھ لأي عملیة تغییر لأسباب التالیھ :  وإستراتیجیھ : رؤیةتطویر  -٣

 والطریق الذي یقود إلیھ التغییرالإتجاه الرؤیھ  توضح  

  لیست بالضروره في مصلحتھم في الأجل القصیر  الناس على اتخاذ اجراءات تحفزالرؤیھ 

 على التنسیق بین أطراف التغییرتساعد  الرؤیھ  

 ولتفاديالتغییر إلى الجمیع  لتوصیل الرؤیھ وإستراتیجیةیجب على القائد استخدام الوسائل الضروریھ  : توصیل رؤیة التغییر -٤

  سؤال الاختبار " : كوتر"  یقترح التغییر رؤیة توصیل في الفشل لتفادي   :  في توصیل رؤیة التغییر یقترح كوتر الفشل

  وتوضیح الأمور بكل صراحھ  الواضحھاللغھ المعبّره والعبارات استخدام 

  المحادثات غیر الرسمیھو  وسائل توزیع البیانات في الإجتماعاتمن الإكثار  

 الرسالھ لزیادة حشد فریق التغییر تكرار  

  المثال والقدوه من طرف القائد ضرب 

 
 سؤال الاختبار:  خطوة ضمن الأطراف كافة إشراك یجب المطلوب التغییر تحقیق یتم لكي"  كوتر"  حسب

الأطراف ولإشراك  أن یشترك فیھ جمیعیرى كوتر أن التغییرات المطلوب یجب  من صلاحیات تساعدھم على التحرك والعمل :تمكین العاملین  -٥

  اتباع الخطوات التالیھ :  الأفراد في عملیة التغییر یجبكافة 

 من الرؤیھ لإیجاد دافعیة المشاركھ لدى الأفراد  لإنطلاقا 

 لیتوافق مع الرؤیھ  وتنظیم الھیكل الداخلي ھیكلة إعادة 

 للتخلص من عاداتھم القدیمھ  الكافي للأفراد التدریب إتاحة 

 ونظم العاملین  بین أنظمة المعلومات الموازنھ والتنسیق 

 التي تؤدي إلى حلول تخص الأفراد  فتح باب المناقشات الصریحھ 

یجب وضع مكاسب ملموسھ تزرع الثقھ في نفس  تحقق أھدافھاللتأكید على أن عملیة التغییر  تحقیق بعض المكاسب على المدى القصیر : -٦

  : حیث یجب  الموظفین على المدى القریب

  أن یلمس الموظفون تلك المكاسب 

  أن تكون نتائج التغییر نتیجة للجھد المبذول من طرف الأفراد 

  أن ترتبط المكاسب بشكل تم تنفیذه 
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  من خلال : التحسینات القصیرة الأجل ترفع من مستوى جھد العاملین یرى كوتر أن  

 ھي نتیجة الجھد المبذول  توضیح أن المكاسب القریبة المدى 

 وإمكانیة تطبیقھا في الواقع  التدلیل على نجاح الرؤیھ الجدیده 

  التقلیل من مقاومة التغییر 

 لمواصلة التغییر  تحقیق المكاسب سیعطي للإداره ثقھ أكبر 

 بشكل فعال  تغییر رأي المترددین وإقحامھم في عملیة التغییر 

سؤال  : خطوة ضمن المحققھ بالإنجازات الإحتفال في المبالغھ عدم یجب"  كوتر"  حسبالمحققھ وتحقیق مزید من التغییر :  تعزیز المكاسب -٧

  الاختبار

تعزیز عملیة و على صلاحیات للإستمراریقود التغییر على المكاسب المحققھ في الحصول مع تزاید قوة الدفع سیعتمد التحالف الذي 

الثقھ لدى في  فالإفراط،  حتى لا یتولد عنھ تراجع لتلك المكاسبعدم المبالغھ في الإحتفال الإنجازات المحققھ كما یرى  التغییر

   مما یمنح فرصة لقوى مقاومة التغییر لترتیب أوضاعھا من جدیدالعاملین یجعلھم یتوھمون أن التغییر قد تحقق 

إن حفاظ المنظمھ على مكاسب التغییر یعد تأسیس لثقافة جدیده ولأنماط سلوك قیم ستعمّ كافة  تثبیت التغییر في ثقافة المنظمھ : -٨

       المستویات التنظیمیھ 

 مجموعة كوتر وضع دائم بشكل التغییر ثقافة (لترسیخ  مجموعھ من الأسس أھمھا :  الثقافھ بشكل دائم وضع كوترلترسیخ تلك 

   الاختبار) السؤال في :  منھا الأسس من

  

  ترجیح تثبیت التغییرات الثقافیھ في نھایة التغییر 

  الإستعداد التام لمناقشة كافة القضایا التنظیم 

  إمكانیة تغییر بعض العناصر المھمھ داخل المنظمھ 

 الجدیده  ربط ترقیة للعاملین بالثقافھ 

   LOWINثانیا : نموج لیفین 

 وأسالیب أفكار الفرد فیھا یتعلم التي المرحلھ"  لیفین"  نموذج حسبیتضمن المراحل التالیھ :  والواعيحسب كیرت لیفین فإن التغییر المخطط 

  سؤال اخر : ھي للأفراد الحالیھ والسلوكیات والعادات القیم إلغاء فیھا یتم التي المرحلھ"  لیفین"  نموذج حسب    -  سؤال الاختبار  : ھي جدیده ومھارات

بما یسمح بإیجاد شعور بالحاجھ  للأفرادیتم زعزعة وإلغاء القیم والعادات والسلوكیات الحالیھ  : الجلیدمرحلة اذابة  )١

 لشئ جدید وبالتالي إیجاد الدافعیھ والدافعیھ لدى الفرد للتغییر وتعلم اتجاھات وسلوكیات جدیده 

بحیث یسلك سلوكا جدیدا أو یؤدي  ومھارات جدیدهالمرحلھ یتعلم الفرد أفكار وأسالیب في ھذه  مرحلة ادارة التغییر : )٢

 عملھ بطرق جدیده مما یعني تعدیل فعلي في الواجبات أو الأداء والتقنیات أو الھیكل التنظیمي 

 عدم شعور الأطراف بالحاجھ إلى التغییر  بسبب التسرع في ھذه المرحلھ مما یؤدي إلى الفشلمن  یحذّر لوین

   مقاومة للتغییروبالتالي یكون رد فعلھم 

كما  یتم دمج ما تعلمھ الفرد من قیم وسلوكیات ومھارات في الممارسات الفعلیھ :مرحلة الإستقرار وإعادة التجمید  )٣

  المرحلھ إلى تثبیت التغییر واستقرارهھذه  تھدف

 ھي : عملیة تغییر أو تطویر تنظیمي لأي سبع خطوات إلى لیفین  كما توصّل  

 التي تعاني منھا المنظمھ  تحدید المشكلھ .١

 تطویر تنظیمي  استشارة خبیر .٢

 بواسطة الخبیر وتشخیصھا  جمع المعلومات .٣

 بنتائج التشخیص  تعریف المنظمھ .٤

 عمل مشتركھ وتنفیذھا  وضع خطة .٥

 المتفق علیھ  احداث التغییر .٦

 النتائج  تقویم .٧
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  تحفظة بعد وقبل  : بعد یأتي المشكلھ تشخیص"  افانوفیتش"  نموذج حسب

 

   قبل او بعد لتعرف ایھمتحفظ بالترتیب   IVANCEVICH         ثالثا : نموذج أفانوفیتش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 قوى التغییر

التنفیذ 

 والتقویم

التغلب على 

مقاومة 

 التغییر

اختیار 

الإستراتیجیھ 

 المناسبھ

تقریر 

المحددات ؟ 

 المقیدات

تطویر 

استراتیجیات 

 بدیلھ للتغییر

تشخیص 

 للمشكلھ

الإعتراف 

بالحاجھ 

 للتغییر
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  استراتیجیات التغییر المحاضره الثامنھ /   

  * استراتیجیات التغییر 

یجب على ادارة المنظمھ القیام بدراسة التغییر دراسة معمقھ تمكن من اختیار أفضل الإستراتیجیات ووضع الخطط الملائمھ ، 

  واقتراح البرامج المناسبھ 

  أولاً : استراتیجیات التغییر 

   إستراتیجیة القوه القسریھ -١

  على الجھات  یفرض التغییر بالقوهوفقا لھذه الإستراتیجیھ یتم استخدام كافة الأسالیب والوسائل في احداث التغییر حیث

 المعنیھ 

 ویتم تنفیذ تلك  العقوبات والجزاءات لكل من یخالف أو یقاومعلى كافة أشكال المقاومھ بإستخدام  یتم التغلب

  الإستراتیجیھ بأسلوبین ھما :

  حیث یتخذ القائد القرار ویأمر بتنفیذه مستعملا سلطتھ الرسمیھ  استعمال القوه بشكل مباشر الأول :الأسلوب

 مصحوبا ببعض المحفزات أو التھدیدات 

  على الموارد وحجبھا عند  اللجوء إلى المناوره السیاسیھ المصحوبھ بالتفاوض والسیطره :الأسلوب الثاني

 الضروره 

  لأنھا لا تتضمن ولاء الأفراد ودعمھم في المدى البعید  وغیر فعالھفي الحالات الطارئھ ،  فعالھتكون ھذه الإستراتیجیھ

 للتغییر 

  استراتیجیة العقلانیھ المیدانیھ  -٢

وبالتالي تنظر إلى التعلیم والبحوث العلمیھ كأداة  أن العدو الرئیسي للتغییر ھو الجھل وعدم الوعيتفترض ھذه الإستراتیجیھ 

رئیسیھ یقوم علیھا التغییر حیث تقوم المنظمات بتصمیم برامج تدریبیھ تزود المتدربین بالمعلومات ، مع تشجیع البعثات والبحوث 

  والدراسات العلمیھ 

  سؤال الاختبار : ھي التغییر بضرورة والوحدات الأفراد اقتناع عدم تفترض التي التغییر استراتیجیة  استراتیجیة التثقیف والتوعیھ -٣

  عدم اقتناع الأفراد والوحدات أن الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص المعلومات ، بل تفترض ھذه الإستراتیجیھ

، خاصھ عندما یعتقد الأفراد أن ذلك التغییر یھدد  المنطق والحجج والأدلھ والبراھینلذا یتم استخدم  بضرورة التغییر

 مصالحھم أو یتضارب مع قیمھم ومعتقداتھم وبالتالي یقاومونھ ولا یقبلون بھ 

  قائد التغییر أن یتغلب على المقاومھ عن طریق التوعیھ والتثقیف وإزالة المخاوف  یحاولضمن ھذه الإستراتیجیھ

بولھ بدل رفضھ ومقاومتھ ، ویعد التدریب أھم الوسائل التي یمكن من خلالھا تغییر یؤدي إلى ق بما وتنمیة الولاء للتغییر

 اتجاھات الأفراد ومواقفھم تجاه قضایا التغییر 

   لإشراك الكافي الوقت التغییر قائد لدى یوجد لا وعندما ، المتدرج التغییر استراتیجیات ضمن ثانیاً : استراتیجیات التغییر المتدرج 

  سؤال الاختبار  : استراتیجیة استخدام الأفضل من العاملین جمیع

وتتأثر ھذه . التغییر الذي تحتمھ الظروف الطارئھ لھ ، أو الإستراتیجیات الفعالھ للتعامل مع التغییر المخطط * تعتبر من 

   الإستراتیجیھ بعوامل عدیده منھا :

  مھارات وقدرات العاملین 

  رغبة العاملین بالمشاركھ والتشجیع المستمر 

  ثقافة المنظمھ 

  * ضمن ھذه الإطار یمكن استخدام الإستراتیجیات التالیھ : 

على التعاون والمشاركھ بین الأفراد والمنظمھ وتحدید قیم تقوم ھذه الإستراتیجیھ  : استراتیجیة المشاركھ واسعة النطاق )١

  وأھداف وفرضیات التغییر

  قواعد المشاركھ والتمكین والإشراف والأخذ بحجات الأطراف المشاركھ وأھدافھاتقوم ھذه الإستراتیجیھ على  

 وضرورة التغییر منخفضھ حیث یسمح للأفراد المتأثرین بالمشاركھ من  تستخدم عندما تكون مقاومة التغییر منخفضھ ،

 تحدید نوع وحجم التغییر وكیفیة احداثھ . كما یمكن من تحفیز الأفراد والرفع من حماسھم لتنفیذه فاعلیھ 
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، في ھذه  درجة إلحاح التغییر عالیھ ودرجة مقاومتھ منخفضھتستخدم عندما تكون  : استراتیجیة المشاركھ المركزه )٢

بمشاركة أھم الأفراد مع  لا یوجد لدى المدیر أو القائد الوقت الكافي بحیث یشرك جمیع العاملین حیث یسمحالحالھ 

 الإتصال الحقیقي مع بقیة أفراد المنظمھ 

، حیث یوصي في ھذه الحالھ  درجة المقاومھ عالیھ ودرجة الإلحاح منخفضھتستخدم عندما تكون  : استراتیجیة الإقناع )٣

 من خلال ھذه الإستراتیجیھ إقناع الأفراد المتأثرین بالتغییر بضرورة قبولھ من خلال خلق رؤیة مشتركھ للحالھ المنشوده 

، معھا یدرك المدیر عدم  ضرورة ملحھ للتغییر ومقاومة عالیھ للتغییرتستخدم عندما تكون ھناك  : استراتیجیة الإجبار )٤

 ستفاده من الطرق الإقناعیھ أو أنھا تأخذ وقتا طویلا إمكانیة الإ

  

 حقیقھ كارثة في الوقوع على المنظمھ وتوشك قویھ التغییر مقاومة تكون وعندما ، البنیوي التغییر استراتیجیات ضمن ثالثاً : استراتیجیة التغییر البنیوي 

   : استخدام الأفضل من

ھذا التغییر یمكن اتباع  قد یھدد أمن العاملین أو یفقدھم وظائفھم ولنجاحلإحداث التغییر البنیوي الذي یجب التخطیط بدقھ عالیھ 

  الإستراتیجیات التالیھ : 

ھنا یبادر أحد الأفراد  منخفضھالتغییر ، ومقاومة  تستخدم عندما تكون لا تكون المنظمھ في أزمھ إستراتیجیة البراعھ القیادیھ : -١

ذي یتمتع بالقدره الإداریھ والحائز على ثقة العاملین إلى طرح فكرة التغییر والتي تتبع بقدر كبیر من التخطیط والتوجیھ القیادیین ال

  بھدف الوصول إلى الھدف المطلوب 

 ،منخفضھ ومقاومة التغییر  مع إدراك جمیع العاملین لتلك الأزمھعندما تكون المنظمھ في أزمھ تستخدم  إستراتیجیة الإقناع : -٢

والأمل في نفوس العاملین في وضع ، ھنا یعمد القائم بالتغییر إلى غرس الثقھ بعمل سریع لتخطي تلك الأزمھ ولابد من القیام 

  مستقبلي أفضل 

یوصي بإتباع أسلوب حیث  التغییر مرتفعةمقاومة مع وجود  لا تكون المنظمھ في أزمةتستخدم عندما  إستراتیجیة الإلزام : -٣

  بسبب نقص الوقت الكافي للمشاركھ واسعة النطاق  الإجبار

  یجب على القائد أن ینفذ حالة التغییر محققا الإتحاد بین العاملین مما یقتضي خلق الثقھ بین كافة المستویات الإداریھ 

، یكون  الوقوع في كارثة حقیقیھعلى وتوشك المنظمھ  قویھمقاومة التغییر تستخدم عندما تكون  : الإستراتیجیة الدیكتاتوریھ -٤

  ھذه الإستراتیجیھ ھي الأسلوب الأنسب لإحداث التغییر وإنقاذ المنظمھ 

  استخدام القسوه یتم لأجل احراز نتائج سریعھ من أجل البقاء إلا أنھا قد تضر بالروح المعنویھ للعاملین 
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  المحاضره التاسعھ / مقاومة التغییر 

  * مقدمھ 

  تتوقف عملیة احداث التغییر على مدى قبول الأفراد والجماعات لھا وتعاونھم لإنجاحھا 

  ھو أثر ذلك التغییر على الأفراد وجماعات العمل في المنظمھالقائم بالتغییر أكثر شئ یجب أن ینتبھ لھ  

  غالبا ما یتصرف الأفراد بوحي الدوافع والإتجاھات والخبرات التي تعكس خصائصھم النفسیھ تجاه أي عملیھ 

  تعتبر عملیة مقاومة التغییر وتحدید أسبابھا وكیفیة التغلب علیھا من الأمور المھمھ بالنسبھ للقائم بالتغییر 

  مفھوم مقاومة التغییر  -١

  والركون إلى الأوضاع القدیمھ  وظفین عن التغییر أو عدم الإمتثال لھ بالدرجھ المناسبھامتناع المتعني مقاومة التغییر

  القائمھ

 كأن یقوم الأفراد بإجراءات مناقضھ أو مناھضھ لعملیة التغییر  قد تأخذ المقاومھ شكلا آخر 

 أقل من التكالیف  منھ المحققھالفوائد عندما تكون أي  سلبیا یكون التغییر المقترحعندما  إیجابیھ قد تكون المقاومھ

 المدفوعھ 

  كبیر مقارنھ بتكالیفھا ومردودھا على الأفراد والمنظمھ إیجابیھ عندما تكون نتائج التغییر سلبیھوتكون المقاومھ  

  ترتبط مقاومة التغییر بالسلوك الإنساني الذي یتشكل بفعل العوامل التالیھ :  ▲

  : تشمل الشخصیھ ، الإدراك ، التفكیر ، الدوافع ، والإتجاھات ، الخبرات العوامل النفسیھ 

  تضم علاقات التفاعل الإجتماعي ، أثر الجھات ، ضغط البیئھ الخارجیھ  الإجتماعیھ :العوامل 

 : تضم القیم والتقالید والعادات السائده في المجتمع  العوامل الثقافیھ 

 تشمل تقسیم العمل ، والسلطات والمسؤولیات :  العوامل التنظیمیھ 

 تتركز في الراتب والمكافآت والحوافز المادیھ :  العوامل الإقتصادیھ 

  سؤال الاختبار  : فإنھ لھ بالنسبھ النتائج واضح غیر التغییر أن المقاوم الشخص یرى عندما    السلوك المتوقع من الفرد تجاه التغییر  -٢

  استجابة التغییرمدى   تقییم التغییر

  یقاوم علنا دون خوف  یرى أن التغییر ضار وھدّام

  یقاوم سرا  یرى أن التغییر قد یمثل تھدیدا لإستقراره وأمنھ

  احتمال قبولھ وإجازتھ لھ  یدرك أن التغییر غیر واضح النتائج بالنسبھ لھ

  یشارك في احداثھ ونجاحھ  یدرك أن التغییر مفید ووسیلة لتحقیق الأھداف

  

  المظاھر السلوكیھ لمقاومة التغییر  -٣

وقد  الأخطاء أو الرفض والمعارضھ الشدیدهزیادة أو  وتباطؤ الإنتاج لإضطراباتا: یتمثل في السلوك الدفاعي العلني  .١

  تنتھي بالإستقالھ وترك العمل

التأخیر الدافعیھ للعمل مع بروز ظاھرة  فقدانو الولاء للمنظمھ ضعفیتمثل في :  السلوك الدفاعي الضمني أوالمستتر .٢

 والتأجیل والتناسي فالإنسحاب 

وعدم الرضا بشكل  والتمارض دون مناقشة للقیم والمھارات الجدیده مما یتطلب زیادة وقت التعلم والتدریب:  الإستسلام .٣

 عام 
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  درجات مقاومة التغییر في المنظمات -٤

  

  

  سؤال الاختبار  : بحالة مزایا إلى وتحویلھ التغییر بإحتواء الفرد فیھا یقوم التي الحالھ تسمى  ردود الأفعال على التغییر  -٥

وبالقدر الذي یشبع حاجاتھ المختلفھ ، أو ما یوجھھ من مواقف جدیده  التغییر من منظوره الخاصغالبا ما ینظر الموظف إلى 

  وغالبا ما یكون أمام أحد السلوكیات الآتیھ تجاه التغییر : 

 : شعور الفرد بعدم الإتزان وعدم القدره على التصرف الصدمھ  

 الشعور بعدم الواقعیھ وموضوعیة سبب التغییر:  عدم التصدیق  

  : الذي حدث شعور الفرد بأنھ قام بخطأ ما یتطلب التغییرالذنب  

  قیام الفرد بتأنیب فرد آخر على التغییر الذي حدث :الإسقاط  

 : قیام الفرد بوضع أسباب التغییر التبریر  

 : قیام الفرد بإحتواء التغییر وتحویلھ إلى مزایا یتمتع بھا الفرد أو النظام التكامل  

 : خضوع وتحمس الفرد للوضع الجدید بعد التغییر  القبول 

  سؤال الاختبار : التغییر مقاومة أسباب من   أسباب مقاومة التغییر -٦

 وغیر المخطط لھ  غیر المدروس التغییر .١

 التغییر  وضوح أھداف عدم .٢

  للتغییر وجود شعور بالحاجھعدم  .٣

  مشاركة الأفراد في التغییر عدم .٤

 على التغییر  توافر الثقھ في القائمینعدم  .٥

  یتم تجاھل تقالید وأنماط العمل عندما .٦

 ونقص المعلومات  الإتصالات الإداریھ ضعف .٧

 التغییر أو من المجھول  للوضع الحالي والخوف من نتائج الإرتیاح .٨

 أو بتھدیدات وظیفیھ  یرتبط التغییر بأعباء وضغوط عمل كبیره عندما .٩

 الشدیده في التغییر  السرعھ .١٠

  تكون الخبره السابقھ عن التغییر سیئھعندما  .١١

 والمادیھ الداعمھ للتغییر  سیئ للتغییر ونقص الموارد البشریھ التوقیت .١٢

  

 

  * أسباب أخرى لمقاومة التغییر 

وھو ما یعتبر تھدیدا للأمن النفسي المناھج والأسالیب التغییر یتطلب تغییرا في  : انعدام الإستقرار النفسي والطمأنینھ )١

 للأفراد الذین لا یجدون ضرورة في التغییر 

غالبا ما یتوقع المعنیون بالتغییر أن ھدف الإداره من التغییر لیس بالضروره التطویر بل دوافع أخرى  الخساره :توقع  )٢

 مصرّح بھا قد تعود علیھم بالضرر غیر 

 

 الكامل  الرفض

عدم المبالات 
 وعدم الإهتمام 

الإستعداد للتفاهم 
 والمناقشه 

ي حول نقاط سطحيه 
ٔ
 اختلاف الرا
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 الجدیده تتطلب تغیر معدلات الدخلیھدر دخلھ لأن التغییرات ھنا یعتقد الفرد المقاوم أن التغییر  التخوفات الإقتصادیھ : )٣

 ومیزانیات الأعمال 

عند بعض الأفراد ما یؤدي إلى فك ارتباط حالي مع أفراد یولد تخوفا من المجھول التغییر قد  القلق الإجتماعي : )٤

 مرغوبین وتأسیس ارتباطات جدیده غیر مأمونھ 

فضلا عن ما قد تبدیل المواقع والأدوار وتجمید مھارات مكتسبھ  ؤدي التغییر إلى تعلم مھارات جدیده :من أن یالخوف  )٥

 والأمكنھ والدوائر والمسؤولیات 

، وقد قدّم جیمس اوتول * سعى العدید من الباحثین في مجال ادارة التغییر إلى حصر تبریرات والتفسیرات المتعلقھ بمقاومة التغییر 

 )James O'Toole  وھي :  ثلاثین سبباُ لمقاومة التغییر) أكثر من  

  التغییر لیس حالھ طبیعیھ  الإتزانعدم .... 

 علیك إثبات أن التغییر سیكون نافعا  بلا دلیل .... 

  نحتاج إلى قوة كبیره لإحداث التغییر الثبات .... 

  معظم الناس تعجبھم الطریقھ التي تسیر علیھا الأمور الحالیھ الإكتفاء .... 

 فالوقت غیر مناسب .... لم یتم الإعداد بشكل مناسب للتغییر  عدم النضج 

 الناس تخشى المجھول  الخوف .... 

 قد یكون التغییر مفیدا للآخرین ولكن لیس لنا  المصلحھ الآتیھ .... 

 لا نعتقد أننا بمستوى التحدیات الجدیده  ضعف الثقھ بالنفس .... 

 مبھورون من التغییر ولذا لا نفھمھ وبالتالي نقاومھ  الصدمھ من المستقبل .... 

 تظھر لك أنواع التغییر على أنھا مصطنعھ وخادعھ  العبثیھ .... 

 لا نعلم كیف نغیر أو إلى ماذا نغیر  نقص المعلومات .... 

 البشر یحبون التنافس ، عدوانیون ، أنانیون وتعوزھم صفات الإیثار اللازمھ للتغییر  الطبیعھ البشریھ .... 

 نشك في نوایا قادة التغییر  الشك .... 

 یبدو التغییر في مظھره جیدا لكننا نخشى أن تكون النتائج سیئھ ....  الحماقة 

  یرفض القاده الإعتراف بأخطاءھم وأن ما صنعوه بحاجة للتغییر الغرور .... 

 الناس لا یمكنھم تأجیل رغباتھم ویریدون النتائج الفوریھ  التفكیر الضیق .... 

 حتنا .... لا نستطیع أن نرى أن التغییر ھو في مصل قصر النظر 

 معظمنا یعیشون حیاة بلا تمعن  المشي بالأحلام .... 

 التفكیر الجماعي یجعل إرضاء المجموعھ أھم من التغییر  غشى البصیره .... 

 لا نتعلم من تجاربنا وننظر إلى كل شئ حسب افتراضات سابقھ  الأمل الشامل .... 

 نحن على صواب والذین یریدون لنا التغییر على باطل  الحالھ الشوفینیھ .... 

 قد ینجح التغییر في مكان آخر ولكننا لسنا كغیرنا  الإستثناء .... 

 لدینا نظریات مختلفھ عن العالم ، وقیم متعارضھ مع التغییر  الأیدیولوجیھ .... 

 یتغیر الفرد ولكن الجماعات تبقى  أنظمة مؤسسات .... 

 لأمور لا تتغیر بالوثب .... ا التدرج 

 من نحن لنشكك في القاده الذین وضعونا على ھذا المسار  الأصالھ .... 

 استفادة الأقلیھ من الوضع القائم أكثر مما تستفید الأكثریھ من التغییر  التغییر للأقلیھ .... 

  لا یستطیع أحد اقناعي بالتغییر لصعوبة الأمر العزیمھ .... 

 اریخ ظرفیھ لا یمكن أن نبني علیھا ، لأن ظروفنا مختلفھ .... دروس الت الظرفیھ 

 أفكار قادة التغییر تظھر وكأنھا توبیخ للمجتمع على عاداتھ  طغیان العاده .... 

 الإنسان عدو ما یجھل  الجھل الإنساني .... 

  في الاختبارجاء  : التغییر مقاومة من تزید التي العوامل من  العوامل التي تزید من مقاومة التغییر -٧

 ناءا على بعكس التغییر الذي یتم ب وسلطاتھمیرونھ تھدیدا لمراكزھم الذین  والجماعات :الأفراد التغییر على  فرض

 طلبھم 

  إثارة الشكوك في نوایا الإداره وإبراز حیث یعتمد على  المقاومھ للتغییر : ودوره في تقویةغیر الرسمي التنظیم

 الإحتمالات السلبیھ المترتبھ على التغییر 

  لأن تأثیر التغییر على  المقاومھ الجماعیھ للتغییر أقوى من مقاومة الأفرادحیث أن  ضد التغییر : جماعيتشكیل رأي

 الجماعات أقوى من تأثیره على الأفراد 
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  المنظمھ في التعامل مع مقاومة التغییرالمحاضره العاشره / استراتیجیات 

  

  أولاً : استراتیجیات المنظمھ في التعامل مع مقاومة التغییر 

   التعلیم والإتصالاستراتیجیة  -١

  إلى التغییر والوقوف على ضرورتھرؤیة الحاجھ تساعد ھذه الإستراتیجیھ العاملین على  

  للمجموعات أو مذكرات وتقاریروالعرض أشكال كالمناقشھ الفردیھ تتخذ عدة  

  أو التحلیل المشوه أو الخاطئ للمعلومات المنشوره عن المتوفره عن التغییر قصور المعلومات في حالة یتم اللجوء إلیھا

 التغییر 

 العاملین یؤدي إلى مساھمھ أكبر لھم في التغییر  اقتناعأن  من إیجابیاتھا 

 العاملین المعنیین بالتغییر كبیرخاصھ عندما یكون عدد تشتغرق وقت أطول أنھا  من سلبیاتھا  

  سؤال الاختبار : والإندماج المشاركھ استراتیجیة إیجابیات من ، التغییر مقاومة مع التعامل استراتیجیات ضمن   المشاركھ والإندماجاستراتیجیة  -٢

  إلى الطاعھ والإلتزام بالتنفیذ  مشاركة العاملین في برامج التغییر تؤديتؤكد الأبحاث أن 

  القدره العالیھ على المقاومھالإستراتیجیھ عندما یكون الأفراد العاملین أو المتأثرین بالتغییر یمتلكون تستخدم ھذه  

 بتطبیق التغییرالمشاركین سیلتزمون أن  من إیجابیاتھا  

 وقتا طویلا أنھا تستغرق  من سلبیاتھا 

  سؤال الاختبار : استراتیجیة ھي جدیده مھارات على العاملین تدریب ضمنھا یتم التي التغییر مقاومة استراتیجیة  والدعمالتسھیل استراتیجیة  -٣

  وإعطاءھم فترة راحھ بعد  وتقدیم الدعم اللازم لھم تدریب العاملین على مھارات جدیدهتقوم ھذه الإستراتیجیھ على

 التغییر 

  تعد أفضل طریقھ للتعامل مع مقاومة التغییر 

 إلى تكلفتھا الكبیره بالإضافھ  وقت طویلأنھا تتطلب  من سلبیاتھا 

   التفاوض والإتفاقاستراتیجیة  -٤

  من عملیة التغییر مع امتلاكھا القدره على مقاومة  جھھ متضرره بشكل كبیر وواضحتستخدم ھذه الطریقھ عند وجود

 التغییر 

  لتجنب مقاومة التغییر سھلھ نسبیا أنھا طریقھ  إیجابیاتھامن 

 مرتفعة التكلفھ أنھا قد تكون  من سلبیاتھا 

  سؤال التغییر : الإستقطاب استراتیجیة سلبیات من التغییر مقاومة استراتیجیات ضمن    الإستقطاباستراتیجیة  -٥

  مصادقتھ علىبھدف ضمان  في عملیة تصمیم التغییرووضع الفرد في موقع ھام استقطاب حسب ھذه الإستراتیجیھ یتم 

  عملیة التغییر

 وغیر مكلفھ  سریعةأنھا  من إیجابیاتھا 

 إذا شعر الفرد أنھ كان محل استغلال  أنھا قد تسھم في حصول مشاكل في المستقبل من سلبیاتھا 

   الإجبار الظاھر أو الضمنياستراتیجیة  -٦

  یجبر العاملون على قبول التغییر فیھددون سرا أو علنا بفقدان وظائفھم أو بحرمانھم من حسب ھذه الإستراتیجیة

 الترقیھ ، أو الفصل أو النقل 

  یمتلك تحالف التغییر القوه الكبیره أو عندما حالة سرعة التغییر تستخدم ھذه الإستراتیجیھ في 

 ع من المقاومھ نوولھا القدره على التغلب على أي  سریعةأنھا  من إیجابیاتھا 

 واستمرار حالة الإستیاء لدیھم فاض الروح المعنویھ للعاملین خان من سلبیاتھا 

  ) جاء في الاختبار:  التغییر مقاومة إیجابیات (  من  ثانیاً : إیجابیات مقاومة التغییر 

  لھا وھي :  إلا أن ھناك نواحي إیجابیھأنھا سلبیھ غالبا ما ینظر إلى مقاومة التغییر على 
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  التغییر ووسائلھ وآثاره بشكل أفضلاجبار المنظمھ على توضیح أھداف  )١

 وغیاب النقل الجید للمعلومات  إظھار عدم فعالیة عملیات الإتصالالتغییر في  تساھم مقاومة )٢

إلى دفع ادارة المنظمھ إلى القیام بالتحلیل الدقیق للنتائج  تؤدي حالة الخوف من التغییر ومشاعر القلق لدى الموظفین )٣

 المباشره وغیر المباشره المحتملھ للتغییر 

 واتخاذ القرارات في المنظمھ  عن نقاط الضعف في عملیة معالجة المشكلاتالتغییر النقاب تكشف مقاومة  )٤
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   التغییرالمحاضره الحادیة عشر / برنامج 

  

   أولاُ : الخطوات العملیھ لبرنامج التغییر الفعال

 وأسلوب التنفیذ  طرق تحدید .١

 ونھایة التغییر  زمن بدایة تحدید .٢

 المفصلھ للتنفیذ  وضع الخطط .٣

 من الإداره العلیا والإستفاده من دعمھم  المساھمین الكبار تحدید .٤

 للمشروع الجدید  تأسیس ادارة واعیھ .٥

 وربطھ بأھداف العاملین  بالصبغھ الشخصیھصبغ خطة التغییر  .٦

 التأكید من مشاركة غالبیة العاملین  .٧

 على التغییر  تحفیز وتشجیع القائمین .٨

 بأسلوب إیجابي  الإستعداد للمقاومھ والصراع .٩

 القدره على التعلم  بناء مھارات وتعزیز .١٠

  جاء في الاختبار ): الفعال التغییر نجاح عوامل (من  عوامل نجاح التغییر الفعالثانیاً : 

    التاكد من فھم الاجابة في كل الخیارات تقریبا وھي نجاح التغییر یعني -عدم في الاختبار یجیب بالعادة التاكد من  *

 في ممارسة التغییر في مختلف السلوكیات الإداریھ  أن یكون المدیرون قدوة 

 المطابقھ للتغییر المطلوب  تشجیع سلوكیات الأفراد 

  عمل  التغییر من خلال فرقأن یبدأ 

 كأفضل مدخل للتغییر  توضیح أھمیة التحدیث والتطویر 

 وتقدیم المعلومات المسانده لھم  وضع العاملین في موقف تعلم نظري وعملي 

 التأكد من فھم العاملین لدورھم في احداث التغییر  

 جعل نتائج الأداء ھي الھدف الأساسي في التغییر  

  التركیز على الأفراد المتجانسین مع التغییر 

   ثالثاً : عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي

 الإداریین لجھود التغییر  دعم وتأیید القاده )١

  ولا یعارضھالتغییر یقبل المناخ العام الذي  توفر )٢

 ذوي المھارات الفكریھ والإنسانیھ والفنیھ  وجود خبراء أو وكلاء التغییر )٣

 في التخطیط للتغییر وتنفیذه  الأفراد والمجموعاتإشراك  )٤

 وأسبابھ بالنسبھ للأفراد العاملین  شرح وتوضیح دوافع التغییر )٥

 المترتبھ على عملیة التغییر على العاملین  توضیح الفوائد المادیھ والمعنویھ )٦

 لما لتأثیرھا على سلوك الأفراد  الرسمیھغیر إغفال التنظیمات عدم  )٧

 التنظیمیھ بأسلوب علمي  تغییر وتشخیص المشاكلمعرفة مصادر ال )٨

  مقاومة التغییر ومراكزهتشخیص عوامل  )٩

 والفنیھ الضروریھ للتغییر  الموارد البشریھ المادیھ توفر )١٠

  الاختبارسؤال  : ضمن یدخل حقیقتھا على الأحداث رؤیة تصنف ، للتغییر الصحي المناخ تھیئة ضمن  تھیئة المناخ الصحي للتغییررابعاً : 

 العمل على رؤیة الأحداث علىللتغییر من خلال  تھیئة المناخ الصحي المناسبیمكن للإداره  : الإدراك السلیم للأحداث .١

 بإیجابیاتھا وسلبیاتھا ثم القیام بالتفسیر الواقعي الصحیح المساعد على الإستجابھ الملائمھ  حقیقتھا

بینھا وبین العاملین تساعد  المناخ الصحي من خلال نشر وتبنّي قیم بنّاءهتنشئ یمكن للإداره أن  نشر القیم السلیمھ : .٢

 على احداث التغییر المطلوب 

التعرف للتغییر من خلال  التخطیط الجید للتغییر وإیجاد مناخ صحي مناسبتساھم الإداره في  تنمیة الإتجاھات الملائمھ : .٣

 ھا نحو التغییر نحو التغییر والعمل على توجیھ على اتجاھات العاملین

لإنجاح التغییر  المناخ الصحي الجید للتغییر یتطلب الأمر من الإداره تنمیة دوافع العاملینلتھیئة  تنمیة دوافع العاملین : .٤

 المطلوب 
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  سؤال الاختبار  : التغییر معوقات ضمن تصنف للتغییر الموظفین مقاومة   خامساً : معوقات التغییر

  الإجراءات الرقابیھ  وضعفوسائل الإتصال ،  وسوءالسیاسات الإداریھ  تقادممثل  : التنظیمیھالمعوقات 

 : ( السلوكیھ ) لدى  ودرجة الدافعیھالموظفین للتغییر ودرجة مقاومتھ ،  بمدى قبولالتي تتعلق  المعوقات الفردیھ

 التنظیمیھ السائده  والثقافھغیر الرسمیھ ،  ودور التنظیماتالموظفین 

 التقنیھ والإمكانات والموارد المتاحھالمرتبطھ بالعوامل  لفنیھ :المعوقات ا  

 : ونقص المخصصات الموجھھ لإحداث التغییر،  شح الموارد المتاحھمن حیث  المعوقات الإقتصادیھ  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عناصر المناخ 
الصحي 
 للتغيير 

الإدراك 
السليم 
 للتغيير 

الإطار القيمي 
السليم 
 للتغيير 

الإتجاهات 
المواتيه 
للعاملين 

 تجاه التغيير 

دوافع 
العاملين 
الملائمه 
 للتغيير 
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  المحاضره الثانیھ عشر / قیادة التغییر

  أولا : أدوات ادارة التغییر في التأثیر على الأفراد 

ومن أھم تلك تتعدد الأدوات التي تستطیع من خلالھا الإداره التأثیر على الأفراد داخل التنظیم بما یتوافق مع متطلبات التغییر 

   الأدوات مایلي :

إذ یجب أن ینتبھ قادة المنظمھ إلى أھمیة التعامل  القیاده الفعالھ أھم مھام المسیرین في عصرنا الحاليتعد  : القیاده الإداریھ ) ١( 

  الفعال مع العاملین ورفع روحھم المعنویھ خلال فترة التغییر 

بما یحقق درجة  بھدف التأثیر على الأفراد وتوجیھ العلاقات والتفاعلات تدفق المعلومات داخل التنظیموتعني  : الإتصالات)  ٢( 

  الإقتناع بالأھداف المشتركھ عالیھ من التماسك وإنشاء التفاھم و

حیث یجب التوفیق بین رغبات الأفراد  لحثھم على أداء أعمالھم الحوافز المادیھ والمعنویھ للأفرادتقدم الإداره  : ) التحفیز ٣( 

  وبین الحوافز المقدمھ 

  الأفراد في اتخاذ قرار التغییر  المشاركھ على أساس مساھمةتقوم فكرة  : ) المشاركھ ٤( 

والعمل على إنجازھا خلال فتره  الإتفاق على أھداف محدده بین الرؤساء والمرؤوسینتقوم على مبدأ  : الإداره بالأھداف)  ٥( 

  محدده 

لجعلھ اجتماعیا والإعتماد على العمل الجماعي  لتنمیة العلاقات الإنسانیھ والتحكم في تصمیم العملیعد أداة  : فرق العمل)  ٦( 

  لإنجاح عملیة التغییر 

   ثانیاً : خصائص قیادة التغییر

  حتى تنجح عملیة التغییر لابد من أن یتوفر في قیادة التغییر خصائص معینھ أھمھا : 

  سؤال الاختبار  : التالیھ التغییر قیادة خصائص أحد ضمن یدخل العشوائیھ عن والإبتعاد الموضوعیھ تبني

بما یساعد على توجیھ  تحدید الأھداف بوضوحعلى  الإداره والمنفذینأي قدرة  : تحدید الأھداف والسیاساتالقدره على  .١

 جھود العاملین ضمن عملیة التغییر 

  العشوائیھاتخاذ القرارات والإبتعاد عن في  انتھاج المعرفھ العلمیھمن خلال  : اتخاذ القرارات الموضوعیھالقدره على  .٢

  القیاده القدره والرغبھ على احداث التغییرأي ضرورة توفر لدى  : احداث التغییرالقدره على  .٣

بما یتماشى مع  مھارات عالیھ لدى الإداره العلیا للعمل بحزم وقوةیتطلب ذلك  : مواجھة المواقف المتغیرهالقدره على  .٤

 ضافھ إلى القدره على مواجھة الأزمات التغیرات التنظیمیھ أو التكنولوجیھ أو البشریھ بالإ

لدى الأفراد القائمین أثناء  أي یجب توافر المھارات والقدرات والدافعیھ للإبداع والإبتكار : الحركھ والإبتكارالقدره على  .٥

  تنفیذ التغییر

 سؤال الاختبار  : التالیھ التغییر قیادة خصائص أحد ضمن یدخل الصلاحیات تفویض على القدره 

وھذا یعتمد على قناعة  یتمتع التنظیم الناجح بدرجھ عالیھ من المرونھیجب أن  : التنظیم والإبداع والتفویضالقدره على  .٦

 تفویضتنظیمیھ جیده بالإضافھ إلى وفلسفھ الإداره العلیا فالسعي لإنجاح التغییر یتطلب توافر قواعد وعملیات 

  الصلاحیات

  لدى الإداره العلیا قدرة ومھارة التنفیذ الجید لبرنامج التغییریجب أن تتوفر  : وفعالیھالتنفیذ بكفاءة القدره على  .٧

  توافر أنظمة تقییم مؤسسیھ وفردیھأي  : المتابعھ والتقییم الذاتيالقدره على  .٨
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  ضمن ) السؤال في الاختبار التغییر عملیة فھم (یصنّف       ثالثاً : مبادئ قیادة التغییر

یحتاج إلیھا القائد أو المدیر الناجح من أجل التعامل مع التغییر المستمر وھي  على خمس مبادئ أساسیھأكدت العدید من الدراسات 

 :  

قیمة واضحھ یقدرھا الجمیع كأن یقوم التغییر بعمل إیجابي یؤدي إلى تحسین یمثل الھدف الأخلاقي  : الھدف الأخلاقي -١

  ظروف الموظفین والعملاء والمجتمع 

  

  سؤال الاختبار : علیھ ینبغي التغییر عملیة القائد یفھم لكي

التي قد تنشأ عن  المتراكمھینبغي أن یجمع قائد التغییر بین التزامھ بالھدف الأخلاقي وتفھمھ للمشكلات  : فھم عملیة التغییر -٢

  ینبغي علیھ ما یلي :  ولكي یفھم القائد عملیة التغییرعملیة التغییر في المنظمھ 

 قبل التفكیر في تطبیق فكره جدیده  إعطاء أي فكره الوقت الكافي لنجاحھا 

  والمشاركھ الفعالھ في تنفیذھا  على طرح الأفكار الموظفینتشجیع 

 التي قد تواجھ عملیة التغییر  تقدیر الصعوبات المحتملھ 

  دافعھ  إیجابیھكقوه التغییر مقاومة إلى أن ینظر 

  على القدره على تغییر الثقافھ السائده تعتمد أن عملیة التغییر الإدراك 

  التعقید شدیدةأن عملیة التغییر الإدراك  

تحسین العلاقات بین العاملین في في أغلب عملیات التغییر الناجح ھو  العامل المشتركأثبتت الدراسات أن بناء العلاقات :  -٣

   المنظمھ

 وكانت عملیة التغییر أكثر سلاسھالأمور  تحسنتكلما  كلما كانت العلاقات أكثر قوه وأكثر تعاونا  

  بین جمیع أطراف العمل خاصھ الأفراد والجماعات المختلفھ  إیجابیھ القائد الناجح امتلاك مھارات بناء علاقاتیجب على

 عن بعضھا في الآراء والأفكار 

تتمثل أھم أدوار القائد الناجح لعملیة حیث  بعصر المعرفھ والإنفجار المعرفيیسمى عصرنا الحالي  إنشاء المعرفھ ومشاركتھا : -٤

  التغییر في : 

 زیادة المعرفھ داخل وخارج المنظمھ  

  وتعتمد ھذه ) بناء العلاقات ، فھم عملیة التغییر ، الھدف الأخلاقي ( الثلاثھ السابقھ  كیفیة ربط المعرفھ بالعناصرإدراك

 الكیفیھ على النواحي التالیھ : 

  للقیام بھا  مالم یشعروا بالإلتزام الأخلاقي معرفتھم مع الآخرینلن یشاركوا أن الأفراد 

  كانت ادارة عملیة التغییر تدعم المشاركھ وتحبذھاإلا اذا لن یشتركوا أن الأفراد  

  بدون علاقات تؤدي إلى تخمة معلومات لأن تحویل المعلومات إلى  ( بیانات ومعلومات )أن وجود المعرفھ

 معرفة ھو عملیة اجتماعیھ تحتاج إلى علاقات 

على قیادة التغییر أن فإنھ یجب  موض وعدم التوازنعملیة التغییر إلى العدید من التعقیدات والغبسبب تعرض  إنشاء التماسك :  -٥

   تسعى إلى بذل جھد أكبر من أجل زیادة درجة التماسك والترابط في العملیھ

  رابعاً : سمات وخصائص قائد التغییر 

 الطاقھ والنشاط   .أ 

 الحماس   .ب 

 التفاؤول   .ج 
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  الثقافھ التنظیمیھ والتغییرالمحاضره الثالثة عشر / 

  

  أولاً : تعریف ثقافة المنظمھ 

  في أدبیات ادارة الأعمال .  المفاھیم الحدیثھ نسبیایعد مصطلح الثقافھ التنظیمیھ من 

  * تعرّف الثقافھ التنظیمیھ بأنھا : 

  التي یشترك فیھا أعضاء المنظمھ القیم و الإعتقاداتمجموعة من 

  باقي المنظمات وتشمل إطار سلوك الأفراد في المنظمھ عن تتمیز بھا المنظمھ مجموعة الممیزات التي 

  * أھم عوامل المؤثره في ثقافة المنظمھ ھي : 

 الذي تنتمي إلیھ المنظمھ  بیئة الأعمال وطبیعة القطاع 

 وافتراضات من خلال التجربھ  القیاده الإداریھ وما تحملھ من أفكار 

 المشكلات  وخبراتھم في حل تجربة الأفراد العاملین في المنظمھ 

  ثانیاً : علاقة الثقافھ التنظیمیھ بإدارة التغییر 

 في المنظمھ بإستراتیجیات التغییر المعتمده  قیم وسلوكمن الثقافھ التنظیمیھ بما تشملھ  تتأثر 

  ثقافة المنظمھ بین  تبادلیھوجود علاقھ التغییر مما یعني  استراتیجیات وعملیاتالثقافھ التنظیمیھ على  تؤثركما

 واستراتیجیات التغییر 

 تحقیق تكیف المنظمھ مع عملیات التغییر الخارجي إلى  یھدف التغییر الثقافي 

  ثالثاً : آلیات التغییر الثقافي في المنظمھ 

  من أھم آلیات التغییر الثقافي ما یلي : 

مستوى سلوكیات ومعارف إلى احداث تغییرات على التدریب والتكوین تسعى المنظمھ من خلال  التعلیم والتكوین : .١

 بما یتلائم والتغییرات الحاصلھ في محیطھا  الأفراد 

الأعمال لتقبل تھیئة الجو العام داخل منظمة لإحداث التغییر من خلال  الآلیات الفعالھیعتبر الإتصال أحد  اللغھ والإتصال : .٢

 تي تعترض المنظمھ التغییر تسھیل نقل المعلومات واكتشاف المشكلات ال

  الأخرى  بالتمییز عن باقي المنظماتالتي تسمح للمنظمھ  اللغھ من أھم الرموز الثقافیھكما تعتبر 

  مما یعني تغییر الثقافھ التنظیمیھ  مفردات ومصطلحات جدیده تحمل قیما جدیدهیؤدي التغییر إلى ادخال 

في أسلوب الإنتاج اخترعت  TOYOTAالتي تخص التعدیلات والتغییرات الحاصلھ بالمنظمھ فمثلا شركة  المناھج : .٣

 وغیرھا ابتكرت أسلوب المقارنھ المرجعیھ  XEROXHالوقت المحدد وشركة 

   التنبؤ وامتلاك رؤیھ مستقبلیھعلى  تلك التي یتمیز مدراؤھا بالقدرهالمنظمات الناجحھ ھي  التوقع المعیاري : .٤

  رابعا : مداخل التغییر الثقافي 

 : ھي نظام اداري قائد على احداث تغییرات إیجابیھ لكل شئ في المنظمھ من أجل تحسین وتطویر  إدارة الجوده الشاملھ

 كل مكوناتھا إلى أعلى جوده في المخرجات بأقل تكلفھ 

  ) سؤال الاختبار:  الشاملھ الجوده ادراة تطبیق متطلبات أھم من ، الثقافي للتغییر كمدخل( :  من أھم متطلبات تطبیق ادارة الجوده الشاملھ

  

  دعم الإداره العلیا 

 التركیز على العمیل  

 وروح الفریق  التعاون 

 النمط القیادي المناسب  ممارسة 

 نظام للقیاس مبني على استخدام الأسالیب الإحصائیھ لضبط الجوده  وجود 

 نظام الإتصالات  فعالیة 



26 
 

 Exceedline                                                                          - یھ سملالي یحظ د.  - إدارة التغییر

  وإعادة تصمیم العملیات في مجال عمل إعادة التفكیر بشكل جذري تتمثل إعادة الھندسھ التنظیمیھ في  : الھندسھإعادة

  تحسینات جذریھ وتحقیق مستوى أداء أفضلمعین بھدف احداث 

  التفكیر خاصھ تغییر الھیاكل التنظیمیھ وسلوك المدراء والموظفینكما تعني التغییر الجذري في طریقة  

  لمنتج جدید في بإطلاق المنظمھ  تخفیض الإجراءات الإداریھ وتخفیض التكالیف وتوفیر الوقتینتج عن ذلك

 وإعطاء نوع من الحریھ للموظفین كإصدار بعض القرارات فیما یخص وظائفھم  السوق

  ) جاء في الاختبار:  التنظیمیھ الھندسھ إعادة تطبیق مبادئ أھم من ، الثقافي للتغییر (كمدخل من مبادئ تطبیق إعادة الھندسھ التنظیمیھ : 

  

 عن الأسالیب القدیمھ وتبنّي الطرق الحدیثھ  التخلي  .أ 

  توظیف تكنولوجیا المعلومات  .ب 

 تصمیم العملیات  إعادة  .ج 
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  ملخص عام لإدارة التغییر المحاضره الرابعھ عشر / 

  مفھوم إدارة التغییر  -١

  الملائمھ للتعامل مع المتطلبات التي المنظمھ لتصمیم وتنفیذ وتقییم المبادرات ھي عملیھ تستخدمھا إدارة التغییر

  تفرضھا البیئھ الخارجیھ

  وضعھا الحالي إلى وضع آخر مرغوب فیھ خلال فتره إنتقالیھتتضمن الإنتقال بالمنشأه من إدارة التغییر  

  لتتناسب مع الإحتیاجات الجدیده تغییر الأفكار والإتجاھات والقیم والھیاكل التنظیمیھ بأنھا عملیھ تستھدف إدارة التغییر

  وتتعایش مع التحدیات التي تفرضھا التغییرات الھائلھ في البیئھ الإجتماعیھ والثقافیھ والإقتصادیھ

   واحده من الآتي لیست من أھداف التغییر :   أھداف التغییر  -٢

 على البقاء والنمو والتكیف مع البیئھ المحیطھ قدرة المنظمھ  زیادة 

 التعاون بین وظائف المنظمھ من أجل إنجاز الأھدافدرجة  زیادة  

 الأفراد على تحقیق الأھداف التنظیمیھ والرضا الوظیفي تشجیع  

 الصراع وإدارتھ وتوجیھھ بشكل یخدم المنظمھعن  الكشف  

 والمجموعات في المنظمھالثقھ والإنفتاح بین الأفراد جو من  بناء  

 من إتباع أسلوب الإداره بالأھداف بدل الإداره التقلیدیھالمدیرین  تمكین  

  أنواع التغییر  -٣

تجاه النمو والجوده وقیم  التي تشمل رسالة وأھداف المنظمھبالرؤیھ الإستراتیجیھ ویعرف  التغییر الإستراتیجي :  .أ 

 العاملین واحتیاجات العملاء 

المؤثره على تنظیم  الوظیفي بالأنظمھ الجدیده والإجراءات وبناء المنظمھ والتقنیاتیرتبط التغییر  الوظیفي :التغییر   .ب 

 العمل داخل الأقسام والتي والتي تؤثر بشكل كبیر على الأفراد 

  القدیمالجدید بأنھ تطویر للوضع وصف الوضع في المنظمات حیث یتم  أبسط أنواع التغییرھو  التغییر التطویري :  .ج 

یدرك المدراء أن ھناك مشكلھ یجب معالجتھا أو فرصة یعد من أعقد أنواع التغییر ویحدث عندما  التغییر التحویلي :  .د 

 یجب اغتنامھا 

  خصائص إدارة التغییر  -٤

 أن تكون ضمن إطار حركھ منظمھ تتجھ إلى ھدف محدده  : لإستھدافیھا 

 یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشھ المنظمھ  : الواقعیھ 

 یجب أن یكون التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات القوى للتغییر  : التوافقیھ 

 أي أن تملك قدرة الحركھ بحریھ والتأثیر على الآخرین  : الفعالیھ 

 التغییر المشاركھ الواعیھ للقوى والأطراف التي تتأثر ب : المشاركھ 

 : والأخلاقیھ في آن واحد القانونیھ الشرعیھ یجب أن یتم التغییر في إطار  الشرعیھ 

 أن تسعى نحو إصلاح ماھو قائم من عیوب  : الإصلاح 

 : یجب أن یخضع قرار التغییر لإعتبارات التكلفھ والعائد  الرشاده 

 أن یعمل على إیجاد قدرات تطویریھ  : القدره على التطویر والإبتكار 

 إن تتوافق وتتكیف مع الأحداث  : القدره على التكیف السریع مع الأحداث 

  مراحل إدارة التغییر  -٥

 مشكلات المنظمھ  تشخیص )١

 الحاجھ إلى التغییر  تحدید )٢

 جھود التغییر  تخطیط  )٣

 خطة التغییر وتحدید معوقاتھا تنظیم  )٤

 ومتابعة خطة التغییر تنفیذ  )٥

  سؤال الاختبار : استراتیجیة ھي لھم المناسبھ التغییر استراتیجیة فإن مصالحھم یھدد التغییر أن الأفراد یعتقد عندما   استراتیجیات التغییر  -٦

  سؤال الاختبار  : استراتیجیة ضمن بالمعلومات المتدربین تزود تدریبیھ برامج بتصمیم المنظمات تقوم

 : حیث یفرض  كافة الأسالیب والوسائل في إحداث التغییروفقا لھذه الإستراتیجیھ یتم استخدام  استراتیجیة القوه القسریھ

 التغییر بالقوه على الجھات المعنیھ 
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 مع تشجیع البعثات  بتصمیم برامج تدریبیھ تزود المتدربین بالمعلوماتتقوم المنظمات  : استراتیجیة العقلانیھ المیدانیھ

 والبحوث والدراسات العلمیھ 

 یعتقد الأفراد أن ذلكعندما  المنطق والحجج والأدلھ والبراھین خاصھیتم استخدام  : استراتیجیة التثقیف والتوعیھ 

 أو یتضارب مع قیمھم ومعتقداتھم وبالتالي یقاومونھ ولا یقبلون بھ  التغییر یھدد مصالحھم

 : بین الأفراد والمنظمھ  التعاون والمشاركھ الواسعھ أو المركزهتقوم ھذه الإستراتیجیھ على  استراتیجة المشاركھ

 وتحدید قیم وأھداف وفرضیات التغییر 

  أسباب مقاومة التغییر  -٧

  التغییر غیر المدروس وغیر المخطط لھ 

 وضوح أھداف التغییر  عدم 

 وجود شعور بالحاجھ للتغییر  عدم 

 ي التغییر مشاركة الأفراد ف عدم 

  توافر الثقھ في القائمین على التغییر عدم 

  ضعف الإتصالات الإداریھ ونقص المعلومات 

  عندما یرتبط التغییر بأعباء وضغوط عمل كبیره أو بتھدیدات وظیفیھ 

  التوقیت سیئ للتغییر ونقص الموارد البشریھ والمادیھ الداعمھ للتغییر 

 

  مع مقاومة التغییر استراتیجیات المنظمھ في التعامل  -٨

  استراتیجیة التعلیم والإتصال 

  استراتیجیة المشاركھ والإندماج 

  استراتیجیة التسھیل والدعم 

  استراتیجیة التفاوض والإتفاق 

  استراتیجیة الإستقطاب 

  استراتیجیة الإجبار الظاھر أو الضمني 

  عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي  -٩

  دعم وتأیید القاده الإداریین لجھود التغییر 

  توفر المناخ العام الذي یقبل التغییر ولا یعارضھ 

  والإنسانیھ والفنیھ وجود خبراء أو وكلاء التغییر ذوي المھارات الفكریھ 

  إشراك الأفراد والمجموعات في التخطیط للتغییر وتنفیذه 

 لعاملین شرح دوافع التغییر وأسبابھ بالنسبھ للأفراد ا 

  توضیح الفوائد المادیھ والمعنویھ المترتبھ على عملیة التغییر على العاملین 

  عدم إغفال التنظیمات غیر الرسمیھ لما لتأثیرھا على سلوك الأفراد 

  معرفة مصادر التغییر وتشخیص المشاكل التنظیمھ بأسلوب علمي 

  

  

  


