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 [ ـ استراتيجيات تمكين التغيير والعلاقة مع الثقافة التنظيمية31إدارة التغيير والتطوير ]

 مقدمة: 

 لجأ نم لعلميا طورلتا نم دةمستفی اودھجو راتفت رعب مةظلمنا مھادتستخ لفعّالةا راراتلقوا ططلخا نم مةرز  نع رةعبا تیجیةرالاستا 

 .یةدارلإا للھیاكوا یمیةظلتنا لثقافةا رتغی ھامأھ لحرابم لعملیةا ھذه رتمو ،لتحقیقھ محطت ذيلا للمستْقبا رافستشوا لحمایتھا لسائو توفير

 عمیقة دبعاأ ذو روتص يتبن ھو رلتغييا تيجيةراباست ودفالمقص تیجيرالاستا رلتغییوا ر،لتغییا تیجیةراستا نبی زنمی  أن یةدالبا في بیجو 

  نمو ن،مازلا نم عاما نیرعش لخلا تحقیقھ وجرلما للمستقبا قفاآ رفلتستش نمزلا رعب دةممت قاطلنا سعةوا vision  یةرؤ ذو رختیاوا

 .لتقبلمسا لمَاآ قلتحقی رلحاضا قعوالا صیاغة دة  لإعا ددةتعم راتمساو راتخیا نبی نم رختیاا ھافإن ناھ

 رفتص لاإ ھو ما تيجيرالاستا رلتغييا أن نحی في Action عملھاو مةظبالمن صلخاا للھیكا رلتغیی قاطن عسوأ على میت ذيتنفی لفعو 

 .یاذرجو كلیا ونیك دیكا لبشكو ل،لمستقبا في يطلنشاا ھاھتجاوا لأساسيا

 لامبھ ريجا مدق ذريلجا رلتغییا دةقیا كتابھ في و (jary Hambl  )ریطوتو ءبنا تلیس لیالعا دارةلإا یفةوظف ؛تیجیةراللاست دایدج ماومفھ 

 ذات تیجیةراستا ص یاغة درمج سلیو ل،صوامت تیجيراستا قسیا عایةرل صالحة خلاّقة ثقافةو خمنا ذات سّسةؤم ءبنا لب ت،تیجیارالاستا

 واللأحا یئةتھ نم لادب كلوذ ،بھا نلعاملیا زاملوإ تیجیةراستا تسیاسا مسور ططخ متصمی ونلویحا نیذلا نیریدلما دینتق مث نمو ،قةارب ظلفاأ

 وھم مقتھو ظممع ونیقض نیریدلما نفإ ،نھاروی يلتا رلتغییوا ریطولتا دروب ونیسلكو مبأنفسھ مقھطر ونیشق نلعاملیا لتجع لتيا المناسبة

 لیقب لا تلقائیاو خلیادا فعلا زلتمیوا ولنما تتیجیاراستا لتجع ةیربتكاا ثقافة قخل على للعما نم لادب ،تیجیةرالاستا ریطوت على ونیعمل

 .   دللجا أو تلاحتمالاا

 استراتيجيات التغيير: أولاً: 

 مجرالبا راحقتوا ،لملائمةا ططلخا ضعوو تتیجیارالاستا لفضا رختیاا نم نتمك معمقة سةدرا رلتغییا سةدراب ملقیاا مةظلمنا ادارة على بیج

 .لمناسبةا

 : القسرية القوة ـ استراتيجية3

 لمعنیةا تلجھاا على وةبالق رلتغییا رضیف ثحی ر،لتغییا داثحا في لسائولوا بلاسالیا كافة دامستخا میت تیجیةرالاستا ذهلھ فقاو . 

 ماھ نبيوبأسل تيجيةرالاستا كتل ذتنفي ميتو. ومیقا او فیخال نم للك زاءاتلجوا تباولعقا دامباستخ مةولمقاا لشكاا كافة على بلتغلا میت:  

 باومصح سمیةرلا ھطسلت مستعملا  ذهبتنفی ریأمو  رارلقا دلقائا ذیتخ ثحی رمباش لبشك وةلقا لستعماا :وللاا وبلاسلا 

 .  داتیدلتھا او زاتلمحفا ضببع

 رورةلضا دعن حجبھاو واردلما على طرةلسیوا وضبالتفا بةولمصحا لسیاسیةا ورةلمناا لىا وءللجا :لثانيا وبلاسلا . 

 رللتغیی معمھود رادلافا ءلاو نتتضم لا نھا لا  دلبعیا دىلما في فعالة رغیو ،ئةراطلا تلحالاا في فعالة تیجیةرالاستا ھذه ونتك. 

 استراتيجية العقلانية الميدانية:  -2

 علیھا ومیق ئیسیةر داةكأ لعلمیةا وثلبحوا ملتعلیا لىا ظرتن بالتاليو ،عيولا دمعو للجھا ھو رللتغیی ئیسيرلا دولعا ان تیجیةرالاستا ھذه  رضتفت 

 .لعلمیةا تسادرالوا وثلبحوا تلبعثاا تشجیع مع ت،ماوبالمعل نبیدرلمتا زودت یبیةدرت مجراب مبتصمی تماظلمنا ومتق ثحی ر،لتغییا
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  ـ استراتيجية التوعية والتثقيف:1

 میت ذال ر،لتغییا رورةبض داتحولوا رادلافا عقتناا دمع لب ت،ماولمعلا صنق سلی رلتغییا مماا ئیسيرلا زلحاجا ان تیجیةرالاستا ھذه رضتفت 

 متھدامعتقو مقیمھ مع ربیتضا او ممصالحھ ددیھ رلتغییا كلذ ان رادلافا دیعتق مادعن خاصة ن،یراھلبوا لةدلاوا لحججوا طقلمنا دامستخا

 . بھ ونیقبل لاو نھومویقا بالتاليو

 بما ر،للتغیی ءلاولا تنمیةو  وفلمخاا لةوازا فلتثقیوا عیةولتا قیطر نع مةولمقاا على بیتغل ان رلتغییا دقائ ولیحا تیجیةرالاستا ھذه نضم 

 .رلتغییا  قضایا هتجا مقفھوامو رادلافا تاھتجاا رتغیی خلالھا نم نیمك لتيا لسائولا اھم بیدرلتا دیعو ،متھومقاو فضھر دلب لھوقب لىا ؤديی

 : المتدرج أولاً: استراتيجيات التغيير

 لموابع تيجيةرالاستا ھذه رتتأثو. ئةراطلا ظروفلا تحتمھ ذيلا رلتغییا او ،لھ ططلمخا رلتغییا مع لللتعام لفعالةا تتیجیارالاستا نم رتعتب 

 : منھا ديدع

 نلعاملیا دراتقو راتمھا . 

 رلمستما لتشجیعوا كةربالمشا نلعاملیا غبةر . 

 مةظلمنا ثقافة. 

 لتاليةا  تتيجيارالاستا دامستخا نيمك راطلاا ھذه نضم: 

 واھداف  مقی دیدتحو مةظلمنوا رادلافا نبی كةرلمشاوا ونلتعاا على تیجیةرالاستا ھذه ومتق :قاطلنا سعةوا كةرلمشاا تيجيةراستا (3

 .   رلتغییا  تضیارفو

 فھاواھدا  كةرلمشاا طرافلاا تبحجا ذلاخوا رافلاشوا نلتمكیوا كةرلمشاا دعواق على تیجیةرالاستا ھذ ومتق . 

 كةربالمشا نیرلمتأثیا رادللأف یسمح ثحی ،منخفضة رلتغییا رورةضو ،منخفضة رلتغییا مةومقا ونتك مادعن دمتستخ 

 . فاعلیة ذهلتنفی  محماسھ نم فعرلوا  رادلافا زتحفی نم نیمك كما. ثھداحا كیفیةو رلتغییا  محجو وعن دیدتح نم

 دىل دجوی لا لحالةا ھذه في ،منخفضة متھومقا جةودر  عالیة رلتغییا حلحاا جةدر ونتك مادعن دمتستخ :زةكرلما كةرلمشاا تيجيةراستا (2

 .مةظلمنا رادفا بقیة مع لحقیقيا للاتصاا مع راد،لافا اھم كةربمشا یسمح ثحی ن،لعاملیا جمیع ركیش ثبحی لكافيا تقولا دلقائا او ریدلما

 ھذه لخلا نم لحالةا ھذه في صيوی ثحی ،منخفضة حلالحاا جةودر  عالیة مةولمقاا جةدر ونتك مادعن دمتستخ :علاقناا تيجيةراستا (1

 . ودةلمنشا للحالة كةرمشت یةرؤ قخل لخلا نم لھوقب رورةبض ربالتغیی نیرلمتأثا رادلافا عقناإ تیجیةرالاستا

 دةلاستفاا مكانیةا دمع ریدلما دركی معھا ر،للتغیی عالیة مةومقاو رللتغیی ملحة رورةض كناھ ونتك مادعن دمتستخ :رلاجباا تيجيةراستا (4

 .یلاطو قتاو ذتأخ نھاأ او لاقناعیةا طرقلا نم
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 ثالثاً: استراتيجية التغيير البنيوي: 

 تتیجیارالاستا عتباا نیمك رلتغییا ھذا حلنجاو م،ائفھوظ دھمیفق او نلعاملیا نما  ددیھ دق ذيلا وي،لبنیا رلتغییا داثلإح عالیة قةدب طیطلتخا بیج

 :لتالیةا

 نییدلقیاا رادلافا دحا دریبا ناھ منخفضة رلتغییا مةومقاو ،مةاز في مةظلمنا ونتك لا ونتك مادعن دمتستخ :يةدلقياا عةرالبا تيجيةراستا (3

 ولصولا دفبھ جیھولتوا طیطلتخا نم ركبی دربق تتبع لتيوا ر،لتغییا رةفك طرح لىا نلعاملیا ثقة على زلحائوا  یةدارلاا درةبالق یتمتع ذيلا

 . وبلطلما دفلھا لىا

 نم دلابو ،منخفضة رلتغییا مةومقاو ،مةزلاا كلتل نلعاملیا جمیع ادراك مع ،مةاز في مةظلمنا ونتك مادعن دمتستخ  :علاقناا تيجيةراستا (2

 .لفضا مستقبلي ضعو في  نلعاملیا وسنف في للاموا لثقةا رسغ لىا ربالتغیی ملقائا دیعم ناھ ،مةزلاا كتل يطلتخ یعرس لبعم ملقیاا

 ببسب رلاجباا وبسلا عبإتبا صيوی ثحی ر،لتغییا  تفعةرم مةومق ودجو مع مةاز في مةظلمنا ونتك لا مادعن دمتستخ :زاملالا تيجيةراستا (1

 نبی لثقةا قخل یقتضي مما نلعاملیا نبی دلاتحاا محققا رلتغییا حالة ذینف ان دلقائا على بیج. قاطلنا سعةوا كةرللمشا لكافيا تقولا صنق

 .    یةدارلاا تیاولمستا كافة

 ھذه ونیك ،حقیقة ثةركا في وعقولا على مةظلمنا كشوتو یةوق رلتغییا مةومقا ونتك مادعن دمتستخ :يةوريكتاتدلا تيجيةرالاستا (4

 نھاا لاا ء،لبقاا لجا نم یعةرس نتائج رازحا للأج میت وةلقسا دامستخا. مةظلمنا ذنقاوا رلتغییا داثلإح بلانسا وبلاسلا يھ تیجیةرالاستا

 .نللعاملی یةولمعنا روحبال رتض دق

 

 الثقافة التنظيمية والتغيير: 

 أولاً: تعريف ثقافة المنظمة: 

 .للاعماا ادارة تبیااد في نسبیا یثةدلحا میھلمفاا نم یمیةظلتنا لثقافةا لحطمص دیع

 بأنھا يميةظلتنا لثقافةا رفتع : 

 مةظلمنا ءعضاا فیھا ركیشت لتيا  ملقیوا داتلاعتقاا نم عةومجم   . 

 مةظلمنا في رادلافا وكسل رااط لتشمو ت،ماظلمنا باقي نع مةظلمنا بھا زتتمی لتيا زاتلممیا عةومجم . 
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 يھ مةظلمنا ثقافة في رةثؤلما لمواع اھم : 

 مةظلمنا لیھا تنتمي ذيلا عاطلقا بیعةوط للاعماا بیئة . 

 بةرلتجا لخلا نم تضارافتوا  رفكاا نم تحملھ ماو  یةدارلاا دةلقیاا . 

 تلمشكلاا لح في  متھراخبو مةظلمنا في نلعاملیا  رادلافا بةرتج. 

 ثانياً:علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة التغيير: 

 مةظلمنا في دةلمعتما  رلتغییا تتیجیارابإست وكسلو مقی نم تشملھ بما یمیةظلتنا لثقافةا رتتأث . 

 رلتغییا تتیجیاراستوا مةظلمنا ثقافة نبی لیةدتبا علاقة ودجو  یعني مما رلتغییا تعملیاو تتیجیاراستإ على یمیةظلتنا لثقافةا رثؤت كما . 

 جيرلخاا رلتغییا تعملیا مع مةظلمنا فتكی قتحقی لىا لثقافيا رلتغییا دفیھ. 

 ثالثاً: آليات التغيير الثقافي في المنظمة: 

 :يلي ما لثقافيا رلتغييا تلياا اھم نم

 میتلائ بما رادلافا رفمعاو تكیاوسل وىمست على راتتغیی داثحا لىا نیولتكوا بیدرلتا لخلا نم مةظلمنا تسعى :نيولتكوا ملتعليا -1

 .ھاطمحی في لحاصلةا راتلتغییوا

 لنق لتسھی رلتغییا للتقب للاعماا مةظمن لخدا ملعاا ولجا تھیئة لخلا نم رلتغییا داثلإح لفعالةا تلالیاا دحا للاتصاا ریعتب :للاتصاوا للغةا -2

 . مةظلمنا رضتعت لتيا تلمشكلاا فكتشاوا تماولمعلا

 رىلاخا تماظلمنا باقي نع زبالتميي مةظللمن تسمح لتيا لثقافيةا وزمرلا اھم نم للغةا رتعتب كما . 

 يميةظلتنا لثقافةا رتغيي يعني مما  دةيدج قيما لتحم دةيدج تلحاطمصو  رداتمف لخااد لىا رلتغييا ؤديي. 

 دد،لمحا تقولا في جلانتاا وبسلا تعرختا   TOYOTA كةرش فمثلا ،مةظبالمن لحاصلةا راتلتغییوا تیلادلتعا صتخ لتيا :جھلمناا -3

 .ارھغیو جعیةرلما نةرلمقاا وبسلا رتبتكا XEROXH كةرشو

 .مستقبلیة یةرؤ كمتلاوا ؤلتنبا على درةبالق ادراؤھم زیتمی لتيا كتل يھ لناجحةا تماظلمنا :ريلمعياا قعولتا -4

 رابعاً: مداخل التغيير الثقافي: 

 : لشاملةا ودةلجا ـ ادارة3

 ودةج علىا لىا ناتھاومك لك ریطوتو نتحسی لجا  نم  مةظلمنا في ءشي للك یجابیةا راتتغیی داثحا على دقائ اداري ماظن يھ 

 . تكلفة لبأق تجارلمخا في

 لشاملةا ودةلجا ادارة قبيطت تلباطمت اھم نم : 

                     . للعمیا على زكیرلتاــ                                    . لعلیاا دارةلاا معد ــ

             . قیرلفا وروح ونلتعااــ                   . بلمناسا ديلقیاا طلنما سةرمماــ 

 . ودةلجا طلضب لاحصائیةا بلاسالیا دامستخا على مبني سللقیا ماظن ودجو ــ                     .تلاتصالاا ماظن فعالیةــ 
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 : سةدلھنا دةعاا -2

 یةذرج تتحسینا داثحا دفبھ نمعی لعم لمجا في تلعملیاا متصمی دةعاوإ ذريج لبشك رلتفكیا دةعاا في یمیةظلتنا سةدلھنا دةعاا لتتمث 

 .لفضا اداء وىمست قتحقیو

 نفیوظلموا دراءلما وكسلو یمیةظلتنا للھیاكا رتغیی خاصة رلتفكیا یقةطر في ذريلجا رلتغییا تعني كما . 

 نم وعن ءاطعوإ وق،لسا في دیدج لمنتج مةظلمنا قلاطبإ تقولا رفیوتو فلتكالیا ضتخفیو ،یةدارلاا راءاتلاجا ضتخفی كلذ نع ینتج 

 . مائفھوظ صیخ فیما راراتلقا ضبع داركإص نفیوظللم یةرلحا

 يميةظلتنا سةدلھنا دةعاا قبيطت دئمبا نم : 

 یثةدلحا طرقلا تبنيو  یمةدلقا بلاسالیا نع لتخليا . 

 تماولمعلا جیاولوتكن فیوظت . 

 تلعملیاا متصمی دةعاا. 

 الثقافة التنظيمية والعمل المؤسسي بين التمكين والاستمرار: 

 المؤسسي:  للعمل السبعة الأركان

 ـ الإسلوب الاداري.          3             ـ استراتيجية المؤسسة.2             ـ القيم والمبادئ.1

  .للمؤسسات ـ المھارات اللازمة7                ـ الموارد البشریة.6                        ـ انظمة العمل.5        ـ الھيكلية التنظيمية.4

 القيم والمبادئ )ثقافة المؤسسة(: 

 :القدر والمنزلة.  مفھوم القيم 

 :مجموعة أحكام ومعایير اتجاھات مركزیة نحو ماھو مرغوب او غير مرغوب.  تعريف القيم 

 :انواع القيم  

 قيم الدینية.ـ ال            ـ القيم النظریة.          ـ القيم الاقتصادیة.         ـ القيم الجمالية.         ـ القيم الاجتماعية.         ـ القيم السياسية.

  :أھمية القيم 

 تحدد التزامات الأشخاص ودوافعھم بعيدة المدى. ـ                                تمثل معنى السلوك ودلالتھ. ـ 

 تساعد في فھم الشخصية وتحدد أطر التعامل معھا في كثير من الأحيان.ـ           القيم الإیجابية تقلل نسبة الخطأ الى حد ممكن.ـ 

 تخلق نوعاً من انواع الضبط الداخلي والخارجي. ـ           لآنا والذاتية. تساعد الانسان في التحرر من اـ 

  :مستويات القيم 

 تمثل القيم قوة دافعة للمؤسسة وأفرادھا وتعبر عن شخصيتھا وتميزھا عن غيرھا.

وحرصاً من المؤسسة على اھمية القيم تسعة لإیجاد ثقافة تنظيمية موحدة لدى جميع العاملين بھا من خلال منھجية العمل وطرقھ وانماطھ 

 وممارساتھ وتسعى لترسيخ ذلك في الواقع العملي. 
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 قياس ثقافة المنظمة: 

 نسق من المعتقدات والقيم والمثل العليا والمبادئ والاخلاق التي یشترك فيھا اعضاء المؤسسة الواحدة. 

 استراتيجية المؤسسة )عقل المؤسسة(: 

              مفھوم الاستراتيجية:   (3

 ـ التخيط المتكامل.                ـ منھج العمل.                    ـ الرؤیة الشمولية. 

 المقومات الأربعة للإستراتيجية:          (2

 ـ الإدارة الإستراتيجية. 4ـ الخطة الاستراتيجية.              3ـ التخطيط الاستراتيجي.              2ـ الفكر الاسترتيجي.          1
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 ونمظ إدارة المؤسسة. أسلوب 

 اسلوب الإدارة. مفھوم  (1

 ممارسة السلطة.  ـ                         ـ توجيھ العملية الإداریة داخل المؤسسة. 
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 التنظيم الاداري )جسم المؤسسة(: ھيكل 

  التنظيم الإداري: أھمية 

 المصادر.تجميع ــ                    نفيذ الخطط لتحقيق الاھداف. الإطار التنظيمي لتوضع ــ 

 القواعد والإجراءات.                                              ع وض ــ                              التوازن بين الاھداف والمصادر والنتائج.ایجاد ــ 

  ھيكل التنظيم الإداري:تعريف 

 التصميم الأساسي لعلاقات العمل ویشمل تحدید وترتيب الوظائف للازمة لتحقيق ھدف المؤسسة.عملية ھو 

 ات. توزیع المسؤوليات بشكل ھرمي وفقاً للاختصاصاسلوب 

  التنظيم الاداري الناجح: مواصفات 

تالية ان تتوفر المواصفات الرئيسية الويجب الى تقسيم العمل الى مجموعات وظائف محددة وتحدید خطوط الاتصال فيما بينھا لتسھيل الادارة. یھدف 

 لتأمين النجاح: 

 المرونة. ـ                   ـ التوازن بين الصلاحيات.                   ـ التغطية الشاملة.                ـ الوضوح. 
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 .         في المؤسسة انظمة العمل

 انظمة العمل: مفھوم ـ 3

 من السياسات والقواعد والأساليب والاجراءات التي تحكم انشطة المؤسسة لتحقيق اھداف محددة. مجموعة 
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 الصلاحيات في المؤسسة: مفھوم 

  مباشرة بالوظائف وتمارس من قبل الأشخاص المعنيين رسمياً فقط.ترتبط 

  تخدام الصلاحية لأغراض شخصية.یجوز اسلا 

  امل.اثبات ممارسة الصلاحية بالتوقيع والاسم الكیتم 

  بالصلاحية تعود للمسؤول الأعل مباشرة.  حالة غياب المخولفي 

 ة: البشريالموارد 

 مفھوم الموارد البشرية: .3

 لمھم وتضم كافة العاملين في المؤسسة.االانتاج الاساسي وعنصر 

 الموارد البشرية:ادارة مفھوم  .2

 وقيادة العاملين لتحقيق اھداف المؤسسة وتشمل الاستقطاب والاختيار والتعيين. توظيف 

 الموارد البشرية:تنمية مفھوم  .1

 القيام بالمھام الانتاجية. تصبح قوة العمل قادرة علىوتھيئة القوى البشریة التي لم تدخل سوق العمل بعد لكي اعداد 

  الموارد البشرية:ادارة وظائف 

 الوظائف: ابرز 

 ـ الاستقطاب والاختيار. 3                ـ تحليل وتقييم الوظائف. 2ـ توصيف الوظائف.              1

 ـ التحفيز والتشجيع. 7            یر المسار الوظيفي. ـ تطو6                     ـ التدریب والتطویر. 5ـ تقيي كفاءة الاداء.               4

 اللازمة للمؤسسات: المھارات 

  :مفھوم المھارات واھميتھا 

  ل التالية:ر بالمراحموتوالمھارات المطلوبة والمحققة لأھداف المؤسسة مواصفات الالبشریة بتحویل مواصفات الفرد ومھاراتھ الفعلية الى لتنمية ا

 ـ تطویر وتنمية المعارف والمعلومات، المجال الذھني. 1

 ملي.لعا، المجال لقدرات والمھاراتاتطویر وتنمية ـ 2

 . لوجدانيا، المجال لاتجاھات والدوافعاتطویر وتنمية ـ 3

 . لسلوكيا، المجال لقيم والمعتقداتاتطویر وتنمية ـ 4

  عليم والتدريب في تنمية المھارات: الترواد 

 التدريبية ھي: الاحتياجات 

 ـ الاحتياجات الخاصة بالوظيفة.3                ـ الاحتياجات الفردیة. 2لمؤسسة.                   اـ الاحتياجات الخاصة ب1

  المھارات المطلوبة للمؤسسة الفاعلة: أنواع 

 ـ مھارات تكنولوجية.5        ـ مھارات شخصية.4           ـ مھارات انسانية. 3             ـ مھارات اداریة. 2ـ مھارات قيادیة.           1

  عملية لتوجھات حديثة لمنظمات المستقبل: امثلة 

            لمؤسسة المھندرة. ـ ا3           ـ المؤسسة النوعية. 2ـ المؤسسة المتعلمة.            1
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