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 المحاضرة الأولى

 ماهية التغيير و إدارة التغيير
 : المحاضرة محاور
  مفهوم  التغيير أولاً : 
 مفهوم  التغيير التنظيميثانياً : 
  مفهوم إدارة التغيير ثالثاً : 
 ً   اهداف التغيير  : رابعا

 خصائص  التغيير: خامساً 
 

  مفهوم  التغيير أولاً : 

  مفهوم التغيير :
 

  . و جعله على غير ما كان عليهأشيء أي بدله بغيره غيّر الأي 
 

  : يعرف التغيير بأنه
 

ددة خلال فترة زمنية مح ليهإخر منشود مرغوب الوصول آلى واقع إو المنظمة أالتحول من الواقع الحالي للفرد  عملية
  . هداف معينةأبأساليب وطرق معروفة لتحقيق 

 

  : التغيير بأنه Frensh عرف 
 

دارة مشتركة متعاونة  إمشكلاتها وتحديث ذاتها من خلال  لى تحسين قدرة المنظمة على حلإشاط طويل المدى يهدف جهد ون
  . وفعالة لبيئة التنظيم تشدد على العمل الجماعي الشامل

 

 : التغيير بأنه  Bennisعرف 
 

كثر ملائمة أوالقيم والهيكل التنظيمي وجعلها ستراتيجية تثقيفية هادفة لتغيير المعتقدات إستجابة للتغيير نتيجة لوضع الإ
  . للتطور التكنولوجي وتحديات السوق

 

 : مفهوم  التغيير التنظيميثانياً : 
 

 : التغيير التنظيمي

 حداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات إس في النمط السلوكي للعاملين ، وهو عملية تغيير ملمو
 م الداخلية والخارجية .ومناخ بيئة التنظي

 

  وضاع تنظيمية قائمة ،  أبهدف تعديل  في هيكلها التنظيمي أي،  هداف وسياسات المنظمةأحداث تعديلات في إهو
 وضاع تنظيمية جديدة .أستحداث إو

 

 : مفهوم إدارة التغييرثالثاً : 
 

  عرفRecardo  التغيير بانهدارة إ : 
 

 فيذ وتقييم المبادرات الملائمة للتعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية . عملية تستخدمها المنظمة لتصميم وتن
 

  يرىTushman  التغيير تتضمندارة إن أ : 
 

 .  نتقاليةإخر مرغوب فيه خلال فترة آلى وضع إنتقال بالمنشأة من وضعها الحالي  الإ
 

 دارة التغيير هيإ : 
 

دخال التجديد ومواكبة التطور وتمكينها من إالمنظمة على  لى تحسين قدراتإدى الهادفة لمستمرة والبعيدة المسلسلة الجهود ا
 .  حل مشاكلها ومواجهة تحدياتها

 

  التغيير بأنهادارة إ جوبسونيعرف : 
 

الشخصية  ات والأهدافحتياجات والمتطلبمة عن طريق تحقيق التكامل بين الإزيادة فاعلية المنظلى إالجهود الهادفة 
 هداف المنظمة بوضع البرامج المخططة للتغيير الشامل لكل المنظمة وعناصرها. أراد مع للأف

 

   عرف بنيسbennis التغيير بأنهادارة إ : 
 

الجديدة وتتعايش مع حتياجات الإعملية تستهدف تغيير الافكار والاتجاهات والقيم والهياكل التنظيمية لتتناسب مع 
 . الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية التحديات التي تفرضها التغييرات
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 ذها بدقة وتنسيق مدروس ، للوصول داريون ضمن خطة محكمة لفترة معينة يتم تنفيعملية يقوم بها القادة الإلتغيير دارة اإ

لمادية  والفنية المتاحة مكانات المي السليم للموارد البشرية  والإهداف المنشودة للتغيير ، من خلال التوظيف العلى الأإ
  بالمنظمات .

 

 : هداف التغيير أرابعاً : 
  . زيادة قدرة المنظمة على البقاء والنمو والتكيف مع البيئة المحيطة .1

 

  . من أجل إنجاز الأهداف وظائف المنظمةزيادة درجة التعاون بين  .2
 

 .  وبحداث التغيير المطلوتحفيزهم لإ د على تشخيص مشكلاتهممساعدة الأفرا .3
 

  . والرضى الوظيفي تشجيع الأفراد على تحقيق الأهداف التنظيمية .4
 

  . الكشف عن الصراع وإدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة .5
 

  . الأفراد والمجموعات في المنظمةنفتاح بين بناء جو من الثقة والإ .6
 

  . بدل  الإدارة التقليديةتباع أسلوب الإدارة بالأهداف إتمكين المديرين من  .7
 

  . تزويد المنظمة بالمعلومات المساعدة على حل المشاكل التي تواجهها .8
 

 : خصائص  التغييرخامساً : 
  . لا مفر منه مر حتميأالتغيير  .1

 

  . حيث تقفز المنظمات من وضع حالي نحو وضع مستهدف حركة تفاؤليةالتغيير  .2
 

  . و بدونهأبتخطيط  عملية مستمرةالتغيير  .3
 

  . جزاء المنظمةأفالتغيير الجزئي يؤثر على كامل   ، لكل المنظمة ملةعملية شاالتغيير  .4
 

 
 
 

 نهاية المحاضرة الاولى

  الثانيةالمحاضرة  

 حتمية وأهمية التغيير في المنظمات

  المحاضرة محاور
                                              حتمية التغييرأولاً : 
 نظمةالمأسباب التغيير في ثانياً : 
 المنظمةإلى التغيير في  ةمؤشرات الحاجثالثاً : 
 ً  أهمية التغيير : رابعا

 مبادئ التغيير: خامساً 
 خصائص ادارة التغييرسادساً : 

 سابعاً : اعداد موازنة المبيعات
 

 : حتمية التغييرأولاً : 
 

ت الحياة على الأفراد والمنظمات ضرورة التي يشهدها العالم في شتى مجالا السريعةوالتغييرات  المتزامنةتفرض الثورات 
  .مواكبة التغيير والإستعداد الدائم له 

 

 ومن أهم تلك الثورات ما يلي : 
التركيز على تنمية مهارات التعلم و تفرض على المنظمات استمرارية البحث والتدريبالتي  والمعلومات : المعرفةثورة  .1

   ( . شهراً  18كل  قديمةح من التقنيات تصب %50مثلا  ) الذاتي والمستمر
 %60لمياً يحتل ما يفوق ا)أصبح قطاع الخدمات ع والتي تتجلى في تحول الإقتصاد نحو قطاع الخدمات ثورة الإقتصاد : .2

   . المختلفةقتصاديات الدول إبين  والمنافسة، وزيادة الإرتباط  من حجم الإنتاج العالمي(
 .ندسة الحاسوب وصناعة البرمجيات التطور السريع في ه : التكنولوجية الثورة .3

 

لت العالم إلى قرية صغيره تتأثر بسرعه بكل التحولات وحو والمكانية الزمنيةزوال الحواجز ت إلى التي أد : العولمةثورة  .4
 . والإعلامية يةوالإقتصاد والسياسية الثقافية

 

في الحد من  البيئة، ودور التنامي لمنظمات حماية  لبيئةاهتمام المجتمع العالمي بقضايا إفي زيادة  المتمثلة : البيئية الثورة .5
 .والبريه  المائيةالتلوث والحفاظ على الحياة 

 

  : المنظمةأسباب التغيير في ثانياً : 
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 وهي :  للمنظمة الخارجية بالبيئة الصلةذات  للتغيير العامةالأسباب 
 

العالمي ، ، التحول من الإقتصاد المحلي إلى الإقتصاد  قتصاديةالإ، المشكلات  الإقتصادية العولمة : الإقتصاديةالأسباب  .1
 .، تغيير ظروف السوق  المنافسةزدياد حدة إسيادة اقتصاد السوق ، 

 

  الدقةتطور تكنولوجيا المعلومات والإتصال ، والتحول التكنولوجيات فائقة  : التكنولوجيةالأسباب  .2
 

  جتماعية .الإالنزاعات ، الآفات  : الإجتماعيةالأسباب  .3
 

 منظمات الأعمال من أهمها :  على تنافسية والمؤثرة للتغيير الخاصةالأسباب 

 .والشعور بأن التغيير حقيقه لابد منها  للمنظمةعدم الرضا عن الوضع الحالي  .1
 

 .والأفراد العاملين فيها  المنظمةالطموح بالوصول إلى وضع أفضل يحقق أهداف  .2
 

 .، والعمل على ابتكار منتجات جديده  العالميةبما يتوافق مع المعايير  دماتتحسين جودة المنتجات أو الخ .3
 

 .العمل على تحقيق مزيد من الرضا للعملاء والعمل على تقليل شكواهم  .4
 .الوصول إلى شريحة كبيره من العملاء وتلبية احتياجاتهم  .5

 

 .وتخطي الحدود  العالميةالوصول إلى الأسواق  .6
 

 . ي السوقف المنظمةزيادة قيمة  .7
 

 .مواكبة التقدم التكنولوجي واستعمال أساليب جديده في الأداء والإنتاج  .8
 

 في المنظمات وتدفع نحوه وهي :  أربعة أسباب تفرض التغييركما يوجد 
 . الشعور والإدراك بضرورة التغيير التي تزيد : الأزمة .1
 .بالتغيير  للمستقبل الممكن الوصول إليه الواضحة الصورةممثله في  : الرؤية .2
ً  المستقبليةذلك أن التنبؤ بأن التغيير يقتنص الفرص  : الفرصة .3  .أفضل  ويحقق وضعا
 . المختلفة، الأمر الذي يدفع بالتغيير لتجنب التهديدات  المنظمةالتي سيؤثر سلبا على  التهديد : .4

 

 : المنظمةإلى التغيير في  ةمؤشرات الحاجثالثاً : 
 

  . المنافسةعلى  المنظمةنخفاض الأرباح وعدم قدرة إ .1
 .للعاملين  المعنوية الحالةنخفاض إ .2
 .للكفاءات  بالنسبة ةخاص كثرة التسرب والإستقالات .3
 . المنظمةكثرة شكاوي العملاء والعاملين في  .4

 

 . كثرة الغياب وتفشي ظاهرة التأخير والتسيب التنظيمي .5
 

 . المكتبيةرتفاع حجم الأعمال إو،  كثرة اللجان والإجتماعات .6
 . الموضوعةرات والفشل في تحقيق الأهداف اقرالتأخر في اتخاذ ال .7
 . في الموظفين الثقةضعف نعدام التفويض وإو المركزية .8
 .كتشاف قدرات ومهارات العاملين إالفشل في  .9
 . والجماعية الفرديةالروتين الإداري وضعف الإبداع وقلة المبادرات  .10

  

 :  أهمية التغييررابعاً : 
 .بالنفس ، تحقيق الأهداف  الثقةالإبداع ، التطوير ،  ير للموظفين :أهمية التغي .1
 . لخدمات ، أسعار أقل ، إشباع اكبرجودة السلع وا للعملاء : بالنسبةأهمية التغيير  .2
، خدمة العملاء ، جودة الأداء ، تحقيق أهداف  وبكفاءة بالفاعليةتحقيق الأهداف  للمنظمات : بالنسبةأهمية التغيير  .3

 . المصلحةب أصحا
 

 : مبادئ التغييرخامساً : 
 :  بكفاءةعلى التعامل مع التغيير  المنظمةالتي تساعد  مجموعه من المبادئ Grienerاقترح 

 :  التالية والوظيفية الرسميةيقترح المسؤولون التغيير بالإعتماد على القوة  من جانب واحد : السلطةمبدأ  .1
  أسلوب المرسوم والقرار . 

 التبديل  أو حلالأسلوب الإ. 

 أسلوب تبديل علاقات العمل ضمن الهيكل التنظيمي . 

 
 الصلةذات  المهمةتخاذ القرارات إعند  العاليةلابد من مشاركة المرؤوسين ذوي القدرات  مبدأ مشاركة المرؤوسين : .2

 :  التاليةبالتغيير من خلال الأساليب 
  الجماعيةالقرارات أسلوب . 
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  ةقه جماعيحل المشاكل بطريأسلوب . 
 

أسلوبان  ولهفي برنامج أو خطة التغيير في كل المراحل  للمشاركةللمرؤوسين  السلطةأي تفويض  : مبدأ التفويض .3
  هما :

  للحالة الجماعية المناقشةأسلوب . 
 

  التدريب الجماعيأسلوب . 
 

 :سادساً : خصائص ادارة التغيير 
ً إو عشوائياً ركة تفاعل ذكي لا يحدث التغيير ح : ةالإستهدافي .1 تتجه إلى غاية  منظمه ةيتم في إطار حرك، بل  رتجاليا

 .من قوى التغيير  ومقبولةومواقف عليها  معلومة
، وأن يتم في إطار إمكانيتها ومواردها  المنظمةدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه إيجب أن ترتبط  : الواقعية .2

 .وظروفها التي تمر بها 

حتياجات وتطلعات القوى إبين عملية التغيير وبين رغبات و ن يكون هناك قدر مناسب من التوافقيجب أ : ةالتوافقي .3
 .لعملية التغيير  المختلفة

على التأثير  القدرة، وتملك  ةبحرية مناسب الحركةعلى  القدرةأي أن تملك دارة التغيير فعاله إيتعين أن تكون  : ةالفعالي .4
 .المستهدف تغييرها  الإداريةوالوحدات  الأنظمةفي  على الآخرين ، وتوجيه قوى الفعل

للقوى  الواعية المشاركةدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي ، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو إتحتاج  : المشاركة .5
 .والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير 

 . في آن واحد والأخلاقية لقانونيةا الشرعيةيجب أن يتم التغيير في إطار  : الشرعية .6
  . المنظمةختلالات في إهو موجود من  هو قائم من عيوب ، ومعالجة ما أي يجب أن تسعى نحو إصلاح ما الإصلاح : .7
فليس من المقبول أن تكون تكلفة التغيير أكبر من  والعائد التكلفةيجب أن يخضع قرار التغيير لإعتبارات  : الرشادة .8

 . العائد المتوقع
يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويريه أفضل مما هو مستخدم حاليا ،  على التطوير والإبتكار : القدرة .9

 .فالتغيير يعمل نحو الإرتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه 
 تتوافق وتتكيف معهادارة التغيير لا تتفاعل مع الأحداث فقط ولكنها أيضا إإن  على التكيف السريع مع الأحداث : القدرة .10

. 
 

 
 

 الثانيةنهاية المحاضرة 

 
 
 
 

 الثةالمحاضرة الث
 أنواع وعناصر التغيير

 
 : المحاضرة محاور
 ) إستراتيجي ، وظيفي ، تطويري ، تحويلي ( الرئيسيةأنواع التغيير أولاً : 
 الدافعة ، الحالة ، المستوى ، السرعة ( ) التغيير حسب : التخطيط ، الشمولية ، مصدر القوة أنواع التغيير الأخرىثانياً : 

 ثالثاً : عناصر التغيير
 رابعاً : أنماط الطرف المغير

 

 : الرئيسيةأنواع التغيير أولاً : 
 

  : التغيير الإستراتيجي .1

 هداف وفلسفة أو ةالتي تشمل رسال الإستراتيجية بالرؤيةويعرف ،  للمنظمة الإستراتيجيةبالقضايا  يرتبط هذا التغيير

 م العاملين واحتياجات المستفيدينوالإبتكار ، وأيضا قي والجودةتجاه النمو  لمنظمةا

 والأنظمة والثقافةوالإمكانات  للمنظمة الداخليةوالموارد  الخارجية البيئةضمن عوامل  يحدث التغيير الإستراتيجي 

  . السائدة

  بالمنظمة الخارجيةو الداخليةتحليلا لكل العوامل  لتغيير الإستراتيجيايتطلب تنفيذ .  

  أشار كلاً منNadler & Kotter  للمنظمة الإستراتيجيةوالأهداف والقضايا  بالرؤيةدارة التغيير إإلى أهمية ربط .  
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 :التغيير الوظيفي  .2

 م على تنظيم العمل داخل الأقسا المؤثرةوالتقنيات  المنظمةوبناء  والإجراءات الجديدة بالأنظمة يرتبط التغيير الوظيفي

 .، والتي تؤثر بشكل كبير على الأفراد 
  التي يتغير بها  والإدارية الفنيةبالطرق والأساليب  ةالأفراد أن يكونوا على دراية جيدو الإداريةوالجهات  القادةيجب على

 .الأفراد 
 

 :التغيير التطويري  .3
 وتطوير للوضع القديم إذ لا يشمل الحلول حيث يتم وصف الوضع الجديد بأنه تحسين  هو أبسط أنواع التغيير في المنظمات

ً  التي تتطلب تغييراً    . المنظمةفي  عميقا
 

  : يقوم التغيير التطويري على فرصتين هما 
 .على التقدم والتطوير  القدرة المنظمةلدى الأفراد في  (1
 .يتطور الأفراد عندما يتم تحفيزهم وتدريبهم بشكل مناسب  (2

 

 أو تحسين عمليات التشغيل المحيطةرة الظروف مسايإلى  يهدف التغيير التطويري . 
 

 في المعلومات حول  المشاركةمن خلال  هذها حسب جدول زمني وميزانية محدديتم تنفي ةوضع خط يتطلب هذا التغيير

  . المنظمةأسباب زيادة الأداء في 
 

  بداء الرأي وطرح الأفكار إو المشاركةيجب على المدير تحفيز الموظفين على. 

 
 
 

 :التغيير التحويلي  .4
 

 ويحدث  يعد من أعقد أنواع التغيير 

 اك ـــنــه عندما يدرك المدراء أن
 

 . يجب اغتنامها ةفرصأو  مشكله يجب معالجتها
 يندرج ضمن هذا النوع ما يلي : 

 .اعداد وتوظيف تقنيات وحاسبات تتطلب تغيير رئيسي في سلوك الأفراد  (1
  . المنظمة في الهيكلةعملية التنظيم وإعادة  (2
 ة .تقديم منتجات أو خدمات جديد (3

 

 ثانياً : أنواع التغيير الأخرى 

 :التغيير حسب التخطيط  .1
 : المنظمةحداث تعديل معين ومحسوب في إالهادف إلى  الإداريهو الإجراء  التغيير المخطط  ً  أو في أحد عناصرها وفقا

 .عليه  المترتبة والفائدةباته وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطل ةلخطة زمني
 : نتيجة للضغوط  ةأو رد فعل لحالات طارئ نفعاليإبإجراء  المنظمةعملية تقوم فيها هو  التغيير غير المخطط أو العشوائي

 . محسوبةالتي تتعرض لها مما قد يسفر عنه نتائج غير 
 

 : الشموليةالتغيير حسب  .2
 : ة أو معظم الجوانب والمجالاتالتغيير الذي يشمل كافهو  التغيير الشامل . 
 : المنظمةمن عدم التوازن في  ةواحد ، ومشكلته أنه قد يوجد حال هو ذلك التغيير الذي يقتصر على جانب التغيير الجزئي 

يتطلب تغيير في عمليات الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب  الأجهزةمما يقلل من فاعلية التغيير ، مثلا تغيير الآلات أو 
 .لين العام

 

 : الدافعة ةالتغيير حسب مصدر القو .3
 : البيئةأو قلة التفاعل مع  الإنتاجيةنخفاض إمثل  ةلأسباب داخلي المنظمةأي التغيير الذي يحدث داخل  التغيير الداخلي 

 .و العمليات أث تغيير جذري على مستوى الأهداف حداإمما يؤدي إلى  التنافسية
 : المنظمةثم ينتقل إلى داخل  للمنظمة الخارجية البيئةي يحدث في عوامل هو التغيير الذ التغيير الخارجي . 

 

  الحالة :التغيير حسب  .4
 : مرتبط بالتغيير الهيكلي والتكنولوجي كالآلات والتجهيزات  التغيير المادي والتكنولوجي. 
 : بالمنظمة والإنسانية الإجتماعية بالبيئةمرتبط  التغيير المعنوي . 

  

 :ستويات التغيير التغيير حسب م .5

الوضع 
 الوضع التحويلي السابق

الوضع 
 الجديد
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 المنظمةمستوى  التغيير على . 
 مستوى أسلوب العمل  التغيير على. 
 الشخصيةمستوى العلاقات  التغيير على . 
 والوظيفة .مستوى التفاعل بين الموظف  التغيير على  

 

  السرعةالتغيير حسب  .6
 السريع  التغيير. 
 التدريجي  التغيير. 

 :ثالثاً : عناصر التغيير 
 

 :  التاليةيير التعرف على كيفية التعامل مع عناصر التغيير يتطلب التغ

 .الذي يتناوله التغيير  الموضوع : .1

 .الذي يطالب بعملية التغيير ويبدأ في ممارستها وقيادتها فهو أساس التغيير  المغير : .2

ً  المحايد : .3 ً  الذي لم يتبنى موقفا  . تجاه عملية التغيير واضحا

 .عملية التغيير ويسعى لإفشالها أو تأخيرها أو تشويهها  الذي يرفض ويقاوم المقاوم : .4

 .التغيير  ةادة التغيير في تعاملهم مع مقاوموهي الممارسات التي يقوم بها ق : المقاومةمقاومة  .5

 

 :رابعاً : أنماط الطرف المغير 
ويحتاج إلى  لأفكار مع الآخرينيميل إلى الإصغاء ومشاركة ا و يبحث عن المعنى في التغييرالذي عادة  المغير المتأمل : .1

 .ندماج شخصي فيما يعرض عليه من أفكار التغيير إ

في  بالمتعةويشعر  همآرائعرفة كيف يفكر الآخرون ليحلل ويلزمه م يبحث عن الحقائق في عملية التغيير المغير العقلاني : .2

 .بطبيعة الأشياء  المتصلة بالأسئلةويهتم دائما  المجردةتصور الأفكار 

 .يربط بين ما يعرض عليه من أفكار وعالم الواقع ، ويلزمه معرفة كيف تعمل الأشياء  غير المنفذ :الم .3

 .والخطأ  التجربةلما يتعلمه ، كما يتعلم عن طريق  المباشرة التطبيقيةعادة يبحث عن الإمكانات  المغير المادي : .4
 
 

 
 الثالثةنهاية المحاضرة 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رابعةالمحاضرة ال
 مجالات التغيير                                                                   : المحاضرة ورمحا

 ) التكنولوجي ، التنظيمي ، الإنساني ، طرق العمل ( مجالات التغييرأولاً : 
 لتحديد مجال التغيير الإداريةالخطوات ثانياً : 

 على التغيير  المساعدةالعناصر اً : ثالث
 أسس التغيير الإيجابي اً : رابع

 مداخل التغيير خامساً : 
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 :مجالات التغيير أولاً : 
  : المجال التكنولوجي .1

 ةوالأتمم الإلكترونية والحوسبةكل ما يتعلق بالمعدات والآلات  يتضمن هذا المجال من التغيير  . 

 .  الجغرافيةأو  التنظيميةختلف المستويات للربط بين الأفراد في م الإداريةلأن المنظمات تحتاج إلى نظم المعلومات 
  التي يتم الحصول عليها  الهائلةفي مجال معالجة وتخزين المعلومات  العاليةتستخدم المنظمات الحواسيب ذات المواصفات

  . والخارجية الداخليةمن البيئتين 

  : المجال التنظيمي .2
  قسامها وأ للمنظمةوالبناء الهيكلي  الوظيفيةينصب على العلاقات. 
  تقسيم الأعمال وتوزيع المهام وتحديد المسؤولياتيتضمن . 
 المنظمةزالة مستوى تنظيمي عمودي أو توسيع نطاق الإشراف في إا التغيير الدمج بين الوحدات أو قد يشمل هذ . 

 :المجال الإنساني  .3

 وبالتالي سلوكياتهم  افعهم وطموحاتهمتجاهاتهم وقيمهم ودوإتغيير أفكارهم والأفراد من خلال تغيير  يتضمن هذا المجال

 .و حل المشكلات أتخاذ القرار إالإتصال أو بالإعتماد على عمليات 
 أو تغيير طبيعة علاقات العمل وجودتها  طوير التنظيمي في تغيير الأفراديتم الإعتماد على مفاهيم الت 
  : يركز مجال تغيير الأفراد على 

 .كالأفكار ، المواهب ، الإبداعات  والعقلية الجسديةالإمكانات التي تشير إلى  تغيير قدرة الفرد : (1
 .ستعداد الفرد للقيام بالعمل وتأديته بشكل أفضل إالذي يمثل  تغيير رغبة الفرد : (2

 يتضمن هذا المجال :  :مجال طرق العمل  .4
 أو كليهما  النوعيةأو  ةالكمي الناحيةمن  الوظيفيةوالواجبات  تغيير أساليب العمل وطرق أداءه. 
 أو دمج بعضها وإلغائها  ةدجدي ةطرح أعمال وأنشط. 

 التغييرات شكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ثانياً 

 :لتحديد مجال التغيير  الإداريةالخطوات 
 

 . وجود ضغط للتغيير الخطوة الأولى :
 

 . تحديد المشكلة والتعرف عليها الخطوة الثانية :
 

 . بها إبتكار الحلول والإلتزام الخطوة الثالثة :
 إستمرارية مجال التغيير . الخطوة الرابعة :

 
 

 :على التغيير  دةالمساعالعناصر ثالثاً : 
 

 .تحديد الهدف من التغيير  .1
 .التجديد المستمر للتنظيم  .2
 .الإهتمام بالبعُد الإنساني  .3
 . ستخدام مفهوم النظمإ .4

 

 . ستراتيجيات التطويرإتبنّي  .5
 الخبرة .الإهتمام بالتعلم من خلال  .6

 
 

 شكل التغييرات المجال 

 د الأوليةتغيير الآلات / تغيير التكنولوجيا / تغيير الموا التكنولوجي 1

 تقسيم الوحدات التنظيمية / إحداث وحدات جديدة / دمج وحدات قائمة التنظيمي 2

 الإنساني 3
الاختيار / التدريب / تغيير : أفكار ، إتجاهات ، قيم ودوافع 

 وطموحات

 إحداث أنشطة جديدة / إلغاء أنشطة / دمج أنشطة الأنشطة والأعمال 4

 ل سياسة / إضافة سياسة جديدةإلغاء سياسة / تعدي السياسات 5

 تبسيط الطرق / تعديل الطرق / إدخال طرق جديدة طرق وإجراءات العمل 6

 

إستمرارية 
 مجال التغيير

 

 ضغطوجود 
 للتغيير

 

إبتكار الحلول 
 والإلتزام بها

 

المشكلة تحديد 
 والتعرف عليها
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 :أسس التغيير الإيجابي رابعاً : 
 

 .وأن تنفذ بشكل جيد  توازنةوم مدروسةضمن خطة أن تكون عملية التغيير  .1
 . السيطرةأن يكون التغيير ضمن الضوابط والتوجيه الصحيح لكي لا يخرج عن  .2
 .والعاملين ويزيد من حماسهم وتعاونهم  للمنظمة ةأن يحقق طموحات جديد .3
 .تسمح بالتطور والتقدم  ةبفرص عمل جديدأن يأتي  .4

 

 . أن يزيل الضغط والإختلال الموجود ويعالج السلبيات .5
 

 ة .وفاعلي بكفاءةتساعدها على تحقيق أهدافها  ةمهارات جديد ةأن يكسب الإدار .6

  

 :مداخل التغيير خامساً : 
 .عدم قبول الوضع الحالي  .1
 .التخلي عن الوضع الحالي الواقعي  .2
 . المنظمةالعمل على إحياء  .3
 . والتنبيه واليقظة الصحوة .4
 . التقدم نحو التغيير .5
 
 

 
 عةالرابنهاية المحاضرة 

 
 

 
 المحاضرة الخامسة

  للتغيير الدافعةالقوى 
 : المحاضرة محاور
 الداخلية التغيير القوىأولاً : 
 الخارجيةقوى التغيير ثانياً : 

 

 : الداخلية التغيير القوىأولاً : 
 

، وتفرض على  المنظمةتأثيراتها داخل  الداخليةتمارس القوى والعوامل 
حقيقا للأهداف . كما تعكس تلك القوى ضرورة القيام بالتغيير ت الإدارة
لإحداث التغيير أو شكلا من أشكال رد  المبادرةشكلا من أشكال  الداخلية
 .الفعل 

  : وعي وإدراك المديرون للتغيير .1

تتمتع بسلطة اتخاذ القرار مما يؤدي إلى احداث التغيير بمبادرة  الإدارةخاصه وأن  الداخليةيعتبر هذا العنصر أهم العوامل 
 .ذاتيه من القائمين على إدارة المنظمات 

  : زيادة طموحات وحاجات الأفراد .2

 .إلى تغيير الوضع الحالي إلى وضع أفضل  بالإدارةمما يدفع 

 : وتطورها المنظمةنمو  .3

ات مع التطور المنظمةإلى تغيير أهدافها واستراتيجياتها وأساليبها بغرض النمو والتطور وبالتالي تأقلم  المنظمة تلجأ 
 . للمنظمةعلى المستوى الداخلي أو الخارجي  الحاصلة

  المنظمةفي تحسين كفاءة وقدرة  الرغبة .4
 

 :  المنظمةفي تكامل  الرغبة .5
هدف أساسي يجب تحقيقه عندما يحل الصراع والإختلاف الإداري بين مختلف الأقسام  المنظمةقد يصبح التكامل بين أقسام 

 .محل التعاون والتنسيق المستمر 

 : التغيير في الإدارة العليا .6
 . والفنية والإنسانية الماديةحدوث تغيير في مجالات رئيسيه تمس الجوانب  المنظمةالعليا في  الإدارةقد يؤدي تغيير 

 :  بالمنظمةوجود مؤشرات على مشاكل داخليه  .7

  الإنتاجيةانخفاض  -

 انخفاض أداء الموظفين  -
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  السوقيةالإنخفاض الحاد في الحصه  -

 العاملين تسيب  -
 

 : الخارجيةقوى التغيير ثانياً : 
 

وتؤثر في قدراتها على تحقيق  الإدارةللتغير كافة العوامل أو المؤثرات التي تقع خارج سيطرة  الداعمة الخارجيةتتضمن القوى 
 .أهدافها 

 :  التغيير في ظروف السوق .1
جذب  طتها وتحسين جودة منتجاتها وتغيير أساليبإلى تطوير أنش المنظمةتغيير حاجات ورغبات العملاء إلى دفع يؤدي 

 .عملائها بتحقيق حاجاتهم ورغباتهم 

 :  المنافسةازدياد حدة  .2
 ةجديد ةقنوات أخرى للتوزيع أو إنتاج سلعواستخدام  الحديثةكإدخال التكنولوجيا  ةأصبح التنافس قائما على أسس جديدلقد 

 .حث عن بدائل تمكن من تحسين جودة منتجاتها وخدماتها إلى الب المنظمةمن طرف المنافسين ، مما يدفع 

 :  التطور التكنولوجي .3
استجابة المنظمات للتطورات التكنولوجي تؤدي إلى التغيير من خلال استخدام العديد من وسائل التطوير والتحديث التقني 

 . النوعيةوتحسين  الإنتاجية، وزيادة  التشغيلية الكفاءةمما يؤدي إلى ارتفاع 

  : الإدارةفي  الحديثةالقيم  .4

 من أهم تلك القيم والمعايير : 

 .رضاء العميل أولا وثانيا وأبدا إ -

 . التنافسية والميزة القدرةضرورة بناء  -

 .كما يدركها العميل  بالجودةالإهتمام  -

 .الإنتاج في أقل وقت  -

 .ر للغي المباشرةغير  الأنشطةوترك  المباشرة الإنتاجية الأنشطةالتركيز على  -

 . الإهتمام بالبحوث والتغيير كأساس للتغيير -

 .الإتجاه للمستقبل هو الهدف من التغيير  -

 .تشجيع الإبتكار والإبداع  -

 . استثمار نظم المعلومات والإتصال -

 . البشريةالإهتمام بالطاقات  -

 . التحويلية بالقيادةالإهتمام  -
 

 التي تدفع بالتغيير : ئات المختلفةالبيبالإضافة إلى العوامل الخارجية يبين الجدول التالي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 نهاية المحاضرة الخامسة

 سادسةالمحاضرة ال
  مراحل إدارة التغيير

 

 طبيعة التغيرات البيئة 

 الإجتماعية البيئة 1

  تغيير الإتجاهات والقيم نحو العمل 
  الإجتماعية المسؤوليةتغيير الإتجاهات والقيم نحو  
  ) ... النمو السكاني وتبعاته ) توفير الخدمات ، المنتجات 

 الإقتصادية البيئة 2

 ء تغيير أذواق العملا 
  نمو الأعمال 
 تغير الأسعار 

 التكنولوجية البيئة 3
  تطور وسائل الإنتاج 
 نفجار المعلوماتإ 

ً  الأنظمةتغيير  القانونية البيئة 4 ً إأو  والقوانين وطنيا ً  قليميا  أو دوليا



 fahad893 10 /أخوكم                                                                                                                                                                     1436-1435 الثاني/ الفصل إدارة التغيير       

 
 

 : المنظمةتشخيص مشكلات :  ىالأول المرحلة
 

  ةمحدد ةفرصمن مشكلة معينه أو هي بصدد اقتناص  المنظمةقد تعاني  المرحلةفي هذه . 

  .... قد تتعلق المشكلات بأساليب العمل ، التكنولوجيا ، الأفراد 

  وإحداث التغيير أن تتعرف على تلك المحاور لإكتشاف فرص التطوير ومواجهة التغيرات  التشخيصية الدراسةيجب على

 .المطلوب 
 

 : إلى التغيير ةتحديد الحاج:  الثانية المرحلة
 

 حداث التغييرإإلى  ةيدرك المدراء الحاج  ً  مثل :  من خلال ملاحظة المؤشرات المشار إليها سابقا

  . التنظيميةوجود حالة الصراع بين الوحدات  -

  . تقديم المنافسين لمنتجات ذات إقبال واسع في السوق -

 .ود فجوه بين الأداء الفعلي والأداء المرغوب وج -

  الخارجية بالبيئةأو  الداخلية بالبيئة المرتبطة التعرف على مصادر التغييريتم  المرحلةضمن هذه . 
  

 : : تخطيط جهود التغيير الثالثة المرحلة
 

  وضع أهداف وخطط التغيير المطلوب تحقيقه  المرحلةيتم خلال هذه. 

  ليةالتاأهداف التغيير الشروط يجب أن تتوفر في  : 

  ة .للمراجع ةوقابل ةومكتوب ةومحدد ةأن تكون دقيق -

  . المتاحةللتحقيق وفي حدود التكاليف والإمكانات  ةبلأن تكون قا -

 للقياس كميا ونوعيا  ةأن تكون قابل -

 ة .محدد ةزمني ةبفتر مرتبطةن تكون أ -

  أهمها :  ةدعدي أسئلةعلى  الإجابةيتطلب وضع أهداف التغيير 

 ؟  المنظمةماهي أهداف  -

  ؟ المتاحةماهي فرصة التطوير  -

  ؟ المتاحة الماديةوالزمن والمكان والتسهيلات  التكلفةماهي  -

  ختيار استراتيجية ونوع وأسلوب ومدة التغييرإيتم  المرحلةخلال هذه . 

 البشريةولوجيا ، والقوى الهيكل التنظيمي ، والتكن: يتوقف على عوامل أساسية  الإستراتيجيةختيار إ 

  

 :: تنظيم خطة التغيير وتحديد معوقاتها  الرابعة المرحلة
 

 يتم :  المرحلةخلال هذه 

  المتاحة والتكنولوجية والبشرية الماديةتنظيم الموارد .  

 تحديد بداية ونهاية التغيير ومدته . 

 التي تحول دون إتمام عملية التغيير  الفرديةوالمعوقات  التنظيمية، حيث يتم تحديد المعوقات  تحديد طبيعة مقاومة التغيير. 

  تحديد استراتيجيات وطرق التعامل مع مقاومة التغيير. 
 

 :: تنفيذ ومتابعة خطة التغيير  الخامسة المرحلة
 

  كالهيكل  يةالتنظيمتهتم عملية تنفيذ التغيير على إحداث التغيير المرغوب في العديد من الجوانب مثل الأهداف ، المكونات

 .تجاهاتهم والتكنولوجيا إت الأفراد و، والنظم والإجراءا التنظيمية والثقافةالتنظيمي ، 

  للتغيير  الموضوعهستراتيجية التغيير والتأكد من مدى تحقق الأهداف إتتم متابعة تنفيذ. 

 حسب الجدول الزمني المحدد يتم متابعة مدى فعالية تنفيذ استراتيجية التغيير . 
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 بيه :تن 
 في اختبار الفصل الماضي جميع الأسئلة المحاضرة السادسة كانت بشكل التالي :

  :  في  حداث التغييرإإلى  ةيدرك المدراء الحاجضمن مراحل إدارة التغيير
 المرحلة ؟

 الأولى  -

 الثانية -

 الثالثة -

 الرابعة -
 

 

 
 

 
 نهاية المحاضرة السادسة

 

 

 المحاضرة السابعة

 نماذج إدارة التغيير

 : المحاضرة حاورم
 KOTTERنموذج كوتر أولاً : 
 LOWINنموذج ليفين ثانياً : 
 IVANCEVICHنموذج أفانوفيتش ثالثاً : 

 

 

من أجل إنجاحها  ةولابد أن تخضع لمراحل معين المنظمةتسعى إلى تحسين بيئة العمل داخل  ةمعقد ةعملية إدارة التغيير عملي

 .لمراحل إدارة التغيير  مختلفة م صوراً التي تقد المشهورةوسنعرض بعض النماذج 

  KOTTERكوتر أولاً : نموذج 
 

في الأعمال أن إدارة التغيير أمر مهم  القيادةيرى جون كوتر الأستاذ في كلية هارفارد لإدارة الأعمال والمتخصص في مجال 

لا يحُمد عقباه ومع ذلك فإن قيادة التغيير وهو أمر  السيطرةقد تخرج عملية تحويل وتغيير العمل عن  الرشيدة الإدارةففي غياب 

 تعد أكبر التحديات التي تواجه معظم المنظمات .  
 

   )الترتيب مهم( لعملية التغيير التنظيمي وهي : ثمانية خطواتيتكون نموذج كوتر من 
 

  إلى التغيير : بالحاجةإيجاد شعور  .1

لدى  والثقة المصداقيةز من لأنه يعز التي تؤدي للتغيير جواءأن على القائد أن ينجح في خلق الشعور والأيرى كوتر 

 .لإنجاز أي مشروع جديد  المتاحة الوسيلةالعاملين وهو 
 

 بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير :  .2

ومن أهم ،  المختلفةعملية التغيير تستلزم إنشاء تحالف قوي من العاملين يتولون قيادة مهام التغيير وتوجيهه في مراحله 

 :  ت ذلك التحالفسما

 شراك أفراد منسجمين فيما بينهم إ. 

  بين أعضاء التحالف  المتبادلة الثقةتوفر. 

 راك في الهدف من التغيير تالإش. 
 

 :  وإستراتيجيةتطوير رؤية  .3

 :  التاليةلأي عملية تغيير لأسباب  ةمهم الرؤيةحسب كوتر تعتبر 

  غيير الإتجاه والطريق الذي يقود إليه الت الرؤيةتوضح. 

 في مصلحتهم في الأجل القصير  بالضرورةجراءات ليست إتخاذ إتحفز الناس على  الرؤية. 
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 تساعد على التنسيق بين أطراف التغيير  الرؤية. 
 

 توصيل رؤية التغيير :  .4

توصيل ولتفادي الفشل في وإستراتيجية التغيير إلى الجميع  الرؤيةلتوصيل  الضروريةيجب على القائد استخدام الوسائل 

 :  رؤية التغيير يقترح كوتر

 ةوتوضيح الأمور بكل صراح الواضحةوالعبارات  رةالمعب اللغةستخدام إ . 

  الرسميةالإكثار من وسائل توزيع البيانات في الإجتماعات و المحادثات غير  

  لزيادة حشد فريق التغيير  الرسالةتكرار. 

  من طرف القائد والقدوةضرب المثال . 

 لين من صلاحيات تساعدهم على التحرك والعمل : تمكين العام .5

تباع إراد في عملية التغيير يجب ولإشراك كافة الأف جميع الأطراف ايجب أن يشترك فيه ةيرى كوتر أن التغييرات المطلوب

  : التاليةالخطوات 

  لدى الأفراد  المشاركةلإيجاد دافعية  الرؤيةالإنطلاق من. 

 الرؤيةلداخلي ليتوافق مع إعادة هيكلة وتنظيم الهيكل ا .  

  القديمةإتاحة التدريب الكافي للأفراد للتخلص من عاداتهم .  

 والتنسيق بين أنظمة المعلومات ونظم العاملين  الموازنة. 

  التي تؤدي إلى حلول تخص الأفراد  الصريحةفتح باب المناقشات. 
 

  تحقيق بعض المكاسب على المدى القصير : .6
 

 في نفس الموظفين على المدى القريب  الثقةتزرع  ةيجب وضع مكاسب ملموسحقق أهدافها لية التغيير تللتأكيد على أن عم

  حيث يجب :

  أن يلمس الموظفون تلك المكاسب. 

  أن تكون نتائج التغيير نتيجة للجهد المبذول من طرف الأفراد. 

  أن ترتبط المكاسب بشكل تم تنفيذه. 
 

  الأجل ترفع من مستوى جهد العاملين من خلالالتحسينات القصيرة يرى كوتر أن  : 
 

  توضيح أن المكاسب القريبة المدى هي نتيجة الجهد المبذول. 

  وإمكانية تطبيقها في الواقع  الجديدة الرؤيةالتدليل على نجاح. 

  التقليل من مقاومة التغيير. 

  أكبر لمواصلة التغيير  ةثق للإدارةتحقيق المكاسب سيعطي. 

 لمترددين وإقحامهم في عملية التغيير بشكل فعال تغيير رأي ا. 
 

 وتحقيق مزيد من التغيير :  المحققةتعزيز المكاسب  .7
 

  في الحصول على صلاحيات للإستمرار  المحققةمع تزايد قوة الدفع سيعتمد التحالف الذي يقود التغيير على المكاسب

 .وتعزيز عملية التغيير 

  لدى  الثقةفالإفراط في   يتولد عنه تراجع لتلك المكاسب حتى لا،  المحققةالإنجازات ب في الإحتفال المبالغةيرى عدم كما

 .العاملين يجعلهم يتوهمون أن التغيير قد تحقق مما يمنح فرصة لقوى مقاومة التغيير لترتيب أوضاعها من جديد 
 

 :  المنظمةتثبيت التغيير في ثقافة  .8
 . التنظيميةكافة المستويات  ولأنماط سلوك قيم ستعم ةتأسيس لثقافة جديدب التغيير يعد على مكاس المنظمةإن حفاظ 

  أهمها :  وضع كوتر مجموعه من الأسس بشكل دائم الثقافةلترسيخ تلك 

  (تثبيت التغييرات الثقافية في بداية التغيير عدمبمعنى ) التغيير نهايةفي  الثقافيةترجيح تثبيت التغييرات  

 ة كافة القضايا التنظيمالإستعداد التام لمناقش . 

  المنظمةداخل  المهمةإمكانية تغيير بعض العناصر .  

  ةالجديد بالثقافةربط ترقية للعاملين . 

 ً    )الترتيب مهم( : LOWINليفين ج ذ: نمو ثانيا
 : (  ثلاث مراحل)  التاليةالتغيير المخطط والواعي يتضمن المراحل حسب كيرت ليفين فإن 

  د :ذابة الجليإمرحلة  .1

جديد وبالتالي إيجاد  لشيء بالحاجةبما يسمح بإيجاد شعور  للأفراد الحاليةيتم زعزعة وإلغاء القيم والعادات والسلوكيات 

 ة .ير وتعلم اتجاهات وسلوكيات جديدلدى الفرد للتغي الدافعية
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 دارة التغيير : إمرحلة  .2

  ب ةلفرد أفكار وأساليب ومهارات جديديتعلم ا المرحلةفي هذه ً مما يعني  ةأو يؤدي عمله بطرق جديد جديداً  حيث يسلك سلوكا

 .تعديل فعلي في الواجبات أو الأداء والتقنيات أو الهيكل التنظيمي 

 إلى التغيير وبالتالي  بالحاجةمما يؤدي إلى الفشل بسبب عدم شعور الأطراف  المرحلةمن التسرع في هذه  ر لوينيحذ

 . رد فعلهم مقاومة للتغييريكون 
  

 مرحلة الإستقرار وإعادة التجميد :  .3

إلى تثبيت التغيير  المرحلةكما تهدف هذه  الفعليةيتم دمج ما تعلمه الفرد من قيم وسلوكيات ومهارات في الممارسات 

 .واستقراره 
 

 لأي عملية تغيير أو تطوير تنظيمي هي :  سبع خطواتكما توصّل ليفين إلى 

 . منظمةالالتي تعاني منها  المشكلةتحديد  (1

 .تطوير تنظيمي  ستشارة خبيرإ (2

 .بواسطة الخبير وتشخيصها  جمع المعلومات (3

 . بنتائج التشخيص المنظمةتعريف  (4

 .وتنفيذها  ةعمل مشترك وضع خطة (5

 .المتفق عليه  حداث التغييرإ (6

 . تقويم النتائج (7
 

 ً    )الترتيب مهم( : IVANCEVICHأفانوفيتش : نموذج  ثالثا

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 نهاية المحاضرة السابعة

 

 الثامنةالمحاضرة 

 استراتيجيات التغيير

 : المحاضرة محاور
 إستراتيجيات التغييرأولاً : 
                                      إستراتيجية التغيير المتدرجثانياً : 
 إستراتيجية التغيير البنيوي ثالثاً : 

 
 

واقتراح  الملائمةتمكن من اختيار أفضل الإستراتيجيات ووضع الخطط  ةراسة التغيير دراسة معمقلقيام بدا المنظمةدارة إيجب على 

  . المناسبةالبرامج 

  : إستراتيجيات التغييرأولاً : 
 

 : القسرية ةإستراتيجية القو .1
 

  على الجهات  بالقوةيير فرض التغحيث يُ  حداث التغييرإستخدام كافة الأساليب والوسائل في إيتم  الإستراتيجيةوفقا لهذه

 . المعنية

  الإستراتيجيةويتم تنفيذ تلك بإستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يخالف أو يقاوم  المقاومةيتم التغلب على كافة أشكال 

 :  بأسلوبين هما

 

 قوى التغيير

 

إختيار الإستراتيجية  التنفيذ والتقويم

 المناسبة

 تقرير المحددات 

 المقيدات

 

 الإعتراف بالحاجة 

 للتغيير

 

تطوير إستراتيجيات  تشخيص للمشكلة
 بديلة للتغيير

 

التغلب على مقاومة 

 التغيير
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 مصحوباً  الرسميةحيث يتخذ القائد القرار ويأمر بتنفيذه مستعملا سلطته  بشكل مباشر ةستعمال القوإالأسلوب الأول :  -

 .ببعض المحفزات أو التهديدات 

 . الضرورةعلى الموارد وحجبها عند  والسيطرةبالتفاوض  المصحوبة السياسية ةاللجوء إلى المناورلوب الثاني : الأس -

  ن ولاء لأنها لا تتضم ، وغير فعاله في المدى البعيد الطارئةفي الحالات فعاله  )القوة النسبية( الإستراتيجيةتكون هذه

 .الأفراد ودعمهم للتغيير 
 

 : الميدانية العقلانيةاستراتيجية  .2
 

 العلميةوبالتالي تنظر إلى التعليم والبحوث  أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعدم الوعي الإستراتيجيةتفترض هذه 

، مع تشجيع  تدربين بالمعلوماتتزود الم ةوم المنظمات بتصميم برامج تدريبيتقيقوم عليها التغيير حيث  ةكأداة رئيسي

 . العلميةالبعثات والبحوث والدراسات 
  

 : والتوعيةاستراتيجية التثقيف  .3
 

  الوحدات عدم اقتناع الأفراد وأن الحاجز الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات ، بل  الإستراتيجيةتفترض هذه

خاصه عندما يعتقد الأفراد أن ذلك التغيير يهدد والبراهين ،  والأدلةم المنطق والحجج استخدإلذا يتم  بضرورة التغيير

 أو يتضارب مع قيمهم ومعتقداتهم وبالتالي يقاومونه ولا يقبلون به  مصالحهم

  والتثقيف وإزالة المخاوف وتنمية  التوعيةعن طريق  المقاومةيحاول قائد التغيير أن يتغلب على  الإستراتيجيةضمن هذه

يؤدي إلى قبوله بدل رفضه ومقاومته ، ويعد التدريب أهم الوسائل التي يمكن من خلالها تغيير اتجاهات الولاء للتغيير بما 

 .الأفراد ومواقفهم تجاه قضايا التغيير 

 

 :ستراتيجيات التغيير المتدرج إثانياً : 
 

  وتتأثر هذه  ، الطارئةالظروف  للتعامل مع التغيير المخطط له ، أو التغيير الذي تحتمه الفعالةتعتبر من الإستراتيجيات

  منها : ةبعوامل عديد الإستراتيجية

 .مهارات وقدرات العاملين  (1

 .والتشجيع المستمر  بالمشاركةرغبة العاملين  (2

  . المنظمةثقافة  (3

  التاليةستخدام الإستراتيجيات إضمن هذه الإطار يمكن  : 
 

  واسعة النطاق : المشاركةاستراتيجية  .1

  وتحديد قيم وأهداف وفرضيات التغيير  والمنظمةبين الأفراد  والمشاركةعلى التعاون  جيةالإستراتيتقوم هذه. 

  وأهدافها  المشاركةوالتمكين والإشراف والأخذ بحجات الأطراف  المشاركةعلى قواعد  الإستراتيجيةتقوم هذه. 

 من بالمشاركةللأفراد المتأثرين حيث يسمح ،  ةوضرورة التغيير منخفض ةعندما تكون مقاومة التغيير منخفض تستخدم 

 .فاعليه بحداثه . كما يمكن من تحفيز الأفراد والرفع من حماسهم لتنفيذه إتحديد نوع وحجم التغيير وكيفية 
 

 : المركزة المشاركةاستراتيجية  .2

 مدير أو القائد لا يوجد لدى ال الحالةفي هذه ،  ةودرجة مقاومته منخفض عاليةعندما تكون درجة إلحاح التغيير  تستخدم

 . المنظمةحيث يسمح بمشاركة أهم الأفراد مع الإتصال الحقيقي مع بقية أفراد  الوقت الكافي بحيث يشرك جميع العاملين

 ستراتيجية الإقناع : إ .3

 من خلال هذه  الحالةفي هذه  ى، حيث يوص ةلحاح منخفضودرجة الإ عالية المقاومةعندما تكون درجة  تستخدم

 . المنشودة للحالة ةرة قبوله من خلال خلق رؤية مشتركقناع الأفراد المتأثرين بالتغيير بضروإ الإستراتيجية

 ستراتيجية الإجبار : إ .4

 من  الإستفادة، معها يدرك المدير عدم إمكانية  للتغيير عاليةللتغيير ومقاومة  ةعندما تكون هناك ضرورة ملح ستخدمت

ً  ةالإقناعيالطرق    . لاً طوي أو أنها تأخذ وقتا
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 :ستراتيجية التغيير البنيوي إثالثاً : 
 

تباع إظائفهم ولنجاح هذا التغيير يمكن لإحداث التغيير البنيوي الذي قد يهدد أمن العاملين أو يفقدهم و عالية ةيجب التخطيط بدق

 :  التاليةالإستراتيجيات 
 

 :  القيادية البراعةإستراتيجية  .1
 

 بالقدرةهنا يبادر أحد الأفراد القياديين الذي يتمتع  ، ةومقاومة التغيير منخفض ةفي أزم مةالمنظعندما لا تكون  تستخدم

والحائز على ثقة العاملين إلى طرح فكرة التغيير والتي تتبع بقدر كبير من التخطيط والتوجيه بهدف الوصول إلى  الإدارية

 .الهدف المطلوب 
 

 إستراتيجية الإقناع :  .2
 

، ولابد من القيام  ةالتغيير منخفض ومقاومة الأزمةمع إدراك جميع العاملين لتلك  ةفي أزم المنظمة عندما تكون تستخدم

والأمل في نفوس العاملين في وضع مستقبلي  الثقة، هنا يعمد القائم بالتغيير إلى غرس  الأزمةبعمل سريع لتخطي تلك 

 .أفضل 
 

 إستراتيجية الإلزام :  .3
 

 حيث يوصي بإتباع أسلوب الإجبار بسبب  في أزمة مع وجود مقاومة مرتفعة التغيير ظمةالمنعندما لا تكون  تستخدم

 .واسعة النطاق  للمشاركةنقص الوقت الكافي 

  ً  . الإداريةبين كافة المستويات  الثقةالإتحاد بين العاملين مما يقتضي خلق  يجب على القائد أن ينفذ حالة التغيير محققا
 

 :  يةالديكتاتورالإستراتيجية  .4
 

 هي  الإستراتيجيةكون هذه ت،  ةفي كارثة حقيقي على الوقوع المنظمةوتوشك  ةعندما تكون مقاومة التغيير قوي متستخد

  المنظمة .الأسلوب الأنسب لإحداث التغيير وإنقاذ 

  ن للعاملي المعنويةمن أجل البقاء إلا أنها قد تضر بالروح  سريعةيتم لأجل احراز نتائج  القسوةاستخدام. 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 نهاية المحاضرة الثامنة

 التاسعةالمحاضرة 

 مقاومة التغيير                                       : المحاضرة محاور

 رد تجاه التغييرالسلوك المتوقع من الفثانياً :                                                                        مقاومة التغييرمفهوم أولاً : 
 رابعاً : درجات مقاومة التغيير في المنظمات                                              المظاهر السلوكية لمقاومة التغييرثالثاً : 

 ومة التغييرسادساً : أسباب مقا                                                            خامساً : ردود الأفعال على التغيير
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 سابعاً العوامل التي تزيد من مقاومة التغيير
 

 مقدمة :
  حداث التغيير على مدى قبول الأفراد والجماعات لها وتعاونهم لإنجاحها إتتوقف عملية. 
  المنظمةأكثر شئ يجب أن ينتبه له القائم بالتغيير هو أثر ذلك التغيير على الأفراد وجماعات العمل في .  
  ً   ةتجاه أي عملي النفسيةصرف الأفراد بوحي الدوافع والإتجاهات والخبرات التي تعكس خصائصهم ما يت غالبا
  للقائم بالتغيير بالنسبة المهمةتعتبر عملية مقاومة التغيير وتحديد أسبابها وكيفية التغلب عليها من الأمور . 

 

   : مفهوم مقاومة التغييرأولاً : 

 القديمةوالركون إلى الأوضاع  المناسبة بالدرجةظفين عن التغيير أو عدم الإمتثال له متناع الموإ تعني مقاومة التغيير 

  . القائمة

  شكلا آخر كأن يقوم الأفراد بإجراءات مناقضه أو مناهضه لعملية التغيير  المقاومةقد تأخذ. 

  ةإيجابي المقاومةقد تكون  ً  . المدفوعةمنه أقل من التكاليف  المحققةد عندما تكون الفوائأي  عندما يكون التغيير المقترح سلبيا

  كبير مقارنه بتكاليفها والمنظمةعندما تكون نتائج التغيير إيجابيه ومردودها على الأفراد  ةسلبي المقاومةوتكون . 

 :  التالية العوامل بفعل يتشكل الذي الإنساني بالسلوك التغيير مقاومة ترتبط

  لإدراك ، التفكير ، الدوافع ، والإتجاهات ، الخبرات ، ا الشخصيةتشمل  : النفسيةالعوامل. 

  الخارجية البيئةتضم علاقات التفاعل الإجتماعي ، أثر الجهات ، ضغط  : الإجتماعيةالعوامل  

  في المجتمع  السائدةتضم القيم والتقاليد والعادات  : الثقافيةالعوامل 

  لمسؤوليات تشمل تقسيم العمل ، والسلطات وا : التنظيميةالعوامل 

  الماديةتتركز في الراتب والمكافآت والحوافز  : الإقتصاديةالعوامل . 
 

 : السلوك المتوقع من الفرد تجاه التغييرثانياً : 
 

 : لمقاومة التغيير السلوكيةالمظاهر ثالثاً : 
 

  : العلنيالسلوك الدفاعي  .1
 . وترك العمل ةبالإستقالوقد تنتهي  الشديدة والمعارضةنتاج أو زيادة الأخطاء أو الرفض يتمثل في الإضطرابات وتباطؤ الإ

 

 :  المستتر السلوك الدفاعي الضمني أو .2
 . للعمل مع بروز ظاهرة التأخير والتأجيل والتناسي فالإنسحاب الدافعيةوفقدان  للمنظمةيتمثل في ضعف الولاء 

 

 الإستسلام :  .3
الإستسلام  الجديدةللقيم والمهارات  دون مناقشة

يتطلب زيادة وقت التعلم والتدريب  مما 
 . والتمارض وعدم الرضا بشكل عام

 

درجات مقاومة التغيير في   : ً رابعا
 : المنظمات

 
 

 مدى الإستجابة للتغيير تقييم التغيير 

1 
 يقاوم علناً دون خوف يرى أن التغيير ضار وهدام

 يقاوم سراً  أمنهيرى أن التغيير قد يمثل تهديداً لإستقراره و 2

 إحتمال قبوله وإجازته له يرى أن التغيير غير واضح النتائج بالنسبة له 3

4 
 يشارك في إحداثه ونجاحه يرى أن التغيير مفيد ووسيلة لتحقيق الأهداف
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 : ردود الأفعال على التغييرخامساً : 
 

 ً ً  ةجه من مواقف جديداأو ما يو المختلفةاته ما ينظر الموظف إلى التغيير من منظوره الخاص وبالقدر الذي يشبع حاج غالبا  وغالبا
 تجاه التغيير :  الآتيةما يكون أمام أحد السلوكيات 

 على التصرف  القدرةشعور الفرد بعدم الإتزان وعدم  : الصدمة. 

 : وموضوعية سبب التغيير  الواقعيةالشعور بعدم  عدم التصديق. 

 : التغيير الذي حدثشعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب  الذنب . 
 

 : قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث الإسقاط . 
 

 : قيام الفرد بوضع أسباب التغيير التبرير . 
 

 : قيام الفرد بإحتواء التغيير وتحويله إلى مزايا يتمتع بها الفرد أو النظام التكامل . 

 : خضوع وتحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيير القبول 
 

 : أسباب مقاومة التغييرسادساً : 
 

 .التغيير غير المدروس وغير المخطط له  (1
 . عدم وضوح أهداف التغيير (2

 

 . للتغيير بالحاجةعدم وجود شعور  (3
 ويكون هو الخيار الخطأ ( العملاءبـ  الأفراد: في الاختبار يستبدل كلمة  تنبيه)  .عدم مشاركة الأفراد في التغيير  (4

 . ي القائمين على التغييرف الثقةعدم توافر  (5
 .عندما يتم تجاهل تقاليد وأنماط العمل  (6
 .ونقص المعلومات  الإداريةضعف الإتصالات  (7
 . الإرتياح للوضع الحالي والخوف من نتائج التغيير أو من المجهول (8
  ة .تهديدات وظيفيأو ب ةط التغيير بأعباء وضغوط عمل كبيرعندما يرتب (9

 . في التغيير الشديدة السرعة (10
  . سيئةعن التغيير  السابقة الخبرةعندما تكون  (11
 . للتغيير الداعمة والمادية البشريةالتوقيت سيئ للتغيير ونقص الموارد  (12

 

 أسباب أخرى لمقاومة التغيير 
 

 :  والطمأنينةنعدام الإستقرار النفسي إ .1
فسي للأفراد الذين لا يجدون ضرورة في التغيير للأمن الن في المناهج والأساليب وهو ما يعتبر تهديداً  التغيير يتطلب تغييراً 

. 
 

 :  الخسارةتوقع  .2
ح بها قد صرأخرى غير مُ  بل دوافع، التطوير  بالضرورةمن التغيير ليس  الإدارةغالبا ما يتوقع المعنيون بالتغيير أن هدف 

 .تعود عليهم بالضرر 
 

 :  الإقتصاديةالتخوفات  .3
 .تتطلب تغير معدلات الدخل وميزانيات الأعمال  الجديدةلأن التغييرات ،  هدر دخلههنا يعتقد الفرد المقاوم أن التغيير ي

 

 القلق الإجتماعي :  .4
 ً رتباطات إط حالي مع أفراد مرغوبين وتأسيس رتباإمن المجهول عند بعض الأفراد ما يؤدي إلى فك  التغيير قد يولد تخوفا

   ة .غير مأمون ةجديد
 :  ةتعلم مهارات جديد دي التغيير إلىالخوف من أن يؤ .5
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 .والدوائر والمسؤوليات  والأمكنةتبديل المواقع والأدوار يفرضه من عن ما قد  فضلاً  ةوتجميد مهارات مكتسب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  اوتول جيمسم بمقاومة التغيير ، وقد قد المتعلقةدارة التغيير إلى حصر تبريرات والتفسيرات إسعى العديد من الباحثين في مجال 

James O'Toole   ً  لمقاومة التغيير وهي :  أكثر من ثلاثين سببا

 
 

 : العوامل التي تزيد من مقاومة التغييرسابعاً : 
 فرض التغيير على الأفراد والجماعات :  .1

 تبرير المقاوم أسباب المقاومة 

 . طبيعيةالتغيير ليس حاله  عدم الإتزان 1

ً  بلا دليل 2  . عليك إثبات أن التغيير سيكون نافعا

 . لإحداث التغيير ةنحتاج إلى قوة كبير الثبات 3

 . قة التي تسير عليها الأمور الحاليةمعظم الناس تعجبهم الطري الإكتفاء 4

 . لم يتم الإعداد بشكل مناسب للتغيير فالوقت غير مناسب عدم النضج 5

 . الناس تخشى المجهول الخوف 6

 . قد يكون التغيير مفيداً للآخرين ولكن ليس لنا المصلحة الآتية 7

 . لا نعتقد أننا بمستوى التحديات الجديدة ضعف الثقة بالنفس 8

 . مبهورون من التغيير ولذا لا نفهمه وبالتالي نقاومه الصدمة من المستقبل 9

 . تظهر لك أنواع التغيير على أنها مصطنعة وخادعة العبثية 10

 . لا نعلم كيف نغير أو إلى ماذا نغير نقص المعلومات 11

 . فات الإيثار اللازمة للتغييرالبشر يحبون التنافس ، عدوانيون ، أنانيون وتعوزهم ص الطبيعة البشرية 12

 . نشك في نوايا قادة التغيير الشك 13

 . يبدو التغيير في مظهره جيداً لكننا نخشى أن تكون النتائج سيئة الحماقة 14

 . يرفض القادة الإعتراف بأخطائهم وأن ما صنعوه بحاجة للتغيير الغرور 15

 . هم ويريدون النتائج الفوريةالناس لا يمكنهم تأجيل رغبات التفكير الضيق 16

 . لا نستطيع أن نرى أن التغيير هو في مصلحتنا قصر النظر 17

 . معظمنا يعيشون حياة بلا تمعن المشي بالأحلام 18

 . التفكير الجماعي يجعل إرضاء المجموعة أهم من التغيير غشى البصيرة 19

 . ئ حسب افتراضات سابقةلا نتعلم من تجاربنا وننظر إلى كل ش الأمل الشامل 20

 . نحن على صواب والذين يريدون لنا التغيير على باطل الحالة الشوفينية 21

 . قد ينجح التغيير في مكان آخر ولكننا لسنا كغيرنا الإستثناء 22

 . لدينا نظريات مختلفة عن العالم ، وقيم متعارضة مع التغيير الأيديولوجية 23

 . لفرد ولكن الجماعات تبقىيتغير ا أنظمة مؤسسات 24

 . الأمور لا تتغير بالوثب التدرج 25

 . من نحن لنشكك في القادة الذين وضعونا على هذا المسار الأصالة 26

 . استفادة الأقلية من الوضع القائم أكثر مما تستفيد الأكثرية من التغيير التغيير للأقلية 27

 . ير لصعوبة الأمرلا يستطيع أحد إقناعي بالتغي العزيمة 28

 . دروس التاريخ ظرفية لا يمكن أن نبني عليها ، لأن ظروفنا مختلفة الظرفية 29

 . أفكار قادة التغيير تظهر وكأنها توبيخ للمجتمع على عاداته طغيان العادة 30

 . الإنسان عدو ما يجهل الجهل الإنساني 31
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 .على طلبهم  لمراكزهم وسلطاتهم بعكس التغيير الذي يتم يناءاً  الذين يرونه تهديداً 
 

 :  للتغيير المقاومةالتنظيم غير الرسمي ودوره في تقوية  .2
 .التغيير  على المترتبة السلبيةوإبراز الإحتمالات  الإدارةحيث يعتمد على إثارة الشكوك في نوايا 

 

 تشكيل رأي جماعي ضد التغيير :  .3
 . للتغيير أقوى من مقاومة الأفراد لأن تأثير التغيير على الجماعات أقوى من تأثيره على الأفراد الجماعية المقاومةحيث أن 

 
 
 

 
 التاسعةنهاية المحاضرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العاشرةالمحاضرة 

 ة التغييرفي التعامل مع مقاوم المنظمةستراتيجيات إ

 : المحاضرة محاور
 إستراتيجيات المنظمة في التعامل مع مقاومة التغييرأولاً : 
 كيفية اتخاذ القرار المناسبثانياً : 

 

 : إستراتيجيات المنظمة في التعامل مع مقاومة التغييرأولاً : 
 

 :ستراتيجية التعليم والإتصال إ .1

 إلى التغيير والوقوف على ضرورته ةجالعاملين على رؤية الحا الإستراتيجيةهذه  تساعد . 

 والعرض للمجموعات أو مذكرات وتقارير  الفردية كالمناقشة تتخذ عدة أشكال. 

 عن  المنشورةعن التغيير أو التحليل المشوه أو الخاطئ للمعلومات  المتوفرةفي حالة قصور المعلومات  يتم اللجوء إليها

 .التغيير 

 ين يؤدي إلى مساهمه أكبر لهم في التغيير أن اقتناع العامل من إيجابياتها 
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 عندما يكون عدد العاملين المعنيين بالتغيير كبير  ةتغرق وقت أطول خاصسأنها ت من سلبياتها. 
 

  : والإندماج المشاركةستراتيجية إ .2

 والإلتزام بالتنفيذ  الطاعةأن مشاركة العاملين في برامج التغيير تؤدي إلى  تؤكد الأبحاث. 

 المقاومةعلى  العالية القدرةعندما يكون الأفراد العاملين أو المتأثرين بالتغيير يمتلكون  الإستراتيجيةه تستخدم هذ .  

  أن المشاركين سيلتزمون بتطبيق التغييرمن إيجابياتها . 

 من سلبياتها  ً  . طويلاً  أنها تستغرق وقتا
 

 :ستراتيجية التسهيل والدعم إ .3

  بعد  ةعم اللازم لهم وإعطاءهم فترة راحوتقديم الد ةلعاملين على مهارات جديدا تدريبعلى  الإستراتيجيةتقوم هذه

 .التغيير 

 أفضل طريقه للتعامل مع مقاومة التغيير  تعد. 

 الكبيرةإلى تكلفتها  بالإضافةأنها تتطلب وقت طويل  من سلبياتها .  
 

  : ستراتيجية التفاوض والإتفاقإ .4

على مقاومة  القدرةمتلاكها إكبير وواضح من عملية التغيير مع بشكل  ةتضررم جهةعند وجود  الطريقةتستخدم هذه 

 . التغيير

 ةسهل ةأنها طريق من إيجابياتها  ً  .لتجنب مقاومة التغيير  نسبيا

 التكلفةأنها قد تكون مرتفعة  من سلبياتها .  

 

 :ستراتيجية الإستقطاب إ .5

 بهدف ضمان مصادقته على  ع هام في عملية تصميم التغييروضع الفرد في موقستقطاب وإيتم  ةحسب هذه الإستراتيجي

 .عملية التغيير 

 ة .أنها سريعة وغير مكلفيجابياتها من إ 

 إذا شعر الفرد أنه كان محل استغلال  تسهم في حصول مشاكل في المستقبلأنها قد  من سلبياتها. 
 

 استراتيجية الإجبار الظاهر أو الضمني  .6

 فيهددون سراً العاملون على قبول التغيير يجبر  حسب هذه الإستراتيجية  ً  الترقيةبفقدان وظائفهم أو بحرمانهم من  أو علنا

 . أو الفصل أو النقل

  الكبيرة ةعندما يمتلك تحالف التغيير القو في حالة سرعة التغيير أو الإستراتيجيةتستخدم هذه .  

 المقاومةمن على التغلب على أي نوع  القدرةأنها سريعة ولها  من إيجابياتها .  

 للعاملين واستمرار حالة الإستياء لديهم  المعنويةانفاض الروح  من سلبياتها. 

 

 :ثانياً : إيجابيات مقاومة التغيير 
 

 :  نواحي إيجابيه لها وهيإلا أن هناك  ةعلى أنها سلبيغالبا ما ينظر إلى مقاومة التغيير 

 .وآثاره بشكل أفضل ووسائله  على توضيح أهداف التغيير المنظمةجبار إ .1

 . غياب النقل الجيد للمعلوماتو إظهار عدم فعالية عمليات الإتصالتساهم مقاومة التغيير في  .2

إلى القيام بالتحليل الدقيق للنتائج  المنظمةتؤدي حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق لدى الموظفين إلى دفع ادارة  .3

 .للتغيير  المحتملة المباشرةوغير  المباشرة

 . المنظمةتكشف مقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضعف في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في  .4
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 نهاية المحاضرة العاشرة

 

 

 

 

 

 

 الحادية عشرالمحاضرة 

 برنامج التغيير
 : عناصر المحاضرة

 عوامل نجاح التغيير الفعالثانياً :                                          الخطوات العملية لبرنامج التغيير الفعالأولاً : 
 تهيئة المناخ الصحي للتغييررابعاً :                                             عوامل نجاح برامج التغيير التنظيميثالثاً : 

 معوقات التغييرخامساً : 
 

 : الخطوات العملية لبرنامج التغيير الفعالأولا : 
 

 .لوب التنفيذ تحديد طرق وأس (1

 .تحديد زمن بداية ونهاية التغيير  (2

 .للتنفيذ  المفصلةوضع الخطط  (3

 .من دعمهم  والاستفادةالعليا  الإدارةتحديد المساهمين الكبار من  (4

 .للمشروع الجديد  ةدارة واعيإتأسيس  (5

 .وربطه بأهداف العاملين  الشخصية بالصبغةصبغ خطة التغيير  (6

 .لعاملين مشاركة غالبية ا علىالتأكيد  (7

 . تحفيز وتشجيع القائمين على التغيير (8

 . والصراع بأسلوب إيجابي للمقاومةالإستعداد  (9

 . على التعلم القدرةتعزيز بناء مهارات و (10
 

 :ثانياً : عوامل نجاح التغيير الفعال 
 

 . الإداريةأن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في مختلف السلوكيات  (13

 .للتغيير المطلوب  المطابقةاد تشجيع سلوكيات الأفر (14

 . أن يبدأ التغيير من خلال فرق عمل (15

 .توضيح أهمية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغيير  (16

 .لهم  المساندةوضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي وتقديم المعلومات  (17

 ويكون هو الخيار الخطأ ( العملاءبـ  العاملينكلمة  تبدليس: في الاختبار  تنبيه)  . حداث التغييرإتأكد من فهم العاملين لدورهم في ال (18

 . جعل نتائج الأداء هي الهدف الأساسي في التغيير (19

 .التركيز على الأفراد المتجانسين مع التغيير  (20
 

 :ثالثاً : عوامل نجاح برامج التغيير التنظيمي 
 

 .الإداريين لجهود التغيير  القادةدعم وتأييد  (1

 .ذي يقبل التغيير ولا يعارضه توفر المناخ العام ال (2

 . والفنية والإنسانية الفكريةوجود خبراء أو وكلاء التغيير ذوي المهارات  (3

 .إشراك الأفراد والمجموعات في التخطيط للتغيير وتنفيذه  (4
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 .للأفراد العاملين  بالنسبةشرح وتوضيح دوافع التغيير وأسبابه  (5

 .ى عملية التغيير على العاملين عل المترتبة والمعنوية الماديةتوضيح الفوائد  (6

 .لما لتأثيرها على سلوك الأفراد  الرسميةعدم إغفال التنظيمات غير  (7

 .بأسلوب علمي  التنظيميةمعرفة مصادر التغيير وتشخيص المشاكل  (8

 . تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومراكزه (9

 .للتغيير  الضرورية والفنية المادية البشريةتوفر الموارد  (10
 

 ً  :: تهيئة المناخ الصحي للتغيير  رابعا
 

 الإدراك السليم للأحداث :  .1

 من خلال العمل  تهيئة المناخ الصحي المناسب للتغيير للإدارةيمكن 

 رؤية الأحداث على حقيقتها بإيجابياتها وسلبياتها ثم القيام على 

 . الملائمة الإستجابةالصحيح المساعد على  بالتفسير الواقعي
  

 :  لسليمةانشر القيم  .2

  أن تنشئ المناخ الصحي من خلال للإدارةيمكن 

 بينها وبين العاملين تساعد على  ي قيم بنّاءهنشر وتبن

 .حداث التغيير المطلوب إ
 

 :  الملائمةتنمية الإتجاهات  .3

 اسبفي التخطيط الجيد للتغيير وإيجاد مناخ صحي من الإدارةتساهم 

 .عاملين نحو التغيير والعمل على توجيهها نحو التغيير تجاهات الإللتغيير من خلال التعرف على 
 

 تنمية دوافع العاملين :  .4

تنمية دوافع العاملين لإنجاح التغيير  الإدارةلتهيئة المناخ الصحي الجيد للتغيير يتطلب الأمر من تنمية دوافع العاملين 

 .المطلوب 
  

 :خامساً : معوقات التغيير 
 :  التنظيميةالمعوقات  .1

 . الرقابيةوسوء وسائل الإتصال ، وضعف الإجراءات  الإداريةقادم السياسات مثل ت
  

 ( :  السلوكية)  الفرديةالمعوقات  .2

،  الرسميةلدى الموظفين ودور التنظيمات غير  الدافعية، ودرجة  ودرجة مقاومته بمدى قبول الموظفين للتغييرالتي تتعلق 

 . السائدة التنظيمية والثقافة
  

 :  الفنيةالمعوقات  .3

  . المتاحةوالإمكانات والموارد  التقنيةبالعوامل  المرتبطة
 

 :  الإقتصاديةالمعوقات  .4

  لإحداث التغيير الموجهةنقص المخصصات ، و المتاحةمن حيث شح الموارد 
 

 نهاية المحاضرة الحادية عشر

 الثانية عشرالمحاضرة 

 قيادة التغيير

 : المحاضرة محاور
 ة التغيير في التأثير على الأفرادأدوات ادارأولاً : 
 خصائص قيادة التغييرثانياً : 

 ثالثاً : مبادئ قيادة التغيير
 رابعاً : سمات وخصائص قائد التغيير

 

 :أولا : أدوات ادارة التغيير في التأثير على الأفراد 
ومن أهم تلك ما يتوافق مع متطلبات التغيير التأثير على الأفراد داخل التنظيم ب الإدارةتتعدد الأدوات التي تستطيع من خلالها 

 :  الأدوات مايلي
 

 تنبيه :
 : ةل الماضيومن ضمن اسئلة الاختبار في الفص

واحدة من الاتي ليست من عناصر المناخ الصحي 
 للتغيير .
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 :  الإدارية القيادة .1

إلى أهمية التعامل الفعال مع العاملين  المنظمةأهم مهام المسيرين في عصرنا الحالي إذ يجب أن ينتبه قادة  الفعالة القيادةتعد 

 .خلال فترة التغيير  المعنويةورفع روحهم 
 

 :  الإتصالات .2

من  عاليةوتوجيه العلاقات والتفاعلات بما يحقق درجة  تدفق المعلومات داخل التنظيم بهدف التأثير على الأفرادني وتع

  . المشتركةالتماسك وإنشاء التفاهم والإقتناع بالأهداف 
 

 التحفيز :  .3

ق بين رغبات الأفراد وبين الحوافز للأفراد لحثهم على أداء أعمالهم حيث يجب التوفي والمعنوية الماديةالحوافز  الإدارةتقدم 

 . المقدمة
 

 :  المشاركة .4

 . تخاذ قرار التغييرإالأفراد في   على أساس  المشاركةتقوم فكرة 
 

 بالأهداف :  الإدارة .5

  ةلعمل على إنجازها خلال فتره محددوا بين الرؤساء والمرؤوسين ةالإتفاق على أهداف محددعلى مبدأ تقوم 
 

 فرق العمل :  .6

ً  الإنسانيةاة لتنمية العلاقات يعد أد والإعتماد على العمل الجماعي لإنجاح عملية  والتحكم في تصميم العمل لجعله اجتماعيا

 .التغيير 
 

 :ثانياً : خصائص قيادة التغيير 
 حتى تنجح عملية التغيير لابد من أن يتوفر في قيادة التغيير خصائص معينه أهمها : 

 

 السياسات : على تحديد الأهداف و القدرة .1

 .والمنفذين على تحديد الأهداف بوضوح بما يساعد على توجيه جهود العاملين ضمن عملية التغيير  الإدارةأي قدرة 

 :  الموضوعيةتخاذ القرارات إعلى  القدرة .2

 . العشوائيةالإبتعاد عن وتخاذ القرارات إفي  العلمية المعرفةهاج إنتمن خلال 
 

  حداث التغيير :إعلى  القدرة .3

 .حداث التغيير إعلى  والرغبة القدرة القيادةأي ضرورة توفر لدى 
 

 :  المتغيرةعلى مواجهة المواقف  القدرة .4

 البشريةأو  التكنولوجيةأو  التنظيميةبما يتماشى مع التغيرات  للعمل بحزم وقوةالعليا  الإدارةلدى  عاليةيتطلب ذلك مهارات 

 .ت على مواجهة الأزما القدرةإلى  بالإضافة
 

 والإبتكار :  الحركةعلى  القدرة .5

 لدى الأفراد القائمين أثناء تنفيذ التغيير  للإبداع والإبتكار والدافعيةالمهارات والقدرات أي يجب توافر 
 

 :  على التنظيم والإبداع والتفويض القدرة .6

العليا فالسعي لإنجاح التغيير  الإدارة ةعلى قناعة وفلسف وهذا يعتمد المرونةمن  عالية ةبدرججب أن يتمتع التنظيم الناجح ي

 . إلى تفويض الصلاحيات بالإضافة ةجيد ةتطلب توافر قواعد وعمليات تنظيميي
 

 :  وفعاليةعلى التنفيذ بكفاءة  القدرة .7

 .العليا قدرة ومهارة التنفيذ الجيد لبرنامج التغيير  الإدارةيجب أن تتوفر لدى 
 

 تي : والتقييم الذا المتابعةعلى  القدرة .8

  ة .وفردي ةأي توافر أنظمة تقييم مؤسسي
 

 :ثالثاً : مبادئ قيادة التغيير 
يحتاج إليها القائد أو المدير الناجح من أجل التعامل مع التغيير المستمر  ةخمس مبادئ أساسيمن الدراسات على أكدت العديد 

 وهي : 
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 الهدف الأخلاقي :  .1

جميع كأن يقوم التغيير بعمل إيجابي يؤدي إلى تحسين ظروف الموظفين يقدرها ال ةيمثل الهدف الأخلاقي قيمة واضح

 .والعملاء والمجتمع 
 

 :  فهم عملية التغيير .2

التي قد تنشأ عن عملية التغيير في  المتراكمةينبغي أن يجمع قائد التغيير بين التزامه بالهدف الأخلاقي وتفهمه للمشكلات 

 :  ر ينبغي عليه ما يليولكي يفهم القائد عملية التغيي المنظمة

 ةجديد ةنجاحها قبل التفكير في تطبيق فكرالوقت الكافي ل ةإعطاء أي فكر . 

  في تنفيذها  الفعالة والمشاركةتشجيع الموظفين على طرح الأفكار. 

  التي قد تواجه عملية التغيير  المحتملةتقدير الصعوبات. 

  ةدافع ةإيجابي كقوةأن ينظر إلى مقاومة التغيير . 

  السائدة الثقافةعلى تغيير  القدرةالإدراك أن عملية التغيير تعتمد على . 

  الإدراك أن عملية التغيير شديدة التعقيد. 

 بناء العلاقات :  .3

 . المنظمةفي  تحسين العلاقات بين العاملينفي أغلب عمليات التغيير الناجح هو  العامل المشتركأثبتت الدراسات أن 

 ةثر قوكلما كانت العلاقات أك  ً   سلاسةكلما تحسنت الأمور وكانت عملية التغيير أكثر  وأكثر تعاونا

  المختلفةالأفراد والجماعات  ةبين جميع أطراف العمل خاص ةمتلاك مهارات بناء علاقات إيجابيإيجب على القائد الناجح 

 .عن بعضها في الآراء والأفكار 
 

 ومشاركتها :  المعرفةإنشاء  .4

 حيث تتمثل أهم أدوار القائد الناجح لعملية التغيير في :  والإنفجار المعرفي المعرفةبعصر يسمى عصرنا الحالي 

  المنظمةداخل وخارج  المعرفةزيادة .  

  وتعتمد هذه ) الهدف الأخلاقي ، فهم عملية التغيير ، بناء العلاقات (  السابقة الثلاثةبالعناصر  المعرفةإدراك كيفية ربط

 :  التالية على النواحي الكيفية

 .أن الأفراد لن يشاركوا معرفتهم مع الآخرين مالم يشعروا بالإلتزام الأخلاقي للقيام بها  -

 .وتحبذها  المشاركةدارة عملية التغيير تدعم إذا كانت إأن الأفراد لن يشتركوا إلا  -

معرفة  المعلومات إلى) بيانات ومعلومات ( بدون علاقات تؤدي إلى تخمة معلومات لأن تحويل  المعرفةأن وجود  -

 .تحتاج إلى علاقات  ةهو عملية اجتماعي
 

 إنشاء التماسك :  .5

فإنه يجب على قيادة التغيير أن تسعى إلى بسبب تعرض عملية التغيير إلى العديد من التعقيدات والغموض وعدم التوازن 

 . العمليةبذل جهد أكبر من أجل زيادة درجة التماسك والترابط في 
  

 :مات وخصائص قائد التغيير رابعاً : س
 والنشاط  الطاقة .1

 الحماس  .2

  التفاؤل .3
 

 نهاية المحاضرة الثانية عشر
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 الثالثة عشرالمحاضرة 
 والتغيير التنظيمية الثقافة

 : المحاضرة محاور
 تعريف ثقافة المنظمةأولاً : 
 علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة التغيير ثانياً : 
 ت التغيير الثقافي في المنظمةآلياثالثاً : 

 مداخل التغيير الثقافيرابعاً : 
 

 

 : المنظمةأولاً : تعريف ثقافة 
 

ً  الحديثةمن المفاهيم  التنظيمية الثقافةيعد مصطلح   في أدبيات ادارة الأعمال .  نسبيا

 بأنها :  التنظيمية الثقافةف عرتُ 

 المنظمةء مجموعة من الإعتقادات والقيم التي يشترك فيها أعضا .  

  المنظمةعن باقي المنظمات وتشمل إطار سلوك الأفراد في  المنظمةمجموعة المميزات التي تتميز بها . 
  

 هي :  المنظمةفي ثقافة  المؤثرةأهم عوامل 

 . المنظمةبيئة الأعمال وطبيعة القطاع الذي تنتمي إليه  (1

 . التجربةفتراضات من خلال إوما تحمله من أفكار و الإدارية القيادة (2

 .وخبراتهم في حل المشكلات  المنظمةتجربة الأفراد العاملين في  (3
 

 :بإدارة التغيير  التنظيمية الثقافةثانياً : علاقة 
 

 . المنظمةفي  المعتمدةبما تشمله من قيم وسلوك بإستراتيجيات التغيير  التنظيمية الثقافةتتأثر 

  ُالمنظمةبين ثقافة  ةتبادلي ةعلاقليات التغيير مما يعني وجود وعمستراتيجيات إعلى  التنظيمية الثقافةؤثر كما ت 

 . ستراتيجيات التغييرإو

 مع عمليات التغيير الخارجي  المنظمةإلى تحقيق تكيف  يهدف التغيير الثقافي. 
 

 : المنظمةثالثاً : آليات التغيير الثقافي في 
 من أهم آليات التغيير الثقافي ما يلي : 

 ن : التعليم والتكوي .1

حداث تغييرات على مستوى سلوكيات ومعارف الأفراد بما يتلائم إمن خلال التدريب والتكوين إلى  المنظمةتسعى 

 .في محيطها  الحاصلةوالتغييرات 
 

 والإتصال :  اللغة .2

تغيير تسهيل نقل ل اللإحداث التغيير من خلال تهيئة الجو العام داخل منظمة الأعمال لتقب الفعالةيعتبر الإتصال أحد الآليات 

 . المنظمةكتشاف المشكلات التي تعترض إالمعلومات و

  بالتمييز عن باقي المنظمات الأخرى  للمنظمةالتي تسمح  الثقافيةمن أهم الرموز  اللغةكما تعتبر 

 ةمفردات ومصطلحات جديد يؤدي التغيير إلى ادخال  ً   . التنظيمية الثقافةمما يعني تغيير  ةجديد تحمل قيما

 ناهج : الم .3

خترعت أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد إ TOYOTAفمثلا شركة  بالمنظمة الحاصلةالتي تخص التعديلات والتغييرات 

 .وغيرها  المرجعية المقارنةابتكرت أسلوب  XEROXHوشركة 
 

 التوقع المعياري :  .4

 . ةمستقبلي ةمتلاك رؤيإعلى التنبؤ و بالقدرةها ئمدراهي تلك التي يتميز  الناجحةالمنظمات 
 

 ً  :: مداخل التغيير الثقافي  رابعا
 

 :  الشاملة الجودةإدارة  .1

وتطوير كل مكوناتها إلى أعلى من أجل تحسين  المنظمةلكل شئ في  ةحداث تغييرات إيجابيإعلى  قائمداري إهي نظام 

  ةات بأقل تكلففي المخرج ةجود

 :  الشاملة الجودةمن أهم متطلبات تطبيق ادارة 
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  العليا دارةالإدعم . 

 التركيز على العميل . 

 التعاون وروح الفريق . 

  ممارسة النمط القيادي المناسب. 

  الجودةلضبط  الإحصائيةستخدام الأساليب إوجود نظام للقياس مبني على . 

  فعالية نظام الإتصالات. 
 

 :  الهندسةإعادة  .2

 بهدفالعمليات في مجال عمل معين إعادة تصميم في إعادة التفكير بشكل جذري و التنظيمية الهندسةتتمثل إعادة 

 .وتحقيق مستوى أداء أفضل  ةحداث تحسينات جذريإ

 وسلوك المدراء والموظفين  التنظيميةتغيير الهياكل  ةكما تعني التغيير الجذري في طريقة التفكير خاص. 

  لمنتج جديد في السوق وإعطاء  المنظمة وتخفيض التكاليف وتوفير الوقت بإطلاق الإداريةينتج عن ذلك تخفيض الإجراءات

 .للموظفين كإصدار بعض القرارات فيما يخص وظائفهم  الحريةنوع من 

  التنظيمية الهندسةمن مبادئ تطبيق إعادة  : 
  الحديثةي الطرق وتبن القديمةالتخلي عن الأساليب . 

 توظيف تكنولوجيا المعلومات . 

 إعادة تصميم العمليات . 
  

 عشر) والحمد لله والشكر له ( الثالثة نهاية المحاضرة

 لا تنسونا من صالح دعائكم
 اخوكم فهد

 

 الرابعة عشر المحاضرة 

  ) فهرس ( مراجعة عامة لمفردات المقرر

 :من أهداف التغيير  (1

 .الكشف عن الصراع وإدارته بشكل جيد  -أ

  المنظمةبين الأفراد والمجموعات خارج  الثقةبناء  -ب
 بالأهداف  الإدارةبدل  تقليديةال الإدارةإتباع أسلوب  -ج
 بحل مشكلات المنظمات الأخرى المنظمةقيام  -د

 : يصنف ضمن  المنظمةنخفاض إنتاجية إالتغيير الذي يتم بسبب  (2

 .التغيير المعنوي  -أ

 .التغيير التدريجي  -ب

 .التغيير الداخلي  -ج

 . التغيير غير المخطط  -د

 : المنظمةإلى التغيير في  ةمن مؤشرات الحاج (3

 .رباح رتفاع الأإ -أ

 .للعاملين  المعنوية الحالةرتفاع إ -ب

 . بالمنظمةقلة الإستقالات  -ج

 . المكتبيةارتفاع حجم الأعمال  -د

 التاليةوجود دافعية لتنفيذ التغيير يدخل ضمن أحد خصائص قيادة التغيير  (4

: 

 .على تحديد أهداف التغيير  القدرة -أ

 .والإبتكار  الحركةعلى  القدرة -ب

 . المتغيرة على مواجهة المواقف القدرة -ج

 .والتقييم  المتابعةعلى  القدرة -د

من الآتي ليست من أسس " كوتر " لتثبيت التغيير ضمن ثقافة  ةواحد (5

 : المنظمة

 . في بداية التغيير الثقافيةترجيح تثبيت التغييرات  -أ

 .الإستعداد التام لمناقشة كافة قضايا التنظيم  -ب

 . المنظمةداخل  المهمةإمكانية تغيير بعض العناصر  -ج

 .  الجديدة بالثقافةربط ترقية العاملين  -د

قتناع الأفراد والوحدات بضرورة إستراتيجية التغيير التي تفترض عدم إ (6

 :التغيير هي 

 . الميدانية العقلانيةستراتيجية إ -أ

 والتوعية .ستراتيجية التثقيف إ -ب
 .واسعة النطاق  المشاركةستراتيجية إ -ج
 .ستراتيجية الإجبار إ -د

 ةالتغيير التي تستخدم في حال وجود جهة متضرر استراتيجية مقاومة (7

 :هي  المقاومةعلى  القدرةبشكل كبير من عملية التغيير مع امتلاكها 

 :لتغيير الفعال واحده من التالي ليست من عوامل نجاح ا (8

 .أن يبدأ التغيير من خلال فرق العمل  -أ
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 .والإندماج  المشاركةستراتيجية إ -أ

 .ستراتيجية التسهيل والدعم إ -ب

 .ستراتيجية التفاوض والإتفاق إ -ج

 .إستراتيجية الإجبار  -د

 .التأكيد على فهم العملاء لدورهم في إحداث التغيير  -ب

 .التأكيد على العاملين لدورهم في إحداث التغيير  -ج

 .جعل نتائج الأداء هي الهدف الأساسي للتغيير  -د

 :ة ستراتيجية التغيير هي علاقإو المنظمةبين ثقافة  الموجودة العلاقة (9

 . عكسية -أ

 . تبادلية -ب

 . نمطية -ج

 . لا توجد علاقة بينهما -د

 :يعد التركيز على العميل أحد متطلبات  (10

 . إدارة الجودة الشاملة -أ

 . إعادة الهندسة -ب

 .الأهداف إدارة  -ج

 . الثقافة التنظيمية -د


