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 المحاضرة الاولى  

 
 تسمى عملٌة التحول من الواقع الحالً للفرد أو المنظمة إلى واقع آخر منشود مرغوب

 بالتغٌٌر - أ
 بإدارة التغٌٌر - ب
 بؤهداف التغٌٌر - ت
 بخصابص التغٌٌر - ث

 
 
 
 
 

 بؤنه عملٌةٌعرف التغٌٌر 
 التحول من الواقع الحالً للفرد او المنظمة الى واقع مستقبلً - أ
 المستقبلًالتحول من الواقع الماضً للفرد او المنظمة الى الواقع  - ب
 التراجع من الواقع الحالً للفرد او المنظمة الى الواقع الماضً - ت
 او المنظمة الى الواقع الحالً دالتحول من الواقع الماضً للفر - ث

 
 ٌعرف التغٌٌر التنظٌمً بؤنه :

 احداث تعدٌلبت فً المستوى التكنولوجً بالمنظمة - أ
 احداث تعدٌلبت فً البٌبة الخارجٌة للمنظمة - ب
 احداث تعدٌلبت فً أهداف وسٌاسات المنظمة - ت
 عدم القٌام بؤٌة تعدٌلبت على مستوى المنظمة - ث

 
 المنظمة تندرج ضمن....إحداث تعدٌلبت فً أهداف وسٌاسات 

 التغٌٌر الانسانً - أ
 التغٌٌر الهٌكلً - ب
 التغٌٌر التنظٌمً - ت
 التغٌٌر التطوٌري - ث

 
 ٌعرف التغٌٌر التنظٌمً بؤنه احداث تعدٌلبت فً .. 

 المستوى التكنولوجً  - أ

 البٌبة الخارجٌة  - ب

 الاهداف و السٌاسات  - ت

 الحصة السوقٌة - ث
 

 تتمثل ادارة التغٌٌر فً :
 لهادفة إلى تحسٌن قدرات المنظمةسلسلة الجهود القصٌرة المدى ا - أ
 الجهود الهادفة إلى زٌادة فاعلٌة المنظمة - ب
 تغٌٌر أفكار وقٌم واتجاهات العملبء - ت
 التحول من الواقع الحالً للفرد إلى واقع آخر منشود - ث

 
 
 
 
 

 مفهوم التغٌٌر 
ر الشا أي بدّله بغٌره أو جعله على غٌر ما كان علٌه  - ٌّ  غ
عملٌة التحول من الواقع الحالً للفرد أو المنظمه إلى واقع آخر منشود بؤنه ٌعرّف التغٌٌر  -

 الوصول إلٌه خلبل فتره زمنٌه محدده بؤسالٌب وطرق معروفه لتحقٌق أهداف معٌنه  مرغوب
بؤنه جهد ونشاط طوٌل المدى ٌهدف إلى تحسٌن قدرة المنظمه على التغٌٌر  Frenshعرّف  -

وتحدٌث ذاتها من خلبل اداره مشتركه متعاونه وفعاله لبٌبة التنظٌم تشدد على  حل مشكلبتها
 العمل الجماعً الشامل 

بؤنه الإستجابه للتغٌٌر نتٌجة لوضع استراتٌجٌه تثقٌفٌه هادفه لتغٌٌر التغٌٌر  Bennisعرّف  -
  التنظٌمً وجعلها أكثر ملببمه للتطور التكنولوجً وتحدٌات السوق المعتقدات والقٌم والهكٌل

 

 مفهوم التغٌٌر التنظٌمً 
التغٌٌر التنظٌمً هو عملٌة تغٌٌر ملموس فً النمط  -

السلوكً للعاملٌن ، وإحداث تغٌٌر جذري فً السلوك 
التنظٌمً لٌتوافق مع متطلبات ومناخ بٌبة التنظٌم الداخلٌه 

 والخارجٌه 
احداث تعدٌلبت فً أهداف وسٌاسات التغٌٌر التنظٌمً هو -

أوضاع أي فً هٌكلها التنظٌمً بهدف تعدٌل  المنظمه ،
  تنظٌمٌه قابمه ، واستحداث أوضاع تنظٌمٌه جدٌده

 

 التغٌٌرمفهوم إدارة 
الجهود الهادفه إلى زٌادة ادارة التغٌٌر بؤنها ٌعرّف جوبسون 

فاعلٌة المنظمه عن طرٌق تحقٌق التكامل بٌن الإحتٌاجات 
للؤفراد مع أهداف المنظمه  والمتطلبات والأهداف الشخصٌه

بوضع البرامج المخططه للتغٌٌر الشامل لكل المنظمه 

 وعناصرها
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التكامل بٌن الاحتٌاجات والمتطلبات والاهداف  حقٌقالجهود الهادفة الى زٌادة فاعلٌة المنظمة عن طرٌق ت
 الشخصٌة تسمى.......

 استراتٌجٌة التغٌٌر - أ
 عناصر التغٌٌر - ب
 ادارة التغٌٌر - ت
 برنامج التغٌٌر - ث

 
 : الخارجٌة البٌبة متطلبات الملببمة المبادرات وتقٌٌم وتنفٌذ لتصمٌم المنظمة تستخدمها التً العملٌة تسمى

  بالمشاركة الإدارة  -أ
  الأهداف إدارة  -ب
  التغٌٌر إدارة -ج
 بالقٌم إدارة -د

 مة على ادخال التجدٌد هً :سلسلة الجهود المستمرة  والبعٌدة المدى الهادفة الى تحسٌن قدرات المنظ

 التغٌٌر التنظٌمً  - أ

 ادارة التغٌٌر - ب

 التغٌٌر - ت

 تنفٌذ التغٌٌر - ث

 
 
 

 مساعدة الأفراد على تشخٌص مشكلبتهم وتحفٌزهم لأحداث التغٌٌر المطلوب تصنف ضمن :
 أهداف التغٌٌر - أ
 خصابص التغٌٌر - ب
 مبادئ التغٌٌر - ت
 معوقات التغٌٌر - ث

 
 من اهداف التغٌٌر

 على البقاء والنمو والتكٌف مع البٌبة المحٌطةزٌادة قدرة المنظمة  - أ
 تشجٌع الافراد على تحقٌق اهدافهم الشخصٌة بدل اهداف المنظمة - ب
 تنمٌة الصراع وإدارته بشكل ٌخدم المنظمة - ت
 تمكٌن المدٌرٌن من أتباع اسلوب الادارة التقلٌدٌة بدل الادارة بالمشاركة - ث

 
 والتكٌف مع البٌبة المحٌطة ضمن:تصنف زٌادة قدرة المنظمة على البقاء والنمو 

 تحدٌات التغٌٌر - أ
 ادارة التغٌٌر - ب
 اهداف التغٌٌر - ت
 تنظٌم التغٌٌر - ث

 
 من اهداف التغٌٌر ... واحدة من الآتً لٌست 

 زٌادة قدرة المنظمة على التكٌف مع البٌبة المحٌطة  - أ

 زٌادة درجة التعاون بٌن المنظمات  - ب

 مساعدة الافراد على تشخٌص مشكلبتهم  - ت

 تشجٌع الافراد على تحقٌق الاهداف التنظٌمٌة - ث
 

 واحد من الاتً لٌست من اهداف التغٌٌر :

 زٌادة درجة التعاون بٌن العاملٌن - أ

سلسلة الجهود المستمره والبعٌدة المدى الهادفه إلى تحسٌن قدرات هً  :ادارة التغٌٌر -
 ومواكبة التطور وتمكٌنها من حل مشاكلها ومواجهة تحدٌاتهاالمنظمه على إدخال التجدٌد 

ادارة التغٌٌر بؤنها عملٌة تستهدف تغٌٌر الأفكار والإتجاهات والقٌم  Bennisعرّف بنٌس  -
والهٌاكل التنظٌمٌه لتتناسب مع الإحتٌاجات الجدٌده وتتعاٌش مع التحدٌات التً تفرضها 

 التغٌٌرات الهابله فً البٌبه الإجتماعٌه والثقافٌه والإقتصادٌه 
ضمن خطة محكمه لفتره معٌنه ٌتم تنفٌذها  عملٌة ٌقوم بها القاده الإدارٌون:ادارة التغٌٌر  -

بدقه وتنسٌق مدروس للوصول إلى الأهداف المنشوده للتغٌٌر ، من خلبل التوظٌف العلمً 
 السلٌم للموارد البشرٌه والإمكانات المادٌه والفنٌه المتاحه بالمنظمات 

 

 مفهوم إدارة التغٌٌر 
لتصمٌم وتنفٌذ  عملٌة تستخدمها المنظمهدارة التغٌٌر بؤنه ا  Recardoعرّف  -

 وتقٌٌم المبادرات الملببمه للتعامل مع المتطلبات التً تفرضها البٌبه الخارجٌه 
إن ادارة التغٌٌر تتضمن الإنتقال بالمنشؤه من وضعها الحالً  Tushmanٌرى  -

 إلى وضع آخر مرغوب فٌه خلبل فترة إنتقالٌه

 أهداف التغٌٌر 
زٌادة قدرة المنظمه على البقاء والنمو والتكٌف مع البٌبه  -1

 المحٌطه 
زٌادة درجة التعاون بٌن وظابف المنظمه من أجل إنجاز  -2

 الأهداف 
مساعدة الأفراد على تشخٌص مشكلبتهم وتحفٌزهم  -3

 لأحداث التغٌٌر المطلوب 
والرضا تشجٌع الأفراد على تحقٌق الأهداف التنظٌمٌه  -4

 الوظٌفً 
 الكشف عن الصراع وإدارته وتوجٌهه بشكل ٌخدم المنظمه  -5
فً بناء جو من الثقه والإنفتاح بٌن الأفراد والمجموعات  -6

 المنظمه 
تمكٌن المدٌرٌن من إتباع أسلوب الإداره بالأهداف بدل  -7

 الإداره التقلٌدٌه 
تزوٌد المنظمه بالمعلومات المساعده على حل المشاكل  -8

 التً تواجهها 
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 زٌادة درجة التعاون بٌن الاقسام - ب

 زٌادة درجة التعاون بٌن العملبء - ت

 زٌادة درجة التعاون بٌن القٌادات - ث

 الافراد والمجموعات فً المنظمة غالبا ما ٌندرج ضمن : بناء الثقة بٌن

 فوابد التغٌٌر - أ

 مبادئ التغٌٌر - ب

 متطلبات التغٌٌر - ت

 اهداف التغٌٌر - ج

  مساعده الافراد على تشخٌص مشكلبتهم ٌصنف ضمن :

 مبادئ التغٌٌر - أ

 اهداف التغٌٌر - ب

 خصابص التغٌٌر - ت

 معوقات التغٌٌر - ث

 ٌتمٌز التغٌٌر بؤنه :
 أمر غٌر حتمً - أ
 حركه تشاإمٌه - ب
 عملٌه مستمرة - ت
 عملٌه خاصه  - ث

 
 ٌندرج التغٌٌر كعملٌة مستمرة ضمن:

 خصابص التغٌٌر - أ
 اٌجابٌات التغٌٌر - ب
 رقابة التغٌٌر - ت
 تنسٌق التغٌٌر - ث

 
 واحدة من الآتً لٌست من خصابص التغٌٌر .. 

 الحتمٌة  - أ

 التفاإلٌة  - ب

 التشاإمٌة  - ت

 الاستمرار  - ث

 المحاضرة الثاوٍت                        

 البحثالثورة الً فرضت على المنظمات استمرارٌة 

 والتدرٌب والتركٌز على تنمٌة مهارات التعلم الذاتً هً : 

  ورة الاقتصاد   ث - أ
 ثورة العولمة - ب
 الثورة البٌبٌة            - ت
 ثورة المعرفة  - ث

 
 

التً ٌشهدها العالم فً  تفرض الثورات المتزامنه والتغٌٌرات السرٌعه
شتى مجالات الحٌاة على الأفراد والمنظمات ضرورة مواكبة التغٌٌر 

 ومن أهم تلك الثورات ما ٌلً : ، والإستعداد الدابم له 
تفرض على المنظمات استمرارٌة التً ثورة المعرفه والمعلومات :  -

والمستمر البحث والتدرٌب والتركٌز على تنمٌة مهارات التعلم الذاتً 
 شهرا  18% من التقنٌات تصبح قدٌمه كل 50، مثلب 

والتً تتجلى فً تحول الإقتصاد نحو قطاع ثورة الإقتصاد :  -
 الخدمات ، وزٌادة الإرتباط والمنافسه بٌن اقتصادٌات الدول المختلفه 

التطور السرٌع فً هندسة الحاسوب وصناعة الثوره التكنولوجٌه :  -
 البرمجٌات 

زوال الحواجز الزمنٌه والمكانٌه التً أدّت إلى العولمه : ثورة  -
وحوّلت العالم إلى قرٌة صغٌره تتؤثر بسرعه بكل التحولات الثقافٌه 

 والسٌاسٌه والإقتصادٌه والإعلبمٌه 
: المتمثله فً زٌادة اهتمام المجتمع العالمً بقضاٌا الثوره البٌبٌه  -

لبٌبه فً الحد من التلوث البٌبه ، ودور التنامً لمنظمات حماٌة ا
 والحفاظ على الحٌاة المابٌه والبرٌه 

 

 خصابص التغٌٌر 
 لا مفر منه  حتمًالتغٌٌر أمر (1
حٌث تقفز المنظمات من وضع  تفاإلٌهالتغٌٌر حركه (2

 حالً نحو وضع مستهدف 
 بتخطٌط أو بدونه التغٌٌر عملٌه مستمره (3
التغٌٌر عملٌه شامله لكل المنظمه ، فالتغٌٌر الجزبً ٌإثر (4

 على كامل أجزاء المنظمه 
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 أدت ثورة العولمة إلى.....
 التحول نحو اقتصاد الخدمات - أ
 التطور السرٌع فً هندسة الحاسوب          - ب
 زٌادة اهتمام المجتمع العالمً بقضاٌا البٌبة - ت
 زوال الحواجز الزمنٌة والمكانٌة بٌن دول العالم - ث

 
 غالبا ما تإثر من الاسباب الخاصة للتغٌٌر والتً 
 على تنافسٌة منظمات الاعمال....

 الرضا عن الوضع الحالً للمنظمة - أ
 تحسٌن جودة المنتجات او الخدمات - ب
 تطور وسابل المعلومات والاتصال - ت
 تلبٌة احتٌاجات شرٌحة محدودة من العملبء - ث

 
 :  للتغٌٌر الخاصة الأسباب من لٌست الآتً من واحدة

 .  للعملبء الرضا من مزٌد تحقٌق على العمل  -أ
 .  السوق فً المنظمة قٌمة زٌادة  -ب
 .  العملبء من كبٌرة شرٌحة إلى الوصول  -ج
 العالمً الاقتصاد إلى المحلً الاقتصاد من التحول  -د

 من الأسباب الخاصة بالتغٌٌر.....
 الرضا عن الوضع الحالً للمنظمة - أ
 التؤخر فً اتخاذ القرارات - ب
 المركزٌة وانعدام التفوٌض - ت
 المنظمة فً السوقزٌادة قٌمة  - ث

 
  ضمن التكنولوجً التغٌٌر مواكبه ضرورة ٌصنف ما غالبا

 للتغٌٌر العامة الاسباب-أ
 للتغٌٌر الخاصة الاسباب-ب
 للتغٌٌر الحاجه مإشرات-ج
 التغٌٌر متطلبات -د
 
 
 
 
 

 : المنظمات فً التغٌٌر الى الحاجه مإشرات من لٌست الاتً من واحده
 (من الأسباب الخاصة بالتغٌٌر) السوق فً المنظمة قٌمه زٌاده-أ

 المنظمة فً العملبء شكاوى زٌاده-ب
 العاملٌن تغٌب زٌاده-ج
 المكتبٌة الاعمال حجم زٌاده-د
 
 

 ...:غالبا ما ٌندرج كثرة اللجان والاجتماعات ضمن
 الاسباب الخاصة للتغٌٌر - أ
 مإشرات الحاجة للتغٌٌر - ب
 الاسباب العامة للتغٌٌر - ت
 مإشرات عدم الحاجة للتغٌٌر - ث

 
 
 

للتغٌٌر ذات الصله بالبٌبه الخارجٌه  توجد العدٌد من الأسباب العامه
 للمنظمه وهً : 

العولمه الإقتصادٌه ، المشكلبت الإقتصادٌه ، الأسباب الإقتصادٌه :  -1
التحول من الإقتصاد المحلً إلى الإقتصاد العالمً ، سٌادة اقتصاد 

 السوق ، ازدٌاد حدة المنافسه ، تغٌٌر ظروف السوق 
تطور تكنولوجٌا المعلومات والإتصال ، الأسباب التكنولوجٌه :  -2

 والتحول التكنولوجٌات فابقة الدقه 
 الآفات الإجتماعٌهالنزاعات الأسباب الإجتماعٌه :  -3
كما توجد الكثٌر من الأسباب الخاصه للتغٌٌر والمإثره على تنافسٌة  

 منظمات الأعمال من أهمها 
ن التغٌٌر حقٌقه عدم الرضا عن الوضع الحالً للمنظمه والشعور بؤ -

 لابد منها 
الطموح بالوصول إلى وضع أفضل ٌحقق أهداف المنظمه والأفراد  -

 العاملٌن فٌها 
بما ٌتوافق مع المعاٌٌر العالمٌه ، تحسٌن جودة المنتجات أو الخدمات  -

 والعمل على ابتكار منتجات جدٌده 
 شكواهم العمل على تحقٌق مزٌد من الرضا للعملبء والعمل على تقلٌل  -
 الوصول إلى شرٌحة كبٌره من العملبء وتلبٌة احتٌاجاتهم  -
 الوصول إلى الأسواق العالمٌه وتخطً الحدود  -
 زٌادة قٌمة المنظمه فً السوق  -
 واستعمال أسالٌب جدٌده فً الأداء والإنتاج مواكبة التقدم التكنولوجً  -
 

كما ٌوجد أربعة أسباب تفرض التغٌٌر فً المنظمات وتدفع نحوه 
 وهً : 

 التً تزٌد الشعور والإدراك بضرورة التغٌٌر الأزمه :  -
ممثله فً الصوره الواضحه للمستقبل الممكن الوصول الرإٌه :  -

 إلٌه بالتغٌٌر 
ذلك أن التنبإ بؤن التغٌٌر ٌقتنص الفرص المستقبلٌه الفرصه :  -

 وٌحقق وضعا أفضل 
التً سٌإثر سلبا على المنظمه ، الأمر الذي ٌدفع بالتغٌٌر التهدٌد :  -

 لتجنب التهدٌدات المختلفه 
 

 : مإشرات الحاجه إلى التغٌٌر فً المنظمه 
 انخفاض الأرباح وعدم قدرة المنظمه على المنافسه  -1
 انخفاض الحاله المعنوٌه للعاملٌن  -2
 كثرة التسرب والإستقالات خاصه بالنسبه للكفاءات  -3
 كثرة شكاوي العملبء والعاملٌن فً المنظمه  -4
 كثرة الغٌاب وتفشً ظاهرة التؤخٌر والتسٌب التنظٌمً  -5
 وارتفاع حجم الأعمال المكتبٌه ، والإجتماعات كثرة اللجان  -6
 التؤخر فً اتخاذ المقررات والفشل فً تحقٌق الأهداف الموضوعه  -7
 وضعف الثقه فً الموظفٌن وانعدام التفوٌض المركزٌه  -8
 الفشل فً اكتشاف قدرات ومهارات العاملٌن  -9

 والجماعٌه  الروتٌن الإداري وضعف الإبداع وقلة المبادرات الفردٌه -10
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 :ضمن فٌهم  ضعف الثقة و الموظفٌن فًانعدام التفوٌض تصنف 

 الاسباب الخاصه للتغٌٌر  - أ

 مإشرات الحاجه الى التغٌٌر  - ب

 خصابص التغٌٌر - ت

 الاسباب العامه للتغٌٌر - ث

 من مإشرات الحاجة الً التغٌٌر فً المنظمات ..

 قلة شكاوي العملبء - أ

 قلة شكاوي العاملٌن  - ب

 قلة تغٌب العاملٌن  - ت

 زٌادة حجم الاعمال المكتبٌة - ث

 

 : واحد جانب من السلطة مبدا ضمن Griener" "أقترح

 والتبدٌل الاحلبل اسلوب-أ

 للحالة الجماعٌة المناقشة اسلوب-ب

 الجماعٌة القرارات اسلوب-ج

 الجماعً التدرٌب اسلوب-د

 

 : ضمن ٌندرج الرسمٌة القوه على الاعتماد التغٌٌر مبادئ ضمن

 التفوٌض مبدأ .أ 
 العمل تقسٌم مبدأ .ب 
 واحد جانب من مبدأالسلطة .ج 
 المرإوسٌن مشاركه مبدأ .د 

 الجماعٌة ٌندرج ضمن :التغٌٌر المعتمد على القرارات 
 مبدأ السلطة - أ
 مبدأ مشاركة المرإوسٌن - ب
 مبدأ التفوٌض - ت
 مبدأ تقسٌم العمل - ث

 
 ..وب القرارات الجماعٌة ضمن مبدأ" استخدام اسل Grienerاقترح " 

 السلطة من جانب واحد - أ
 التفوٌض - ب
 مشاركة المرإوسٌن - ت
 السلطة من جوانب متعددة - ث

 
 ...:جانب واحد أسلوبضمن مبدأ السلطة من  " Griener " اقترح
 تبدٌل علبقات العمل ضمن الهٌكل التنظٌمً - أ
 اسلوب المناقشة الجماعٌة للحالة - ب
 اسلوب القرارات الجماعٌة - ت
 اسلوب التدرٌب الجماعً - ث

 
 
 
 
 

  مبادئ التغٌٌر 
مجموعه من المبادئ التً تساعد  Grienerاقترح 

 على التعامل مع التغٌٌر بكفاءه :  المنظمه
: ٌقترح المسإولون مبدأ السلطه من جانب واحد  -1

بالإعتماد على القوة الرسمٌه والوظٌفٌه التغٌٌر 
 التالٌه : 

 أسلوب المرسوم والقرار  -
 أسلوب الإحلبل أو التبدٌل  -
 تبدٌل علبقات العمل ضمن الهٌكل التنظٌمً أسلوب  -
لابد من مشاركة : مشاركة المرإوسٌن مبدأ  -2

المرإوسٌن ذوي القدرات العالٌه عند اتخاذ القرارات 
 خلبل الأسالٌب التالٌه المهمه ذات الصله بالتغٌٌر من 

 أسلوب القرارات الجماعٌه 
 أسلوب حل المشاكل بطرٌقه جماعٌه 
أي تفوٌض السلطه للمرإوسٌن مبدأ التفوٌض  -3

خطة التغٌٌر فً كل المراحل للمشاركه فً برنامج أو 
 وله أسلوبان هما : 

     أسلوب المناقشه الجماعٌه للحاله -
 أسلوب التدرٌب الجماعً  -
 

 أهمٌة التغٌٌر  
الإبداع ، التطوٌر ، الثقه بالنفس ، تحقٌق أهمٌة التغٌٌر للموظفٌن :  -

 الأهداف 
جودة السلع والخدمات ، أسعار أقل ، أهمٌة التغٌٌر بالنسبه للعملبء :  -

 إشباع اكبر 
تحقٌق الأهداف بالفاعلٌه وبكفاءه ، أهمٌة التغٌٌر بالنسبه للمنظمات :  -

 خدمة العملبء ، جودة الأداء ، تحقٌق أهداف أصحاب المصلحه 
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 :  مبدأ ضمن ٌصنف والتبدٌل الإحلبل أسلوب التغٌٌر، مبادئ ضمن     
 .  التفوٌض -أ

 .  المرإوسٌن مشاركة -ب
 .  واحد جانب من السلطة -ج
 . جانبٌن من السلطة -د
 

 :مبدأ ضمن ٌصنف للحالة الجماعٌة المناقشة اسلوب التغٌٌر مبادئ ضمن
 التفوٌض - أ

 المرإوسٌن مشاركه - ب
 واحد جانب من السلطة - ج
 جانبً من السلطة    -د     

 
 

 أن تتمٌز ادارة التغٌٌر بالشرعٌة ٌعنً :
    أن ٌخضع قرار التغٌٌر لاعتبارات التكلفة والعابد          - أ
 أن ٌتم التغٌٌر فً إطار القانونً - ب
 أن ٌسعى التغٌٌر نحو إصلبح ما هو قابم من عٌوب         - ت
     أن ٌتوافق التغٌٌر مع الأحداث وٌتكٌف معها - ث

 
 التغٌٌر التالٌة..... أن ٌخضع قرار التغٌٌر لاعتبارات التكلفة والعابد ٌؤتً ضمن احد خصابص 

 الاستهدافٌة - أ
 الفعالٌة - ب
 الرشادة - ت
 المشاركة - ث

 
 ان تتمٌز ادارة التغٌٌر بالرشادة ٌعنً ..

 ان تخضع قرارات التغٌٌر لاعتبارات التكلفة و العابد  - أ

 ان ٌتم التغٌٌر فً اطار الشرعٌة  - ب

 ان ٌسعى التغٌٌر نحو اصلبح ما هو قابم من عٌوب - ت

 ان ٌتوافق التغٌٌر مع الاحداث وٌتكٌف معها  - ث

 ان تتمٌز ادارة التغٌٌر بالاستهدافٌة ٌعنً ... 

 ان تتم فً اطار حركة المنظمة  - أ

 ارتباطها بالواقع العملً للمنظمة  - ب

 احتٌاجها الى التفاعل الاٌجابً  - ت

 توافقها مع احتٌاجات قوى التغٌٌر - ث

 إن تمٌٌز إدارة التغٌٌر بالفعالٌة ٌعنً
 ان ترتبط بالواقع العملً الذي تعٌشه المنظمة - أ
 انها تحتاج الى التفاعل الاٌجابً - ب
 ان تمتلك القدرة على الحركة بحرٌة مناسبة - ت
 متوافقة مع احتٌاجات قوى التغٌٌر ان تكون - ث

 
 ... التغٌٌر إدارة خصابص من

 . والشرعٌة والرشادة والإصلبح المشاركة-أ
 . السرٌع والتكٌف والواقعٌة والمركزٌة الاستهدافٌة-ب
 . والاستهدافٌة واللبمركزٌة والإصلبح الشرعٌة-ج
 والفاعلٌة والمقاومة والتوافقٌة الإصلبح-د

 خصابص ادارة التغٌٌر 
التغٌٌر حركة تفاعل ذكً لا ٌحدث عشوابٌا الإستهدافٌه :  -

تتجه إلى غاٌة ٌتم فً إطار حركه منظمه وارتجالٌا ، بل 
 معلومه ومواقف علٌها ومقبوله من قوى التغٌٌر 

ٌجب أن ترتبط ادارة التغٌٌر بالواقع العملً الذي الواقعٌه :  -
تعٌشه المنظمه ، وأن ٌتم فً إطار إمكانٌتها ومواردها 

 وظروفها التً تمر بها 
ٌجب أن ٌكون هناك قدر مناسب من التوافق بٌن التوافقٌه :  -

عملٌة التغٌٌر وبٌن رغبات واحتٌاجات وتطلعات القوى 
 المختلفه لعملٌة التغٌٌر 

أن تملك ٌتعٌن أن تكون ادارة التغٌٌر فعاله أي الٌه : الفع -
وتملك القدره على التؤثٌر  القدره على الحركه بحرٌة مناسبه ،

على الآخرٌن ، وتوجٌه قوى الفعل فً الأنظمه والوحدات 
 الإدارٌه المستهدف تغٌٌرها 

تحتاج ادارة التغٌٌر إلى التفاعل الإٌجابً ، المشاركه :  -
ٌد لتحقٌق ذلك هو المشاركه الواعٌه للقوى والسبٌل الوح

 والأطراف التً تتؤثر بالتغٌٌر وتتفاعل مع قادة التغٌٌر 
ٌتم التغٌٌر فً إطار الشرعٌه القانونٌه ٌجب أن الشرعٌه :  -

 والأخلبقٌه فً آن واحد 
أي ٌجب أن تسعى نحو إصلبح ماهو قابم من الإصلبح :  -

 لبلات فً المنظمه عٌوب ، ومعالجة ماهو موجود من اخت
أن ٌخضع قرار التغٌٌر لإعتبارات التكلفه ٌجب الرشاده :  -

فلٌس من المقبول أن تكون تكلفة التغٌٌر أكبر من العابد  والعابد
 المتوقع 

ٌتعٌن على التغٌٌر أن ٌعمل القدره على التطوٌر والإبتكار :  -
على إٌجاد قدرات تطوٌرٌه أفضل مما هو مستخدم حالٌا ، 

 تغٌٌر ٌعمل نحو الإرتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه فال
إن ادارة التغٌٌر لا القدره على التكٌف السرٌع مع الأحداث :  -

 تتفاعل مع الأحداث فقط ولكنها أٌضا تتوافق وتتكٌف معها
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 المحاضرة الثالثت

 
 الداخلٌة والخارجٌة بالمنظمة هو التغٌٌرالتغٌٌر الذي ٌتطلب تحلٌلب لكل العوامل 

 التغٌٌر الوظٌفً - أ
 التغٌٌر التكنولوجً - ب
 التغٌٌر الاستراتٌجً - ت
 التحوٌلًالتغٌٌر  - ث
 

 ٌتمثل التغٌٌر الوظٌفً فً...:
 ادراك المدراء ان هناك مشكلة ٌجب معالجتها - أ
 وضع الانظمة الجدٌدة والاجراءات وبناء المنظمة - ب
 تحسٌن وتطوٌر الوضع القدٌم - ت
 التغٌٌر المرتبط بالقضاٌا الاستراتٌجٌة للمنظمة - ث

 
 :  هو المنظمة وبناء بالإجراءات ٌرتبط الذي التغٌٌر
 .  الوظٌفً التغٌٌر  - أ

 .  الإنسانً التغٌٌر  - ب
 .  التكنولوجً التغٌٌر   -ج     

 . التحوٌلً التغٌٌر    -د      
 

 غالبا ما ٌجب على قابد التغٌٌر ان ٌكون على علم بالطرق الإدارٌة و )) الاسالٌب الفنٌة والادارٌة ((ضمن :

 ًالتغٌٌر التكنولوج - أ

 التغٌٌر الاستراتٌجً - ب

 التغٌٌر التحوٌلً - ت

 التغٌٌر الوظٌفً - ث

 التغٌٌر الذي ٌهدف الى مساٌرة الظروف المحٌطة هو التغٌٌر ..

 الاستراتٌجً - أ

 التطوٌري - ب

 الجزبً - ت

 التحوٌلً - ث

 

 التحوٌلً فً :ٌتمثل التغٌٌر 

 إدراك المدراء أن هناك مشكله ٌجب معالجتها - أ
 المنظمة وضع الأنظمة الجدٌدة والإجراءات وبناء - ب
 تحسٌن وتطوٌر للوضع القدٌم - ت
 التغٌٌر المرتبط بالقضاٌا الاستراتٌجٌة للمنظمة - ث

 
  فرصة هناك أن المدراء ٌدرك عندما ٌحدث الذي التغٌٌر 

 ... التغٌٌر هو اغتنامها ٌجب
 . الوظٌفً - أ

 . التطوٌري - ب
 .الجزبً - ج

 . التحوٌلً     -د    
 

 

 أنواع التغٌٌر الربٌسٌه 
 التغٌٌر الإستراتٌجً  - 1
ٌرتبط هذا التغٌٌر بالقضاٌا الإستراتٌجٌه للمنظمه ، وٌعرف بالرإٌه  -

الإستراتٌجٌه التً تشمل رساله واهداف وفلسفة المنظمه تجاه النمو 
 والجوده والإبتكار ، وأٌضا قٌم العاملٌن واحتٌاجات المستفٌدٌن 

ٌحدث التغٌٌر الإستراتٌجً ضمن عوامل البٌبه الخارجٌه والموارد  -
 الداخلٌه للمنظمه والإمكانات والثقافه والأنظمه السابده 

تحلٌلب لكل العوامل الداخلٌه ٌتطلب تنفٌذ للتغٌٌر الإستراتٌجً   -
 والخارجٌه بالمنظمه 

إلى أهمٌة ربط ادارة التغٌٌر  Nadler  &Kotterأشار كلبً من  -
 بالرإٌه والأهداف والقضاٌا الإستراتٌجٌه للمنظمه 

 التغٌٌر الوظٌفً  -2
بالأنظمه الجدٌده والإجراءات وبناء المنظمه ٌرتبط التغٌٌر الوظٌفً -

والتقنٌات المإثره على تنظٌم العمل داخل الأقسام ، والتً تإثر 
 بشكل كبٌر على الأفراد 

ٌكونوا على دراٌة لقاده والجهات الإدارٌه والأفراد أن ٌجب على ا -
 جٌده بالطرق والأسالٌب الفنٌه والإدارٌه التً ٌتغٌر بها الأفراد 

 

 أنواع التغٌٌر الربٌسٌه 
 التغٌٌر التطوٌري  -3
هو أبسط أنواع التغٌٌر فً المنظمات حٌث ٌتم وصف الوضع  -

الجدٌد بؤنه تحسٌن وتطوٌر للوضع القدٌم إذ لا ٌشمل الحلول 
 التً تتطلب تغٌٌرا عمٌقا فً المنظمه 

 ٌقوم التغٌٌر التطوٌري على فرصتٌن هما : 
 لدى الأفراد فً المنظمه القدره على التقدم والتطوٌر  -1
 ندما ٌتم تحفٌزهم وتدرٌبهم بشكل مناسب ٌتطور الأفراد ع -2
أو ٌهدف التغٌٌر التطوٌري إلى مساٌرة الظروف المحٌطه  -

 تحسٌن عملٌات التشغٌل 
ٌتطلب هذا التغٌٌر وضع خطه ٌتم تنفٌذها حسب جدول زمنً  -

ومٌزانٌة محدده من خلبل المشاركه فً المعلومات حول 
 أسباب زٌادة الأداء فً المنظمه 

ٌجب على المدٌر تحفٌز الموظفٌن على المشاركه وابداء  -
 الرأي وطرح الأفكار 

 التغٌٌر التحوٌلً  -4
عندما ٌدرك المدراء أن وٌحدث من أعقد أنواع التغٌٌر ٌعد  -

 فرصه ٌجب اغتنامها أو هناك مشكله ٌجب معالجتها 
 ٌندرج ضمن هذا النوع ما ٌلً :  -
اعداد وتوظٌف تقنٌات وحاسبات تتطلب تغٌٌر ربٌسً فً  -1

 سلوك الأفراد 
 وإعادة الهٌكله فً المنظمه عملٌة التنظٌم  -2
 تقدٌم منتجات أو خدمات جدٌده -3
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 (هو التغٌٌر....:اغتنامهاٌجب معالجتها  أو )التغٌٌر الذي ٌحدث عندما ٌدرك المدراء ان هناك مشكلة 
 الوظٌفً - أ
 التطوٌري - ب
 الجزبً - ت
 التحوٌلً - ث

 
 المنظمة تندرج ضمن :عملٌة اعاده هٌكله 

 التغٌٌر التطوٌري - أ

 التغٌٌر التحوٌلً - ب

 التغٌٌر الوظٌفً - ت

 التغٌٌر الجزبً - ث

 من اعقد انواع التغٌٌر :

 التغٌٌر الوظٌفً  - أ

 التغٌٌر التطوٌري - ب

 التغٌٌر الجزبً - ت

 التغٌٌر التحوٌلً - ث

 المخطط فًٌتمثل التغٌٌر غٌر 
 التغٌٌر الذي تقوم فٌه المنظمة كإجراء انفعالً - أ
 التغٌٌر المرتبط بالبٌبة الاجتماعٌة والانسانٌة بالمنظمة - ب
 التغٌٌر المرتبط بعوامل البٌبة الخارجٌة للمنظمة - ت
 التغٌٌر المتعلق بعلبقة الموظف بالوظٌفة - ث

 
 التغٌٌر الذي ٌشمل كافة او معظم الجوانب والمجالات هو

 التغٌٌر الجزبً  - أ
 التغٌٌر الداخلً  - ب
 التغٌٌر المخطط - ت
 التغٌٌر الشامل - ث

 
 ٌنقسم التغٌٌر حسب مصدر القوة الدافعة الى...:

 التغٌٌر السرٌع والتغٌٌر التدرٌجً  - أ
 التغٌٌر الداخلً والتغٌٌر الخارجً - ب
 التغٌٌر المادي والتغٌٌر المعنوي والتكنولوجً  - ت
 التغٌٌر الشامل والتغٌٌر الجزبً - ث

 
 ٌتمثل التغٌٌر المعنوي فً :

 التغٌٌر الذي تقوم فٌه المنظمة كإجراء انفعالً - أ
 التغٌٌر المرتبط بالبٌبة الاجتماعٌة والإنسانٌة بالمنظمة - ب
 التغٌٌر المرتبط بعوامل البٌبة الخارجٌة للمنظمة - ت
 التغٌٌر المتعلق بعلبقة الموظف بالوظٌفة - ث

 
 ٌسمى التغٌٌر المرتبط بالبٌبة الإنسانٌة بالمنظمة

 التغٌٌر المادي - أ
 التغٌٌر المعنوي - ب
 التغٌٌر غٌر المخطط - ت
 التغٌٌر الشامل - ث

 

 أنواع التغٌٌر الأخرى 
 التغٌٌر حسب التخطٌط  -1
 هو الإجراء الإدراي الهادف إلى احداث التغٌٌر المخطط :

تعدٌل معٌن ومحسوب فً المنظمه أو فً أحد عناصرها 
وفقا لخطة زمنٌه وعلى أساس تفكٌر وتقدٌر لتكلفة 

 التغٌٌر ومتطلباته والفابده المترتبه علٌه 
 تقوم فٌها هو عملٌة  أو العشوابً :غٌر المخطط التغٌٌر

أو رد فعل لحالات طاربه نتٌجة المنظمه بإجراء انفعالً 
للضغوط التً تتعرض لها مما قد ٌسفر عنه نتابج غٌر 

 محسوبه 
 التغٌٌر حسب الشمولٌه  -2
 ٌشمل كافة أو معظم هو التغٌٌر الذي  :التغٌٌر الشامل

 الجوانب والمجالات 
: ًهو ذلك التغٌٌر الذي ٌقتصر على جانب  التغٌٌر الجزب

واحد ، ومشكلته أنه قد ٌوجد حاله من عدم التوازن فً 
المنظمه مما ٌقلل من فاعلٌة التغٌٌر ، مثلب تغٌٌر الآلات 
أو الأجهزه ٌتطلب تغٌٌر فً عملٌات الإنتاج وأسالٌب 

 التسوٌق وتدرٌب العاملٌن 
 التغٌٌر حسب مصدر القوه الدافعه  -3
ٌٌأي التغٌٌر الذي ٌحدث داخل المنظمه  :ر الداخلً التغ

لأسباب داخلٌه مثل انخفاض الإنتاجٌه أو قلة التفاعل مع 
البٌبه التنافسٌه مما ٌإدي إلى احداث تغٌٌر جذري على 

 مستوى الأهداف او العملٌات 
: ًهو التغٌٌر الذي ٌحدث فً عوامل  التغٌٌر الخارج

 ل إلى داخل المنظمه البٌبه الخارجٌه للمنظمه ثم ٌنتق
 التغٌٌر حسب الحاله  -4
: ًمرتبط بالتغٌٌر الهٌكلً  التغٌٌر المادي والتكنولوج

 والتكنولوجً كالآلات والتجهٌزات 
: مرتبط بالبٌبه الإجتماعٌه والإنسانٌه  التغٌٌر المعنوي

 بالمنظمه 
 التغٌٌر حسب مستوٌات التغٌٌر  -5
 التغٌٌر على مستوى المنظمه 
ٌٌر على مستوى أسلوب العمل التغ 
 التغٌٌر على مستوى العلبقات الشخصٌه 
 التغٌٌر على مستوى التفاعل بٌن الموظف والوظٌفه 
 التغٌٌر حسب السرعه  -6
 التغٌٌر السرٌع 
 ًالتغٌٌر التدرٌج 
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 الشخص المحاٌد هو الشخص الذي :
 لم ٌتبنى موقفا واضحا من عملٌة التغٌٌر - أ
   ٌرفض عملٌة التغٌٌر - ب
   ٌقاوم عملٌة التغٌٌر - ت
         ٌمارس التغٌٌر - ث

 
 من عناصر التغٌٌر:

 الموضوع والمساند والضعٌف والمحاٌد - أ

 والمقاوم القوي والمحاٌد والاسلوب - ب

 المقاوم والمحاٌد والمغٌر والموضوع - ت

 الموضوع والقوي والمساند والمقاوم - ث

 :  التغٌٌر عناصر من
  والموضوع المقاومة مقاومة  - أ

  والمقاوم والمساند والقوى الموضوع   -ب
  والمحاٌد والضعٌف والمساند الموضوع  -ج
 والمقاوم والأسلوب والمحاٌد القوي   -د

 
 الشخص الذي ٌبحث عادة عن المعنى فً التغٌٌر هو

 المغٌر المنفذ - أ
 المغٌر المادي - ب
 المغٌر المتؤمل - ت
 المغٌر العقلبنً - ث

 
 ٌتمثل فً الشخص الذي :المغٌر العقلبنً 

   ٌربط بٌن ما ٌعرض علٌه من أفكار بعالم الواقع - أ
 ٌبحث عن المعنى فً عملٌة التغٌٌر - ب
 ٌبحث عن الحقابق فً عملٌة التغٌٌر - ت
 ٌبحث عن الإمكانات التطبٌقٌة المباشرة لما ٌتعلمه  - ث

 
 الشخص المغٌر الذي ٌمٌل الى الاصغاء ، ومشاركة الافكار مع الاخرٌن ٌسمى المغٌر....:

 العقلبنً - أ
 المادي - ب
 المنفذ - ت
 المتؤمل - ث

 ٌسمى الشخص المغٌر الذي ٌحتاج الى معرفه طرق العمل:

 الماديالمغٌر  - أ

 المغٌر المنفذ - ب

 المغٌر العقلبنً - ت

 المغٌر المتؤمل - ث

 من انماط الطرف المغٌر :

 المدقق والمادي واللبعقلبنً والمعنوي - أ

 المعنوي والمنفذ و العقلبنً والمادي - ب

 المتؤمل والمدقق والمنفذ والمادي - ت

 المادي والعقلبنً والمنفذ والمتؤمل - ث

 عناصر التغٌٌر 
 ٌتطلب التغٌٌر التعرف على كٌفٌة التعامل مع عناصر التغٌٌر التالٌه :  
 الذي ٌتناوله التغٌٌر : لموضوع ا -1
الذي ٌطالب بعملٌة التغٌٌر وٌبدأ فً ممارستها وقٌادتها :  المغٌر -2

 فهو أساس التغٌٌر 
 لم ٌتبنى موقفا واضحا تجاه عملٌة التغٌٌر الذي : المحاٌد  -3
الذي ٌرفض وٌقاوم عملٌة التغٌٌر وٌسعى لإفشالها أو :  المقاوم -4

 تؤخٌرها أو تشوٌهها 
بها قادة التغٌٌر فً  وهً الممارسات التً ٌقوم: مقاومة المقاومه  -5

 تعاملهم مع مقاومه التغٌٌر

 أنماط الطرف المغٌر 
ٌبحث عن المعنى فً التغٌٌر وٌمٌل الذي عادة المغٌر المتؤمل :  -

وٌحتاج إلى اندماج إلى الإصغاء ومشاركة الأفكار مع الآخرٌن 
 شخصً فٌما ٌعرض علٌه من أفكار التغٌٌر 

وٌلزمه ٌبحث عن الحقابق فً عملٌة التغٌٌر المغٌر العقلبنً :  -
معرفة كٌف ٌفكر الآخرون لٌحلل آراءهم وٌشعر بالمتعه فً 

جرده وٌهتم دابما بالأسبله المتصله بطبٌعة تصور الأفكار الم
 الأشٌاء 

ٌربط بٌن ما ٌعرض علٌه من أفكار وعالم الواقع المغٌر المنفذ :  -
 وٌلزمه معرفة كٌف تعمل الأشٌاء ، 
عادة ٌبحث عن الإمكانات التطبٌقٌه المباشره المغٌر المادي :  -

 لما ٌتعلمه ، كما ٌتعلم عن طرٌق التجربه والخطؤ 
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 المحاضرة الرابعه 

 
 

 غالبا ما ٌهتم مجال التغٌٌر التنظٌمً :
 بالمعدات والآلات    - أ
 بتغٌٌر الأفراد - ب
 بتقسٌم الأعمال وتوزٌع المهام - ت
 بعلبقات العمل وجودتها - ث

 
 غالبا ما ٌهتم مجال التغٌٌر الإنسانً :

 بالجانب النوعً فً الوظابف - أ
 والاتجاهاتبالقٌم  - ب
 بتقسٌم الأعمال وتوزٌع المهام - ت
 بعلبقات العمل وجودتها - ث

 
 تغٌٌر افكار وقٌم واتجاهات الافراد هومجال التغٌٌر الذي ٌتضمن 

 المجال التنظٌمً - أ
 المجال الانسانً  - ب
 مجال طرق العمل - ت
 المجال التكنولوجً - ث

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 التغٌٌر ٌؤتً ابتكار الحلول والالتزام بها فً :الخطوات الإدارٌة لتحدٌد مجال 
 الخطوة الأولى - أ
 الخطوة الثانٌة - ب
 الخطوة الثالثة - ت
 الخطوة الرابعة - ث

 

 ٌتم ضمن الخطوط الإدارٌة الثالثة لتحدٌد مجال التغٌٌر

 ابتكار حلول التغٌٌر - أ

 استمرارٌة مجال التغٌٌر - ب

 تحدٌد مشكله التغٌٌر - ت

 تنفٌذ حلول التغٌٌر - ث

 مجالات التغٌٌر   
 المجال التكنولوجً  -1
ٌتضمن هذا المجال من التغٌٌر كل ما ٌتعلق بالمعدات  -1

والآلات والحوسبه الإلكترونٌه والأتممه . لأن المنظمات تحتاج 
إلى نظم المعلومات الإدارٌه للربط بٌن الأفراد فً مختلف 

 المستوٌات التنظٌمٌه أو الجغرافٌه . 
تستخدم المنظمات الحواسٌب ذات المواصفات العالٌه فً  -2

مجال معالجة وتخزٌن المعلومات الهابله التً ٌتم الحصول 
 علٌها من البٌبتٌن الداخلٌه والخارجٌه 

 المجال التنظٌمً  -2
ٌنصب على العلبقات الوظٌفٌه والبناء الهٌكلً للمنظمه  -

 وأقسامها 
 وتحدٌد المسإولٌات هام تقسٌم الأعمال وتوزٌع المٌتضمن  -
قد ٌشمل هذا التغٌٌر الدمج بٌن الوحدات أو ازالة مستوى  -

 تنظٌمً عمودي أو توسٌع نطاق الإشراف فً المنظمه 
 المجال الإنسانً  -3
تغٌٌر الأفراد من خلبل تغٌٌر أفكارهم ٌتضمن هذا المجال   -

 ودوافعهم وطموحاتهم وبالتالً سلوكٌاتهمواتجاهاتهم وقٌمهم 
بالإعتماد على عملٌات الإتصال أو اتخاذ القرار او حل 

 المشكلبت 
ٌتم الإعتماد على مفاهٌم التطوٌر التنظٌمً فً تغٌٌر الأفراد ،  -

 أو تغٌٌر طبٌعة علبقات العمل وجودتها 
 ٌركز مجال تغٌٌر الأفراد على :  -
الفرد : التً تشٌر إلى الإمكانات الجسدٌه  قدرةتغٌٌر  -1

 كالأفكار ، المواهب ، الإبداعات  والعقلٌه
الفرد : الذي ٌمثل استعداد الفرد للقٌام بالعمل  رغبةتغٌٌر  -2

 وتؤدٌته بشكل أفضل 
 مجال طرق العمل  -4

 ٌتضمن هذا المجال : 
تغٌٌر أسالٌب العمل وطرق أداءه ، والواجبات الوظٌفٌه من  -

 الناحٌه الكمٌه أو من الناحٌه النوعٌه أو كلٌهما 
 طرح أعمال وأنشطه جدٌده أو دمج بعضها وإلغابها  -
 

 

 شكل التغييرات المجال
تغيير المواد  –تغيير التكنولوجيا  –تغيير الآلات  التكنولوجي

 الأوليو
تقسيم الوحدات التنظيميو / احداث وحدات جديده  التنظيمي

 / دمج وحدات قائمو
الإختيار ، التدريب ، تغيير أفكار ، اتجاىات قيم ،  الإنساني

 ودوافع وطموحات
 دمج أنشطو –إلغاء أنشطو  –احداث أنشطو جديده  الأنشطو والأعمال

 جديده إلغاء سياسو / تعديل سياسو / إضافة سياسو السياسات
 إدخال طرق جديده –تعديل الطرق  –تبسيط الطرق  طرق وإجراءات العمل

 

 لتحدٌد مجال التغٌٌر الخطوات الإدارٌه -
 وجود ضغط للتغٌٌر -1
 تحدٌد المشكله والتعرف علٌها -2
 ابتكار الحلول والإلتزام بها -3
 استمرارٌة مجال التغٌٌر -4
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 من الخطوات الادارٌة لتحدٌد مجال التغٌٌر....:
 التجدٌد المستمر للتنظٌم - أ
 ابتكار الحلول والالتزام بها - ب
 الاهتمام بالبعد الانسانً - ت
 استخدام مفهوم النظم - ث

 
 .. ..:قبل خطوة ر ، وجود ضغط للتغٌٌر ٌؤتً ضمن الخطوات الادارٌة لتحدٌد مجال التغٌٌ

 ابتكار الحلول و الالتزام بها  - أ

 تحدٌد المشكلة والتعرف علٌها                - ب

 استمرارٌة مجال التغٌٌر          - ت

 توقف مجال التغٌٌر  - ث

 من العناصر المساعدة على التغٌٌر...: 
 استمرارٌة مجال التغٌٌر - أ
 تبنً استراتٌجٌات التطوٌر - ب
 تحدٌد المشكلة والتعرف علٌها - ت
 وجود ضغط للتغٌٌر - ث

 
 النظم ٌؤتً ضمن .. استخدام مفهوم 

 العناصر المساعدة على التغٌٌر  - أ

 اسس التغٌٌر الاٌجابً  - ب

 الخطوات الادارٌة لتحدٌد مجال التغٌٌر  - ت

 مجال طرق العمل  - ث

 

 من أسس التغٌٌر الإٌجابً :
 ان ٌكون خارج الضوابط المحددة - أ
 أن ٌزٌد من حماس العملبء - ب
 أن ٌؤتً بتهدٌدات تعٌق التطور والتقدم - ت
  أن ٌزٌل الضغط والاختلبل الموجود - ث

 
 حدة من الآتً لٌست من اسس التغٌٌر الاٌجابً .. وا

 انه ٌتم ضمن خطة مدروسة - أ

 ان ٌؤتً بفرص عمل جدٌدة  - ب

 انه ٌزٌد من الضغط و الاختلبل  - ت

 انه ٌكسب الادارة مهارات جدٌدة  - ث

 

 واحدة من الاتً لٌست من اسس التغٌٌر الاٌجابً

 ٌتم ضمن خطة مدروسة - أ

 ٌؤتً بفرص عمل جدٌده - ب

 ٌعالج التهدٌدات الخارجٌة - ت

 ٌكسب الإدارة مهارت جدٌدة - ث

 ... الإٌجابً التغٌٌر أسس من

 . مدروسة غٌر خطة ضمن ٌتم أنه -أ
 . جدٌدة عمل بفرص ٌؤتً لا أنه -ب
 . الموجود والاختلبل الضغط من ٌزٌد أنه -ج
 . جدٌدة مهارات الإدارة ٌكسب أنه -د

 العناصر المساعده على التغٌٌر 
 تحدٌد الهدف من التغٌٌر 
 التجدٌد المستمر للتنظٌم 
 ًالإهتمام بالبُعد الإنسان 
 استخدام مفهوم النظم 
 تبنًّ استراتٌجٌات التطوٌر 
 الإهتمام بالتعلم من خلبل الخبره 
 

 أسس التغٌٌر الإٌجابً  -
 ومتوازنه وأن تنفذ ضمن خطة مدروسه أن تكون عملٌة التغٌٌر

 بشكل جٌد 
 أن ٌكون التغٌٌر ضمن الضوابط والتوجٌه الصحٌح لكً لا ٌخرج

 عن السٌطره 
 أن ٌحقق طموحات جدٌده للمنظمه والعاملٌن وٌزٌد من حماسهم

 وتعاونهم 
 ًتسمح بالتطور والتقدم بفرص عمل جدٌده أن ٌؤت 
 وٌعالج السلبٌات أن ٌزٌل الضغط والإختلبل الموجود 
 تساعدها على تحقٌق أهدافها ٌكسب الإداره مهارات جدٌده أن

 بكفاءه وفاعلٌه 
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 تدرج الصحوة والٌقظة والتنبٌه ضمن...:
 مقاومة التغٌٌر - أ
 مداخل التغٌٌر - ب
 عناصر التغٌٌر - ت
 برنامج التغٌٌر - ث

 
 تندرج اهمٌه الصحوة والٌقظة ضمن 

 مداخل التغٌٌر - أ

 نتابج التغٌٌر - ب

 مإشرات الحاجه للتغٌٌر - ت

 اهداف التغٌٌر - ث

 

 المحاضرة الخامست 

 

 .....:قوى التغٌٌرللتغٌٌر ضمن ٌصنف وعً وإدراك المدٌر 
 التنظٌمٌة - أ
 المادٌة - ب
 الداخلٌة - ت
 الخارجٌة - ث

 
 تدرج زٌادة طموحات وحاجات الافراد ضمن قوى التغٌٌر 

 التنظٌمٌة - أ
 السلوكٌة - ب
 الداخلٌة - ت
 الخارجٌة - ث

 
 التغٌٌر الداخلٌة .....ضمن قوى واحدة من الآتً لٌست  

 )المدٌرون (ادراك عملبء المنظمة للتغٌٌر  - أ

 زٌادة طموحات الافراد  - ب

 نمو المنظمة وتطورها  - ت

 الرغبة فً تحسٌن كفاءة المنظمة  - ث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مداخل التغٌٌر 
 ًعدم قبول الوضع الحال 
 ًالتخلً عن الوضع الحالً الواقع 
 العمل على إحٌاء المنظمه 
والتنبٌه  الصحوه والٌقظه 
 التقدم نحو التغٌٌر 

 

 القوى الداخلٌه 
تمارس القوى والعوامل الداخلٌه تؤثٌراتها داخل المنظمه ، وتفرض 
على الإداره ضرورة القٌام بالتغٌٌر تحقٌقا للؤهداف . كما تعكس تلك 
القوى الداخلٌه شكلب من أشكال المبادره لإحداث التغٌٌر أو شكلب من 

 أشكال رد الفعل 
ٌعتبر هذا العنصر أهم العوامل : وعً وإدراك المدٌرون للتغٌٌر  -

الداخلٌه خاصه وأن الإداره تتمتع بسلطة اتخاذ القرار مما ٌإدي إلى 
 احداث التغٌٌر بمبادرة ذاتٌه من القابمٌن على إدارة المنظمات 

مما ٌدفع بالإداره إلى تغٌٌر : طموحات وحاجات الأفراد زٌادة  -
 إلى وضع أفضل الوضع الحالً 

تلجؤ المنظمه إلى تغٌٌر أهدافها : نمو المنظمه وتطورها  -
واستراتٌجٌاتها وأسالٌبها بغرض النمو والتطور وبالتالً تؤقلم 
المنظمه مع التطورات الحاصله على المستوى الداخلً أو الخارجً 

 للمنظمه 
 الرغبه فً تحسٌن كفاءة وقدرة المنظمه  -
: قد ٌصبح التكامل بٌن أقسام المنظمه المنظمه الرغبه فً تكامل  -

هدف أساسً ٌجب تحقٌقه عندما ٌحل الصراع والإختلبف الإداري 
 بٌن مختلف الأقسام محل التعاون والتنسٌق المستمر 

قد ٌإدي تغٌٌر الإداره العلٌا فً المنظمه التغٌٌر فً الإدارة العلٌا :  -
ب المادٌه والإنسانٌه حدوث تغٌٌر فً مجالات ربٌسٌه تمس الجوان

 والفنٌه 
 وجود مإشرات على مشاكل داخلٌه بالمنظمه :  -

انخفاض الإنتاجٌه  

 انخفاض أداء الموظفٌن 

 الإنخفاض الحاد فً الحصه السوقٌه 

 تسٌب العاملٌن 
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 ٌصنّف التغٌر فً ظروف السوق ضمن :

 قوى التغٌٌر الداخلٌة - أ
 قوى التغٌٌر المعنوٌة - ب
 قوى التغٌٌر المادٌة - ت
 قوى التغٌٌر الخارجٌة - ث

 
 تغٌٌر حاجات ورغبات العملبء ٌإدي إلى :

 تحسٌن جودة المنتج - أ
 ازدٌاد حدة المنافصة - ب
 نمو المنظمة وتطورها - ت
 افلبس المنظمة - ث
 

 الخارجٌةتصنف ضمن قوى التغٌٌر 
 التطور التكنولوجً - أ
 التطور الوظٌفً - ب
 التكامل التنظٌمً - ت
 الكفاءة التنظٌمٌة - ث
 

 الادارة الدافعة للتغٌٌر .... من القٌم الحدٌثة فً

 الاهتمام بالقٌادة التحوٌلٌة  - أ

 ازدٌاد حدة المنافسة  - ب

 التغٌٌر فً الادارة العلٌا  - ت

 زٌادة طموحات و حاجات الافراد - ث

 
 ..:اس للتغٌٌر ضمن القٌم الإدارٌةتصنف الاهتمام بالبحوث والتغٌٌر كؤس

 التقلٌدٌة - أ
 التنظٌمٌة - ب
 التطبٌقٌة - ت
 الحدٌثة - ث
 

 من القٌم الإدارٌة الحدٌثة الدافعة للتغٌٌر
 استثمار نظم المعلومات والاتصال - أ
 ازٌاد حدة المنافسة - ب
 التغٌٌر فً الادارة العلٌا - ت
 زٌادة طموحات وحاجات الافراد - ث

 
 ٌدرج تغٌٌر الاتجاهات والقٌم نحو المسإولٌة الاجتماعٌة ضمن :

 البٌبة التكنولوجٌة  - أ
 البٌبة الاقتصادٌة  - ب
 البٌبة الاجتماعٌة  - ت
 البٌبة القانونٌة  - ث
 

 

 

 

 قوى التغٌٌر الخارجٌه 
الخارجٌه الداعمه للتغٌر كافة العوامل أو المإثرات التً تقع تتضمن القوى 

  خارج سٌطرة الإداره وتإثر فً قدراتها على تحقٌق أهدافها
ٌإدي تغٌٌر حاجات ورغبات العملبء إلى التغٌٌر فً ظروف السوق : * 

وتغٌٌر أسالٌب وتحسٌن جودة منتجاتها دفع المنظمه إلى تطوٌر أنشطتها 
 جذب عملببها بتحقٌق حاجاتهم ورغباتهم 

لقد أصبح التنافس قابما على أسس جدٌده كإدخال * ازدٌاد حدة المنافسه : 
التكنولوجٌا الحدٌثه واستخدام قنوات أخرى للتوزٌع أو إنتاج سلعه جدٌده 
من طرف المنافسٌن ، مما ٌدفع المنظمه إلى البحث عن بدابل تمكن من 

 جودة منتجاتها وخدماتها تحسٌن 
استجابة المنظمات للتطورات التكنولوجً تإدي : * التطور التكنولوجً 

إلى التغٌٌر من خلبل استخدام العدٌد من وسابل التطوٌر والتحدٌث التقنً 
مما ٌإدي إلى ارتفاع الكفاءه التشغٌلٌه ، وزٌادة الإنتاجٌه وتحسٌن 

 النوعٌه 

 * القٌم الحدٌثه فً الإداره 

 القٌم الحدٌثه فً الإداره :  
 من أهم تلك القٌم والمعاٌٌر 

 ارضاء العمٌل أولا وثانٌا وأبدا 
 ضرورة بناء القدره والمٌزه التنافسٌه 
 الإهتمام بالجوده كما ٌدركها العمٌل 
 الإنتاج فً أقل وقت 
 التركٌز على الأنشطه الإنتاجٌه المباشره

 وترك الأنشطه غٌر المباشره للغٌر 
 الإهتمام بالبحوث والتغٌٌر كؤساس للتغٌٌر 
 الإتجاه للمستقبل هو الهدف من التغٌٌر 
 تشجٌع الإبتكار والإبداع 
 استثمار نظم المعلومات والإتصال 
 الإهتمام بالطاقات البشرٌه 
 الإهتمام بالقٌاده التحوٌلٌه 
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  سادستالمحاضرة ال

 

 التعرف على مصادر التغٌٌر ضمن :ٌتم ضمن مراحل ادارة التغٌٌر 
 التغٌٌرمرحلة تخطٌط جهود  - أ
 مرحلة تنفٌذ ومتابعة خطة التغٌٌر - ب
 مرحلة تشخٌص المشكلبت - ت
 مرحلة تحدٌد الحاجه إلى التغٌٌر - ث

 
  فٌها المدراء ضرورة إحداث التغٌٌر هً مرحلةالمرحلة التً ٌدرك 

 تشخٌص المشكلبت - أ
 تحدٌد الحاجة الى التغٌٌر - ب
 تخطٌط جهود التغٌٌر - ت
 تنفٌذ ومتابعة خطة التغٌٌر - ث

 
 ضمن مراحل ادارة التغٌٌر ، ٌدرك المدراء ضرورة احداث التغٌٌر فً المرحله .. 

 الاولى  - أ

 الثانٌة - ب

 الثالثة  - ت

 الرابعة - ث

 ... : الثانٌة المرحلة ضمن ٌتم ، التغٌٌر إدارة مراحل ضمن

 . الجلٌد إذابة مرحلة       -أ

 . التغٌٌر جهود تخطٌط      -ب

 . التغٌٌر إلى الحاجة تحدٌد   - ج

 المنظمة مشكلبت تشخٌص -د

 المرغوب ٌعد مإشر على أن المنظمة فً مرحله :ملبحظه وجود فجوه بٌن الاداء الفعلً والاداء 

 متابعه خطه التغٌٌر - أ

 تخطٌط جهود التغٌٌر - ب

 تحدٌد الحاجه للتغٌٌر - ت

 تحدٌد معوقات التغٌٌر - ث

 
 التغٌٌر ضمن :ٌتم اختٌار استراتٌجٌة 

 مرحلة تخطٌط جهود التغٌٌر - أ
 مرحلة تنفٌذ خطة التغٌٌر - ب
 مرحلة تشخٌص المشكلبت - ت
 مرحلة تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها - ث
 

 :ٌتم ضمن المرحلة الثالثة للتغٌٌر

 تنفٌذ ومتابعه خطه التغٌٌر - أ

 تخطٌط جهود التغٌٌر - ب

 تقدٌر الحاجه للتغٌٌر - ت

 تشخٌص مشكلبت المنظمة - ث

 مراحل عملٌة التغٌٌر  
 المرحله الأولى : تشخٌص مشكلبت المنظمه 

فً هذه المرحله قد تعانً المنظمه من مشكلة معٌنه أو  -
 هً بصدد اقتناص فرصه محدده 

 ،التكنولوجٌا ، الأفراد ملقد تتعلق المشكلبت بؤسالٌب الع -
ٌجب على الدراسه التشخٌصٌه أن تتعرف على تلك  -

المحاور لإكتشاف فرص التطوٌر ومواجهة التغٌرات 
 ماجات علٌها اسبلة ()وإحداث التغٌٌر المطلوب 

 
 : تحدٌد الحاجه إلى التغٌٌر المرحله الثانٌه 

من ٌدرك المدراء الحاجه إلى احداث التغٌٌر  -
خلبل ملبحظة المإشرات المشار إلٌها سابقا 

 مثل : 
 وجود حالة الصراع بٌن الوحدات التنظٌمٌه -1
تقدٌم المنافسٌن لمنتجات ذات إقبال واسع  -2

 فً السوق 
وجود فجوه بٌن الأداء الفعلً والأداء -3

 المرغوب 
ٌتم التعرف على مصادر ضمن هذه المرحله  -

المرتبطه بالبٌبه الداخلٌه أو بالبٌبه  التغٌٌر
 الخارجٌه 

 

 تخطٌط جهود التغٌٌر المرحله الثالثه : 
 ٌتم خلبل هذه المرحله وضع أهداف وخطط التغٌٌر المطلوب تحقٌقه  -
 ٌجب أن تتوفر فً أهداف التغٌٌر الشروط التالٌه :  -
 أن تكون دقٌقه ومحدده ومكتوبه وقابله للمراجعه  -1
 أن تكون قابله للتحقٌق وفً حدود التكالٌف والإمكانات المتاحه  -2
 أن تكون قابله للقٌاس كمٌا ونوعٌا  -3
 أن تكون مرتبطه بفتره زمنٌه محدده  -4
 ٌتطلب وضع أهداف التغٌٌر الإجابه على أسبله عدٌده أهمها :  -
 ماهً أهداف المنظمه ؟ 
 ماهً فرصة التطوٌر المتاحه ؟ 
والزمن والمكان والتسهٌلبت المادٌه المتاحه ؟  ماهً التكلفه 

 ونوع وأسلوب ومدة التغٌٌر ٌتم اختٌار استراتٌجٌة خلبل هذه المرحله  -
الهٌكل التنظٌمً ،  .اختٌار الإستراتٌجٌه ٌتوقف على عوامل أساسٌة -

 والتكنولوجٌا ، والقوى البشرٌه 
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 ٌتم تحدٌد طبٌعة مقاومة التغٌٌر ضمن :
 مرحلة تخطٌط جهود التغٌٌر - أ
 مرحلة تنفٌذ خطة التغٌٌر - ب
 مرحلة تشخٌص المشكلبت - ت
 مرحلة تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها - ث

 
  ٌتم تحدٌد بداٌة ونهاٌة التغٌٌر ضمن :

 مرحلة تخطٌط جهود التغٌٌر - أ
 مرحلة تنفٌذ ومتابعة خطة التغٌٌر - ب
 مرحلة تشخٌص المشكلبت - ت
 مرحلة تنظٌم خطة التغٌٌر - ث
 

 ضمن مراحل ادارة التغٌٌر ، ٌتم تحدٌد بداٌة و نهاٌة التغٌٌر فً المرحلة ..

 الاولى  - أ

 الثانٌة  - ب

 الثالثة  - ت

 الرابعة  - ث

 ضمن مراحل ادارة التغٌٌر ، ٌتم تحدٌد طبٌعة مقاومة التغٌٌر فً المرحلة .. 

 الاولى   - أ

 الثانٌة - ب

 الثالثة   - ت

 الرابعة  - ث

 الرابعة للتغٌٌر :ٌتم  ضمن المرحلة 

 تنفٌذ ومتابعه خطه التغٌٌر - أ

 تخطٌط جهود التغٌٌر - ب

 تشخٌص مشكلبت المنظمة - ت

 تحدٌد طبٌعة مقاومه التغٌٌر - ث

 تتم متابعة مدى فعالٌة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر ضمن مرحلة
 التغٌٌرتخطٌط جهود  - أ
 تنفٌذ خطة التغٌٌر - ب
 تشخٌص المشكلبت - ت
 تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها - ث
 

 مدى فعالٌة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر فً المرحله ..ضمن مراحل ادارة التغٌٌر ، ٌتم متابعة 

 الثانٌة  - أ

 الثالثة  - ب

 الرابعه  - ت

 الخامسة  - ث

 

 

 معوقاتها تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد الرابعه : المرحله 
 * خلبل هذه المرحله ٌتم : 

 تنظٌم الموارد المادٌه والبشرٌه والتكنولوجٌه المتاحه 
 تحدٌد بداٌة ونهاٌة التغٌٌر ومدته 
 حٌث ٌتم تحدٌد المعوقات التنظٌمٌه تحدٌد طبٌعة مقاومة التغٌٌر ،

 م عملٌة التغٌٌر والمعوقات الفردٌه التً تحول دون إتما
 تحدٌد استراتٌجٌات وطرق التعامل مع مقاومة التغٌٌر 
 
 

 المرحله الخامسه : تنفٌذ ومتابعة خطة التغٌٌر 
 تهتم عملٌة تنفٌذ التغٌٌر على إحداث التغٌٌر المرغوب

فً العدٌد من الجوانب مثل الأهداف ، المكونات 
التنظٌمٌه كالهٌكل التنظٌمً ، والثقافه التنظٌمٌه ، 

 والنظم والإجراءات الأفراد واتجاهاتهم والتكنولوجٌا 
 تتم متابعة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر والتؤكد من مدى

 داف الموضوعه للتغٌٌر تحقق الأه
 حسب متابعة مدى فعالٌة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر ٌتم

 الجدول الزمنً المحدد
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 (1) :أن ٌنجح فً خلق الشعور المإدي للتغٌٌر ضمن خطوةحسب " كوتر" أنه ٌجب على القابد 
 بناء تحالف لقٌادة مساعً التغٌٌر - أ
 تمكٌن العاملٌن - ب
  اٌجاد شعور بالحاجة الى التغٌٌر - ت
 فً ثقافة المنظمة تثبٌت التغٌٌر - ث

 
 (3: ) ٌتم ضمن الخطوة الثالثة لنموذج" كوتر"

 توصٌل رإٌه التغٌٌر - أ

 ادراك الحاجه للتغٌٌر - ب

  تطوٌر رإٌه التغٌٌر - ت

 قٌاده مساعً التغٌٌر - ث

 

  التغٌٌر من الهدف فً الاشتراك ٌعد" كوتر" نموذج حسب

 ... مرحلة سمات أحد

 . التغٌٌر مساعً لقٌادة تحالف بناء-أ

 . التغٌٌر رإٌة توصٌل-ب

 . التغٌٌر واستراتٌجٌة رإٌة تطوٌر-ج

 . المحققة المكاسب تعزٌز-د

  (4)رإٌة التغٌٌر ٌقترح " كوتر "لتفادي الفشل فً توصٌل 
 عدم تكرار رسالة التغٌٌر - أ
 ضرب المثال والقدوة من طرف القابد - ب
 استخدام العبارات الطوٌلة - ت
 التقلٌل من وسابل توزٌع البٌانات - ث
 

 (5)حسب " كوتر " لكً ٌتم تحقٌق التغٌٌر المطلوب ٌجب إشراك كافة الأطراف ضمن خطوة : 
 إٌجاد شعور بالحاجة إلى التغٌٌر  - أ
 بناء تحالف لقٌادة مساعً التغٌٌر  - ب
 تمكٌن العاملٌن  - ت
 تثبٌت التغٌٌر فً ثقافة المنظمة - ث

 
 (5)ٌرى "كوتر" ضرورة اشراك كافة الافراد فً عملٌة التغٌٌر ضمن المرحلة .. 

 الاولى  - أ

 الثالثة - ب

 الخامسة - ت

 الثامنة - ث

 

 

 

 

 

 نماذج ادارة التغٌٌر 
 )لازم تحفظوها بالترتٌب ( KOTTERأولاً : نموذج كوتر 

ٌتكون نموذج كوتر من ثمانٌة خطوات لعملٌة التغٌٌر التنظٌمً 
 وهً : 

على القابد أن ٌرى كوتر أن :  إٌجاد شعور بالحاجه إلى التغٌٌر -1
لأنه ٌعزّز من ٌنجح فً خلق الشعور والأجواء التً تإدي للتغٌٌر 

لدى العاملٌن وهو الوسٌله المتاحه لإنجاز أي  المصداقٌه والثقه
 مشروع جدٌد 

عملٌة التغٌٌر تستلزم بناء تحالف لقٌادة مساعً التغٌٌر :  -2
إنشاء تحالف قوي من العاملٌن ٌتولون قٌادة مهام التغٌٌر 

  ومن أهم سمات ذلك التحالف :وتوجٌهه فً مراحله المختلفه ، 
 اشراك أفراد منسجمٌن فٌما بٌنهم .أ

 توفر الثقه المتبادله بٌن أعضاء التحالف .ب
 الإشراك فً الهدف من التغٌٌر .ج
حسب كوتر تعتبر الرإٌه مهمه وإستراتٌجٌه : تطوٌر رإٌة  -3

 لأي عملٌة تغٌٌر لأسباب التالٌه : 
 توضح الرإٌه الإتجاه والطرٌق الذي ٌقود إلٌه التغٌٌر 
 بالضروره فً الرإٌه تحفز الناس على اتخاذ اجراءات لٌست

 مصلحتهم فً الأجل القصٌر 
 الرإٌه تساعد على التنسٌق بٌن أطراف التغٌٌر 
 

  KOTTERنموذج كوتر تابع أولاً : 
ٌجب على القابد استخدام الوسابل الضرورٌه لتوصٌل الرإٌه توصٌل رإٌة التغٌٌر :  - 4

  ٌقترح كوتر :ولتفادي الفشل فً توصٌل رإٌة التغٌٌر وإستراتٌجٌة التغٌٌر إلى الجمٌع 
 استخدام اللغه المعبّره والعبارات الواضحه وتوضٌح الأمور بكل صراحه 
 الإكثار من وسابل توزٌع البٌانات فً الإجتماعات و المحادثات غٌر الرسمٌه 
 تكرار الرساله لزٌادة حشد فرٌق التغٌٌر 
 ضرب المثال والقدوه من طرف القابد 
المطلوب  ٌرى كوتر أن التغٌٌرعدهم على التحرك والعمل : تمكٌن العاملٌن من صلبحٌات تسا -5

ٌجب اتباع الخطوات ٌشترك فٌه جمٌع الأطراف ولإشراك كافة الأفراد فً عملٌة التغٌٌر ٌجب أن 
 التالٌه : 

 الإنطلبق من الرإٌه لإٌجاد دافعٌة المشاركه لدى الأفراد 
إعادة هٌكلة وتنظٌم الهٌكل الداخلً لٌتوافق مع الرإٌه  
 إتاحة التدرٌب الكافً للؤفراد للتخلص من عاداتهم القدٌمه 
 الموازنه والتنسٌق بٌن أنظمة المعلومات ونظم العاملٌن 

فتح باب المناقشات الصرٌحه التً تإدي إلى حلول تخص الأفراد 
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 (6) ٌجب ضمن الخطوة السادسة لنموذج" كوتر" :

 المبالغة فً الاحتفال الانجازات المحققةعدم  - أ

 تثبٌت التغٌٌرات الثقافٌة فً نهاٌة التغٌٌر - ب

 الاطراف فً التغٌٌراشراك جمٌع  - ت

 وضع مكاسب ملموسه تزرع الثقة فً نفس الموظفٌن - ث

 (7)الاحتفال بالإنجازات المحققة ضمن خطوة : حسب " كوتر " ٌجب عدم المبالغة فً 
 تعزٌز المكاسب  - أ
 بناء تحالف لقٌادة مساعً التغٌٌر  - ب
 تمكٌن العاملٌن  - ت
 تثبٌت التغٌٌر فً ثقافة المنظمة  - ث

 
 (8): وضع كوتر مجموعة من الأسس منها لترسٌخ ثقافة التغٌٌر بشكل دابم 

 عدم تثبٌت التغٌٌرات الثقافٌة فً بداٌة التغٌٌر  - أ
 عدم الاستعداد لمناقشة كافة القضاٌا التنظٌم  - ب
 عدم إمكانٌة تغٌٌر بعض العناصر المهمة داخل المنظمة  - ت
 عدم ربط ترقٌة العاملٌن بالثقافة الجدٌدة  - ث

 
 (8) المنظمة ،ماعداكل مما ٌؤتً من أسس " كوتر " لتثبٌت التغٌٌر ضمن ثقافة  

 امكانٌة تغٌٌر بعض العناصر المهمة داخل المنظمة - أ
 ربط ترقٌة العاملٌن بالثقافة الجدٌدة - ب
 تثبٌت التغٌٌرات الثقافٌة فً بداٌة التغٌٌرترجٌح  - ت
 الاستعداد التام لمناقشة كافة قضاٌا التنظٌم - ث

 
 (8) لترسٌخ ثقافة التغٌٌر بشكل دابم وضع كوتر مجموعة من الاسس منها

 تثبٌت التغٌرات الثقافٌة فً بداٌة التغٌٌر - أ
 تثبٌت التغٌرات الثقافٌة فً وسط التغٌٌر - ب
 او )عدم التثبٌت فً بداٌة التغٌٌر نفس المعنى ( فً نهاٌة التغٌٌرتثبٌت التغٌرات الثقافٌة  - ت
 عدم تثبٌت التغٌرات الثقافٌة - ث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  KOTTERنموذج كوتر تابع أولاً : 
فً  وضع مكاسب ملموسه تزرع الثقهللتؤكٌد على أن عملٌة التغٌٌر تحقق أهدافها ٌجب تحقٌق بعض المكاسب على المدى القصٌر :  - 6

 على المدى القرٌب حٌث ٌجب : نفس الموظفٌن 
 أن ٌلمس الموظفون تلك المكاسب 
 أن تكون نتابج التغٌٌر نتٌجة للجهد المبذول من طرف الأفراد 
 أن ترتبط المكاسب بشكل تم تنفٌذه 

 ٌرى كوتر أن التحسٌنات القصٌرة الأجل ترفع من مستوى جهد العاملٌن من خلبل :     
كاسب القرٌبة المدى هً نتٌجة الجهد المبذول توضٌح أن الم 
 التدلٌل على نجاح الرإٌه الجدٌده وإمكانٌة تطبٌقها فً الواقع 
 التقلٌل من مقاومة التغٌٌر 
 تحقٌق المكاسب سٌعطً للئداره ثقه أكبر لمواصلة التغٌٌر 
 تغٌٌر رأي المترددٌن وإقحامهم فً عملٌة التغٌٌر بشكل فعال 

 تعزٌز المكاسب المحققه وتحقٌق مزٌد من التغٌٌر :  -7
مع تزاٌد قوة الدفع سٌعتمد التحالف الذي ٌقود التغٌٌر على المكاسب المحققه فً الحصول على صلبحٌات للئستمرار وتعزٌز عملٌة التغٌٌر 

حتى لا ٌتولد عنه تراجع لتلك المكاسب ، فالإفراط فً الثقه لدى العاملٌن ٌجعلهم عدم المبالغه فً الإحتفال الإنجازات المحققه كما ٌرى 
 ٌتوهمون أن التغٌٌر قد تحقق مما ٌمنح فرصة لقوى مقاومة التغٌٌر لترتٌب أوضاعها من جدٌد 

نماط سلوك قٌم ستعمّ كافة إن حفاظ المنظمه على مكاسب التغٌٌر ٌعد تؤسٌس لثقافة جدٌده ولأتثبٌت التغٌٌر فً ثقافة المنظمه :  -8
 المستوٌات التنظٌمٌه 

 لترسٌخ تلك الثقافه بشكل دابم وضع كوتر مجموعه من الأسس أهمها : 
 ( التغٌٌربداٌة التغٌٌرات الثقافٌه فً عدم تثبٌت )بمعنى تثبٌت التغٌٌرات الثقافٌه فً نهاٌة التغٌٌر ترجٌح 
ٌم الإستعداد التام لمناقشة كافة القضاٌا التنظ 
 إمكانٌة تغٌٌر بعض العناصر المهمه داخل المنظمه 
ربط ترقٌة للعاملٌن بالثقافه 
  الجدٌده 
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 من مراحل التغٌٌر المخطط حسب نموذج "لٌفٌن" : لٌستواحده من الاتً 

 (1) مرحله اذابه الجلٌد - أ

 (2) مرحله اداره التغٌٌر - ب

 مرحله توصٌل رإٌه التغٌٌر - ت

 ( او مرحلة الاستقرار 3) اعاده التجمٌدمرحله  - ث

 (1)فٌها إلغاء القٌم والعادات والسلوكٌات الحالٌة للؤفراد هً : حسب نموذج" لٌفٌن "  المرحلة التً ٌتم 
 مرحلة اذابة الجلٌد  - أ
 مرحلة ادارة التغٌٌر  - ب
 مرحلة توصٌل رإٌة التغٌٌر  - ت
 مرحلة الاستقرار وإعادة التجمٌد - ث
 

 (2)ومهارات جدٌده هً : الفرد أفكار وأسالٌب المرحلة التً ٌتعلم فٌها حسب نموذج " لٌفٌن " 
 مرحلة اذابة الجلٌد  - أ
 مرحلة ادارة التغٌٌر  - ب
 مرحلة توصٌل رإٌة التغٌٌر  - ت
 مرحلة الاستقرار وإعادة التجمٌد  - ث

 
 حسب نموذج "لٌفٌن" تظهر مقاومة التغٌٌر هً المرحلة ...

 الاولى  - أ

 الثانٌة - ب

 الثالثة  - ت

 الرابعة  - ث

 (3: )ٌتم ضمن الخطوة الثالثة لنموذج "لٌفٌن" 

 اعاده التجمٌد - أ

 اذابه الجلٌد - ب

 اداره التغٌٌر - ت

 اٌجاد دافعٌه التغٌٌر - ث

 (3) التً ٌتم فٌها تثبٌت التغٌٌر :حسب نموذج لٌفٌن المرحلة 

 مرحلة اذابة الجلٌد - أ

 التغٌٌرمرحلة ادارة  - ب

 مرحلة توصٌل رإٌه التغٌٌر - ت

 مرحلة الاستقرار - ث

 

 

 

 

 

كما توصّل لٌفٌن إلى سبع خطوات لأي عملٌة تغٌٌر أو تطوٌر 
 تنظٌمً هً : 

 تحدٌد المشكله التً تعانً منها المنظمه .1
 استشارة خبٌر تطوٌر تنظٌمً .2
 جمع المعلومات بواسطة الخبٌر وتشخٌصها .3
 تعرٌف المنظمه بنتابج التشخٌص .4
 وضع خطة عمل مشتركه وتنفٌذها .5
 احداث التغٌٌر المتفق علٌه .6
 تقوٌم النتابج .7

 

  LOWINثانٌا : نموج لٌفٌن 
حسب كٌرت لٌفٌن فإن التغٌٌر المخطط والواعً ٌتضمن 

 المراحل التالٌه : 
وإلغاء القٌم والعادات ٌتم زعزعة مرحلة اذابة الجلٌد :  -1

بما ٌسمح بإٌجاد شعور بالحاجه الحالٌه للؤفراد والسلوكٌات 
لشا جدٌد وبالتالً إٌجاد الدافعٌه والدافعٌه لدى الفرد للتغٌٌر 

 وتعلم اتجاهات وسلوكٌات جدٌده 
ٌتعلم الفرد أفكار فً هذه المرحله مرحلة ادارة التغٌٌر :  -2

بحٌث ٌسلك سلوكا جدٌدا أو ٌإدي وأسالٌب ومهارات جدٌده 
جدٌده مما ٌعنً تعدٌل فعلً فً الواجبات أو عمله بطرق 

 الأداء والتقنٌات أو الهٌكل التنظٌمً 
من التسرع فً هذه المرحله مما ٌإدي إلى  ٌحذّر لوٌن -

الفشل بسبب عدم شعور الأطراف بالحاجه إلى التغٌٌر 
 رد فعلهم مقاومة للتغٌٌر  وبالتالً ٌكون 

ٌتم دمج ما تعلمه وإعادة التجمٌد : مرحلة الإستقرار  -3
الفرد من قٌم وسلوكٌات ومهارات فً الممارسات الفعلٌه كما 

 واستقراره تثبٌت التغٌٌر تهدف هذه المرحله إلى 
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 (3) " تشخٌص المشكلة ٌؤتً بعدحسب نموذج " افانوفٌتش 
 اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة - أ
 التغلب على مقاومة التغٌٌر - ب
 (2) الاعتراف بالحاجة للتغٌٌر - ت
 تطوٌر استراتٌجٌات بدٌلة للتغٌٌر - ث
 

 (7)" التغلب على مقاومة التغٌر ٌؤتً قبل  حسب نموذج " افانوفٌتش
 (8) التنفٌذ والتقوٌم - أ
 اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة - ب
 الاعتراف بالحاجة للتغٌٌر - ت
 تطوٌر استراتٌجٌات بدٌلة للتغٌٌر - ث
 

 (4)حسب نموذج " افانوفٌتش " تطوٌر استراتٌجٌات بدٌلة للتغٌٌر ٌؤتً بعد 
 (3) تشخٌص المشكلة - أ
 المناسبةاختٌار الاستراتٌجٌة  - ب
 الاعتراف بالحاجة للتغٌٌر - ت
 تطوٌر استراتٌجٌات بدٌلة للتغٌٌر - ث

 
 (6) الاستراتٌجٌة المناسبة ٌؤتً قبل خطوة :حسب نموذج"افانوفٌتش"خطوه اختٌار 

 اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة - أ

 (7)التغلب على مقاومه التغٌٌر - ب

 الاعتراف بالحاجة للتغٌٌر - ت

 تطوٌر استراتٌجٌات بدٌله للتغٌٌر - ث

 (3) حسب نموذج "افانوفٌتش" خطوة تشخٌص المشكلة ٌؤتً قبل خطوة ..

 ختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة  - أ

 التغلب على مقاومة التغٌٌر  - ب

 الاعتراف بالحاجة للتغٌٌر - ت

 (4)تطوٌر استراتٌجٌات بدٌلة للتغٌٌر  - ث

 

 مىتالمحاضرة الثا

 استراتٌجٌة التغٌٌر التً ٌتم ضمنها استخدام كافة أسالٌب القوه فً احداث التغٌٌر : 
 استراتٌجٌة العقلبنٌة المٌدانٌة  - أ
 استراتٌجٌة التثقٌف والتوعٌة  - ب
 استراتٌجٌة المشاركة واسعة النطاق  - ت
  استراتٌجٌة القوه القسرٌة  - ث

 
 الفعالة على المدى البعٌد هًٌة التغٌٌر المناسبة للحالات الطاربة ، وغٌر جاستراتٌ

  استراتٌجٌة العقلبنٌة المٌدانٌة - أ
 استراتٌجٌة التثقٌف والتوعٌة - ب
 استراتٌجٌة المشاركة واسعة النطاق - ت
 استراتٌجٌة القوة القسرٌة - ث

 

   IVANCEVICHثالثا : نموذج أفانوفٌتش 
 قوى التغٌٌر -1
 الإعتراف بالحاجه للتغٌٌر -2
 تشخٌص للمشكله -3
 تطوٌر استراتٌجٌات بدٌله للتغٌٌر -4
 المقٌدات –تقرٌر المحددات  -5
 اختٌار الإستراتٌجٌه المناسبه -6
 التغلب على مقاومة التغٌٌر -7
  التنفٌذ والتقوٌم -8
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 تقوم المنظمات بتصمٌم برامج تدرٌبٌة تزود المتدربٌن بالمعلومات ضمن استراتٌجٌة
 العقلبنٌة المٌدانٌة - أ
 السٌاسٌةالمناورة  - ب
 المشاركة واسعة النطاق - ت
 الاجبار - ث
 
 اقتناع الأفراد والوحدات بضرورة التغٌٌر هً : استراتٌجٌة التغٌٌر التً تفترض عدم  
 استراتٌجٌة العقلبنٌة المٌدانٌة  - أ
 استراتٌجٌة التثقٌف والتوعٌة  - ب
 استراتٌجٌة المشاركة واسعة النطاق  - ت
 استراتٌجٌة الإجبار - ث
 

 أن التغٌٌر ٌهدد مصالحهم فان استراتٌجٌة التغٌٌر المناسبة لهم هً استراتٌجٌةعندما ٌعتقد الأفراد 
 العقلبنٌة والمٌدانٌة - أ
 التثقٌف والتوعٌة - ب
 المشاركة واسعة النطاق - ت
 القوة القسرٌة - ث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 : عندما المتدرج من الافضل استخدام استراتٌجٌة المشاركة واسعه النطاقضمن استراتٌجٌة التغٌٌر 

 )الاقناع( تكون درجه الالحاح منخفضه والمقاومة مرتفعة - أ

 )الأخضر( تكون درجه الالحاح منخفضه والمقاومة منخفضه - ب

 )الاجبار(تكون درجه الالحاح مرتفعة والمقاومة مرتفعة  - ت

 )المشاركة المركزة( والمقاومة منخفضهتكون درجه الالحاح مرتفعة  - ث

 

 

 أولاً : استراتٌجٌات التغٌٌر 
 إستراتٌجٌة القوه القسرٌه  -1

 على الجهات المعنٌه استخدام كافة الأسالٌب والوسابل فً احداث التغٌٌر حٌث ٌفرض التغٌٌر بالقوه وفقا لهذه الإستراتٌجٌه ٌتم 
ٌتم التغلب على كافة أشكال المقاومه بإستخدام العقوبات والجزاءات لكل من ٌخالف أو ٌقاوم وٌتم تنفٌذ تلك الإستراتٌجٌه بؤسلوبٌن هما  : 
 مباشر حٌث ٌتخذ القابد القرار وٌؤمر بتنفٌذه مستعملب سلطته الرسمٌه مصحوبا ببعض المحفزات الأسلوب الأول : استعمال القوه بشكل

 أو التهدٌدات 
 الأسلوب الثانً : اللجوء إلى المناوره السٌاسٌه المصحوبه بالتفاوض والسٌطره على الموارد وحجبها عند الضروره 
 لأنها لا تتضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغٌٌر ٌر فعاله فً المدى البعٌد فعاله فً الحالات الطاربه ، وغتكون هذه الإستراتٌجٌه 

 
 استراتٌجٌة العقلبنٌه المٌدانٌه  -2

كؤداة ربٌسٌه ٌقوم علٌها  تفترض هذه الإستراتٌجٌه أن العدو الربٌسً للتغٌٌر هو الجهل وعدم الوعً وبالتالً تنظر إلى التعلٌم والبحوث العلمٌه
 ، مع تشجٌع البعثات والبحوث والدراسات العلمٌه بتصمٌم برامج تدرٌبٌه تزود المتدربٌن بالمعلومات التغٌٌر حٌث تقوم المنظمات 

 
 استراتٌجٌة التثقٌف والتوعٌه  -3

 لذا م اقتناع الأفراد والوحدات بضرورة التغٌٌر عدتفترض هذه الإستراتٌجٌه أن الحاجز الربٌسً أمام التغٌٌر لٌس نقص المعلومات ، بل
أو ٌتضارب مع قٌمهم عندما ٌعتقد الأفراد أن ذلك التغٌٌر ٌهدد مصالحهم ٌتم استخدم المنطق والحجج والأدله والبراهٌن ، خاصه 

 ومعتقداتهم وبالتالً ٌقاومونه ولا ٌقبلون به 
لى المقاومه عن طرٌق التوعٌه والتثقٌف وإزالة المخاوف وتنمٌة الولاء للتغٌٌر ضمن هذه الإستراتٌجٌه ٌحاول قابد التغٌٌر أن ٌتغلب ع

 بما ٌإدي إلى قبوله بدل رفضه ومقاومته ، وٌعد التدرٌب أهم الوسابل التً ٌمكن من خلبلها تغٌٌر اتجاهات الأفراد ومواقفهم تجاه قضاٌا
 التغٌٌر 
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ضمن استراتٌجٌات التغٌٌر المتدرج، وعندما لا ٌوجد لدى قابد التغٌٌر الوقت الكافً لإشراك جمٌع العاملٌن 
 :من الأفضل استخدام استراتٌجٌة

  المشاركة واسعة النطاق - أ
 الاقناع - ب
 المشاركة المركزة - ت
 الاجبار - ث

 
 المتدرج من الافضل استخدام استراتٌجٌة الاقناع عندما :ضمن استراتٌجٌات التغٌٌر 

 تكون درجه الالحاح منخفضه والمقاومة منخفضه - أ

 تكون درجه الالحاح مرتفعة والمقاومة مرتفعة - ب

 تكون درجه الالحاح مرتفعة والمقاومة منخفضه - ت

 مرتفعة تكون درجه الالحاح منخفضه والمقاومة - ث

 :  عندما المركزة المشاركة استراتٌجٌة استخدام الأفضل من المندرج، التغٌٌر استراتٌجٌات ضمن

  مرتفعة المقاومة ودرجة منخفضة الإلحاح درجة تكون  -أ

  منخفضة المقاومة ودرجة منخفضة الإلحاح درجة تكون  -ب

  مرتفعة المقاومة ودرجة مرتفعة الإلحاح درجة تكون  -ج

 منخفضة المقاومة ودرجة مرتفعة الإلحاح درجة تكون  -د

 : عندما الإجبار استراتٌجٌة استخدام الأفضل من ، المتدرج التغٌٌر استراتٌجٌات ضمن

  مرتفعة المقاومة ودرجة منخفضة الإلحاح درجة تكون  - أ

  منخفضة المقاومة ودرجة منخفضة الإلحاح درجة تكون  - ب

  منخفضة المقاومة ودرجة مرتفعة الإلحاح درجة تكون  - ج

 . مرتفعة المقاومة ودرجة فعةرتم الإلحاح درجة تكون  -د

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على الوقوع فً لمنظمة ضمن استراتٌجٌات التغٌٌر البنٌوي ، وعندما تكون مقاومة التغٌٌر قوٌه وتوشك ا

 ثانٌاً : استراتٌجٌات التغٌٌر المتدرج 
بعوامل عدٌده تعتبر من الإستراتٌجٌات الفعاله للتعامل مع التغٌٌر المخطط له ، أو التغٌٌر الذي تحتمه الظروف الطاربه . وتتؤثر هذه الإستراتٌجٌه 

 منها : 
 مهارات وقدرات العاملٌن 
 بالمشاركه والتشجٌع المستمر رغبة العاملٌن 
 ثقافة المنظمه 

 * ضمن هذه الإطار ٌمكن استخدام الإستراتٌجٌات التالٌه : 
 استراتٌجٌة المشاركه واسعة النطاق :  -1
 تقوم هذه الإستراتٌجٌه على التعاون والمشاركه بٌن الأفراد والمنظمه وتحدٌد قٌم وأهداف وفرضٌات التغٌٌر  -
 الإستراتٌجٌه على قواعد المشاركه والتمكٌن والإشراف والأخذ بحجات الأطراف المشاركه وأهدافها تقوم هذه  -
حٌث ٌسمح للؤفراد المتؤثرٌن بالمشاركه من تحدٌد نوع وحجم التغٌٌر مقاومة التغٌٌر منخفضه ، وضرورة التغٌٌر منخفضه تستخدم عندما تكون  -

 فراد والرفع من حماسهم لتنفٌذه فاعلٌه وكٌفٌة احداثه . كما ٌمكن من تحفٌز الأ
لا ٌوجد لدى المدٌر ، فً هذه الحاله تكون درجة إلحاح التغٌٌر عالٌه ودرجة مقاومته منخفضه تستخدم عندما استراتٌجٌة المشاركه المركزه :  -2

 الحقٌقً مع بقٌة أفراد المنظمه  حٌث ٌسمح بمشاركة أهم الأفراد مع الإتصالأو القابد الوقت الكافً بحٌث ٌشرك جمٌع العاملٌن 
، حٌث ٌوصً فً هذه الحاله من خلبل هذه درجة المقاومه عالٌه ودرجة الإلحاح منخفضه تستخدم عندما تكون استراتٌجٌة الإقناع :  -3

 الإستراتٌجٌه إقناع الأفراد المتؤثرٌن بالتغٌٌر بضرورة قبوله من خلبل خلق رإٌة مشتركه للحاله المنشوده 
معها ٌدرك المدٌر عدم إمكانٌة الإستفاده من ضرورة ملحه للتغٌٌر ومقاومة عالٌه للتغٌٌر ، تستخدم عندما تكون هناك ستراتٌجٌة الإجبار : ا -4

 الطرق الإقناعٌه أو أنها تؤخذ وقتا طوٌلب 
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 كارثة حقٌقه من الأفضل استخدام : 

 استراتٌجٌة البراعة القٌادٌة  - أ
 استراتٌجٌة الإقناع  - ب
 استراتٌجٌة الإلزام  - ت
 استراتٌجٌة الدٌكتاتورٌة  - أ

 ضمن استراتٌجٌة التغٌٌر البنٌوي من الافضل استخدام استراتٌجٌة الدٌكتاتورٌة عندما  :

  شدٌده والمقاومة مرتفعةتكون المنظمة فً ازمه  - أ
 تكون المنظمة فً ازمه شدٌده والمقاومة منخفضه  - ث
 لا تكون المنظمة فً ازمه شدٌده والمقاومة مرتفعة  - ج
 لا تكون المنظمة فً ازمه شدٌده والمقاومة منخفضه  - ح

 ضمن استراتٌجٌات التغٌٌر البنٌوي من الافضل استخدام استراتٌجٌة الاقناع عندما :

 ً أزمه والمقاومة مرتفعة تكون المنظمة ف - أ
 تكون المنظمة فً ازمه والمقاومة منخفضه - ب
 لا تكون المنظمة فً ازمه والمقاومة مرتفعة - ت
 لا تكون المنظمة فً ازمه والمقاومة منخفضه - ث

 ... : عىذما الإلسام استراتٍجٍت استخذام الأفضل مه ، البىٍوي التغٍٍر استراتٍجٍاث ضمه

 . مرتفعت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون .أ 

 . مىخفضت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون .ب 

 . مرتفعت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون لا .ج 

  مىخفضت والمقاومت شذٌذة أزمت فً المىظمت تكون لا .د 

 . البراعت استراتٍجٍت استخذام الأفضل مه ، البىٍوي التغٍٍر استراتٍجٍاث ضمه

 . مرتفعت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون - أ

 . مىخفضت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون - ب

 . مرتفعت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون لا -ج 

 مىخفضت والمقاومت أزمت فً المىظمت تكون لا  - د

 

 

 

 

 

 

 

 

 تاسعتالمحاضرة ال

 

 ثالثاً : استراتٌجٌة التغٌٌر البنٌوي 
وظابفهم ولنجاح هذا التغٌٌر ٌمكن اتباع الإستراتٌجٌات لإحداث التغٌٌر البنٌوي الذي قد ٌهدد أمن العاملٌن أو ٌفقدهم  ٌجب التخطٌط بدقه عالٌه

 التالٌه : 
 إستراتٌجٌة البراعه القٌادٌه : -1
هنا ٌبادر أحد الأفراد القٌادٌٌن الذي ٌتمتع بالقدره الإدارٌه والحابز على .فً أزمه ، ومقاومة التغٌٌر منخفضه  المنظمه تكونلا عندما تستخدم  - 

 ثقة العاملٌن إلى طرح فكرة التغٌٌر والتً تتبع بقدر كبٌر من التخطٌط والتوجٌه بهدف الوصول إلى الهدف المطلوب 
 إستراتٌجٌة الإقناع : -2
، ولابد من القٌام بعمل سرٌع لتخطً تلك املٌن لتلك الأزمه ومقاومة التغٌٌر منخفضه عندما تكون المنظمه فً أزمه مع إدراك جمٌع العتستخدم   -

 الأزمه ، هنا ٌعمد القابم بالتغٌٌر إلى غرس الثقه والأمل فً نفوس العاملٌن فً وضع مستقبلً أفضل 
 إستراتٌجٌة الإلزام :  -3
التغٌٌر حٌث ٌوصً بإتباع أسلوب الإجبار بسبب نقص الوقت الكافً فً أزمة مع وجود مقاومة مرتفعة  لا تكون المنظمهتستخدم عندما  -

 للمشاركه واسعة النطاق 
 ٌجب على القابد أن ٌنفذ حالة التغٌٌر محققا الإتحاد بٌن العاملٌن مما ٌقتضً خلق الثقه بٌن كافة المستوٌات الإدارٌه  -
 : الإستراتٌجٌة الدٌكتاتورٌه -4
، ٌكون هذه الإستراتٌجٌه هً الأسلوب الأنسب لإحداث عندما تكون مقاومة التغٌٌر قوٌه وتوشك المنظمه على الوقوع فً كارثة حقٌقٌه تستخدم   -

 التغٌٌر وإنقاذ المنظمه 
  استخدام القسوه ٌتم لأجل احراز نتابج سرٌعه من أجل البقاء إلا أنها قد تضر بالروح المعنوٌه للعاملٌن -
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 لتاسعتالمحاضرة ا

 اقل من التكالٌف المدفوعة تكون مقاومة التغٌٌر .. عندما تكون الفوابد المحققة من التغٌٌر 

 سلبٌة  - أ

 اٌجابٌة  - ب

 جزبٌة  - ت

 معنوٌة  - ث

 

 : المقترح التغٌٌر ٌكون عندما إٌجابٌة المقاومة تكون

 .  إٌجابٌاً  .أ 
 .  سلبٌاً  .ب 
 . مناسباً  .ج 
 . طبٌعٌاً  .د 

 ... التغٌٌر نتابج تكون عندما سلبٌة المقاومة تكون
 . سلبٌة .أ 
 . إٌجابٌة .ب 
 . كارثٌة .ج 
 . بسٌطة .د 

 النتابج بالنسبة له فانه:التغٌٌر غٌر واضح عندما ٌرى الشخص المقاوم أن 
 ٌقاوم علنا دون خوف  - أ
 ٌقوم سرا - ب
 من المحتمل ان ٌقبل بالتغٌٌر - ت
 ٌشارك فً نجاح التغٌٌر - ث

 
 انه :عندما ٌرى الشخص المقاوم ان التغٌٌر قد ٌمثل تهدٌدا لاستقراره ف

 ٌقاوم سرا - أ
 ٌقاوم علنا دون خوف  - ب
 من المحتمل ان ٌقبل التغٌٌر  - ت
 ٌشارك فً نجاح التغٌٌر  - ث

 : وفقدان الدافعٌة للعمل ضمنصنف ضعف الولاء للمنظمة ٌ
 السلوك الدفاعً العلنً - أ
 السلوك الدفاعً الضمنً - ب
 الاستسلبم - ت
 الانسحاب - ث

  المقاوم مرتبطة بالسلوك الدفاعً ..استقالة الشخص 

 العلنً - أ
 المستتر  - ب
 المباشر  - ت
 العنٌف  - ث

 
ضعف ولاء الشخص المقاوم للمنظمة مرتبط بالسلوك 

 الدفاعً .. 
 العلنً - أ
 المستتر - ب

 التغييرمدى استجابة  تقييم التغيير

 يقاوم علنا دون خوف يرى أن التغيير ضار وىدّام
 يقاوم سرا التغيير قد يمثل تهديدا لإستقراره وأمنويرى أن 

 وإجازتو لواحتمال قبولو  التغيير غير واضح النتائج بالنسبو لويدرك أن 

 يشارك في احداثو ونجاحو يدرك أن التغيير مفيد ووسيلة لتحقيق الأىداف

 

 المظاهر السلوكٌه لمقاومة التغٌٌر 
ٌتمثل فً الإضطرابات وتباطإ : العلنً السلوك الدفاعً .1

الإنتاج أو زٌادة الأخطاء أو الرفض والمعارضه الشدٌده وقد 
 وترك العمل تنتهً بالإستقاله 

فً ضعف الولاء ٌتمثل :  لمستترالسلوك الدفاعً الضمنً أوا.2
مع بروز ظاهرة التؤخٌر للمنظمه وفقدان الدافعٌه للعمل 

 والتؤجٌل والتناسً فالإنسحاب 
دون مناقشة للقٌم والمهارات الجدٌده مما ٌتطلب الإستسلبم : .3

 زٌادة وقت التعلم والتدرٌب والتمارض وعدم الرضا بشكل عام 
 

 

 درجات مقاومة التغٌٌر فً المنظمات

 مفهوم مقاومة التغٌٌر 
امتناع الموظفٌن عن التغٌٌر أو عدم الإمتثال له بالدرجه المناسبه والركون إلى الأوضاع تعنً مقاومة التغٌٌر  -

 القدٌمه القابمه 
 شكلب آخر كؤن ٌقوم الأفراد بإجراءات مناقضه أو مناهضه لعملٌة التغٌٌر  قد تؤخذ المقاومه -
عندما تكون الفوابد المحققه منه أقل من أي عندما ٌكون التغٌٌر المقترح سلبٌا  إٌجابٌهتكون المقاومه قد  -

 التكالٌف المدفوعه 
 ومردودها على الأفراد والمنظمه كبٌر مقارنه بتكالٌفها عندما تكون نتابج التغٌٌر إٌجابٌه وتكون المقاومه سلبٌه  -
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 المباشر  - ت

 العنٌف  - ث

 عندما ٌضعف ولاء الشخص المقاوم للمنظمة فانه بذلك ٌمارس :

 السلوك الدفاعً العلنً - أ
 المستترالسلوك الدفاعً  - ب

 الاستسلبم - ت

 التمارض - ث

  عندما ٌفقد الفرد دافعٌته للعمل فانه :

 ٌقاوم علنا - أ

  )من مفهوم السلوك المستتر ( ٌقاوم سرا - ب

 ٌقبل بالتغٌٌر - ت

 ٌشارك فً التغٌٌر - ث

 لب التغٌٌر الذي حدث فإنه غالبا ما : عندما ٌرتكب الفرد خطؤ ما ٌتط
 ٌشعر بالذنب  - أ
 ٌقوم بالإسقاط على غٌره  - ب
 ٌقدم تبرٌر التغٌٌر  - ت
 ٌقبل بالتغٌٌر - ث

 
 التغٌٌر وتحوٌله إلى مزاٌا بحالة : تسمى الحالة التً ٌقوم فٌها الفرد باحتواء كرد فعل على التغٌٌر

 الصدمة  - أ
 التكامل  - ب
 الذنب  - ت
 الإسقاط  - ث

 
 الفرد بوضع أسباب التغٌٌر بحالةتسمى الحالة التً ٌقوم فٌها 

 الصدمة - أ
 التبرٌر - ب
 بالذن - ت
 سقاطالإ - ث

 الاتزان وعدم القدرة على التصرف  متسمى الحالة التً ٌشعر فٌها الفرد بعد
 بحالة

 الصدمة  - أ
 عدم التصدٌق - ب
 الذنب  - ت
 القبول  - ث

 
 تسمى الحالة التً ٌكون رد فعل على التغٌٌر قٌامة بتؤنٌب فرد آخر بحالة..

 الصدمة  - أ
 عدم التصدٌق  - ب
 الذنب - ت
 الاسقاط - ث

 

 تسمى الحالة التً ٌشعر فٌها الفرد بعدم واقعٌة اسباب التغٌٌر بحالة  :

 الصدمة - أ

 ردود الأفعال على التغٌٌر  
غالبا ما ٌنظر الموظف إلى التغٌٌر من منظوره 

،  الخاص وبالقدر الذي ٌشبع حاجاته المختلفه
وغالبا ما ٌكون أو ما ٌوجهه من مواقف جدٌده 

 أمام أحد السلوكٌات الآتٌه تجاه التغٌٌر : 
شعور الفرد بعدم الإتزان وعدم الصدمه : -

 القدره على التصرف 
بعدم الواقعٌه الشعور عدم التصدٌق : -

 وموضوعٌة سبب التغٌٌر 
قام بخطؤ ما ٌتطلب شعور الفرد بؤنه الذنب :  -

 لذي حدث التغٌٌر ا
قٌام الفرد بتؤنٌب فرد آخر على الإسقاط : -

 التغٌٌر الذي حدث 
 قٌام الفرد بوضع أسباب التغٌٌر التبرٌر :  -
قٌام الفرد بإحتواء التغٌٌر وتحوٌله التكامل :  -

 ٌتمتع بها الفرد أو النظام إلى مزاٌا 
خضوع وتحمس الفرد للوضع القبول :  -

الوحٌد ماجا علٌه سإال )هو الجدٌد بعد التغٌٌر 
 وٌمكن ٌجً (
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 عدم التصدٌق - ب

 الذنب - ت

 الاسقاط - ث

 أسباب مقاومة التغٌٌر :  من
 وضوح أهداف التغٌٌر  - أ
 وجود شعور بالحاجة للتغٌٌر  - ب
 الارتٌاح للوضع الحالً والخوف من نتابج التغٌٌر  - ت
 توافر الثقة فً القابمٌن على التغٌٌر - ث
 

 :من أسباب مقاومة التغٌٌر
 وضوح اهداف التغٌٌر - أ
 وجود شعور بالحاجة للتغٌٌر - ب
 السرعة الشدٌدة فً التغٌٌر - ت
 توافر الثقة فً القابمٌن على التغٌٌر - ث

 
  اسباب مقاومة التغٌٌر .. ، لٌست منواحدة من الآتً 

 عدم وضوح اهداف التغٌٌر  - أ

 عدم وجود شعور بالحاجه للتغٌٌر - ب

 عدم مشاركة العملبء فً التغٌٌر  - ت

  عدم توافر الثقه فً القابمٌن على التغٌٌر - ث

 من اسباب مقاومه التغٌٌر

 ضوح اهداف التغٌٌرو - أ

 وجود شعور بالحاجة للتغٌٌر - ب

 الخوف من نتابج التغٌٌر - ت

 القابمٌن على التغٌٌرتوافر الثقة فً  - ث

 ... التغٌٌر مقاومة أسباب من

 . التغٌٌر أهداف وضوح .أ 
 . للتغٌٌر بالحاجة شعور وجود .ب 
 . التغٌٌر فً العملبء مشاركة عدم .ج 
 التغٌٌر على القابمٌن فً الثقة توافر مدع .د 

 عندما ٌعتقد الفرد المقاوم ان التغٌٌر ٌهدر دخله ، ٌندرج ذلك ضمن
 ٌةالمخاوف النفس - أ
 المخاوف الاقتصادٌة  - ب
  المخاوف الاجتماعٌة - ت
 المخاوف التنظٌمٌة - ث

 
 
 

 

 

 

 

 أسباب مقاومة التغٌٌر  
 التغٌٌر غٌر المدروس وغٌر المخطط له .1
 عدم وضوح أهداف التغٌٌر .2
 عدم وجود شعور بالحاجه للتغٌٌر .3
 عدم مشاركة الأفراد فً التغٌٌر .4
  عدم توافر الثقه فً القابمٌن على التغٌٌر.5
 عندما ٌتم تجاهل تقالٌد وأنماط العمل .6
 ضعف الإتصالات الإدارٌه ونقص المعلومات .7
أو من للوضع الحالً والخوف من نتابج التغٌٌر  الإرتٌاح.8

 المجهول 
عندما ٌرتبط التغٌٌر بؤعباء وضغوط عمل كبٌره أو بتهدٌدات .9

 وظٌفٌه 
 السرعه الشدٌده فً التغٌٌر .10
 عندما تكون الخبره السابقه عن التغٌٌر سٌبه .11
التوقٌت سٌا للتغٌٌر ونقص الموارد البشرٌه والمادٌه الداعمه .12

 للتغٌٌر 
 

 ذي ٌتشكل بفعل العوامل التالٌه ترتبط مقاومة التغٌٌر بالسلوك الإنسانً ال 
 تشمل الشخصٌه ، الإدراك ، التفكٌر ، الدوافع ، النفسٌه : العوامل

 والإتجاهات ، الخبرات 
 : تضم علبقات التفاعل الإجتماعً ، أثر الجهات العوامل الإجتماعٌه

 ، ضغط البٌبه الخارجٌه 
 : تضم القٌم والتقالٌد والعادات السابده فً المجتمع العوامل الثقافٌه 
 : تشمل تقسٌم العمل ، والسلطات والمسإولٌات العوامل التنظٌمٌه 
 : تتركز فً الراتب والمكافآت والحوافز المادٌه العوامل الإقتصادٌه 
 

 أسباب أخرى لمقاومة التغٌٌر  
التغٌٌر ٌتطلب تغٌٌرا فً المناهج والأسالٌب وهو ما ٌعتبر انعدام الإستقرار النفسً والطمؤنٌنه :  -

 تهدٌدا للؤمن النفسً للؤفراد الذٌن لا ٌجدون ضرورة فً التغٌٌر 
ٌر لٌس بالضروره غالبا ما ٌتوقع المعنٌون بالتغٌٌر أن هدف الإداره من التغٌتوقع الخساره :  -

 التطوٌر بل دوافع أخرى غٌر مصرّح بها قد تعود علٌهم بالضرر 
لأن التغٌٌرات الجدٌده تتطلب ٌعتقد الفرد المقاوم أن التغٌٌر ٌهدر دخله هنا التخوفات الإقتصادٌه :  -

 تغٌر معدلات الدخل ومٌزانٌات الأعمال 
المجهول عند بعض الأفراد ما ٌإدي إلى فك ارتباط التغٌٌر قد ٌولد تخوفا من القلق الإجتماعً :  -

 حالً مع أفراد مرغوبٌن وتؤسٌس ارتباطات جدٌده غٌر مؤمونه
وتجمٌد مهارات مكتسبه فضلب عن ما قد الخوف من أن ٌإدي التغٌٌر إلى تعلم مهارات جدٌده :  -

 تبدٌل المواقع والأدوار والأمكنه والدوابر والمسإولٌات 
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 بها الناس فٌها بالنتابج الفورٌة للتغٌٌر هً .. حسب "جٌمس اوتول" حالة مقاومة التغٌٌر التً ٌرغب 

 قصر النظر  - أ

 التفكٌر الضٌق - ب

 غش البصٌرة  - ت

 الظرفٌة  - ث

  الفرد المقاوم للتغٌٌر الذي ٌرى انه على صواب و غٌره على باطل هً الحالة .. حسب"جٌمس اوتول"حالة

 الشوفٌنٌة  - أ

 المٌكٌافٌلٌة  - ب

 النظرٌة  - ت

 التطبٌقٌة  - ث

ٌة هً حسب "جٌمس اوتول" حاله مقاومه التغٌٌر  التً ٌرى فٌها الفرد المقاوم ان التغٌٌر لٌس بحاله طبٌع

 حاله 

 عدم الاتزان - أ

 قصر النظر  - ب

 عدم النضج - ت

 الشك - ث

 الفرد المقاوم ان التغٌٌر لٌس فً مصلحته هً  :حسب "جٌمس اوتول" حاله مقاومه التغٌٌر التً ٌرى فٌها 

 ضمن سبب - أ

 العزٌمة - ب

 الخوف - ت

 قصر النظر - ث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( أكثر من ثلبثٌن سبباُ لمقاومة التغٌٌر وهً :  James O'Tooleوقد قدّم جٌمس اوتول )  
التغٌٌر لٌس حاله طبٌعٌه  عدم الإتزان .... 
علٌك إثبات أن التغٌٌر سٌكون نافعا  بلب دلٌل .... 
نحتاج إلى قوة كبٌره لإحداث التغٌٌر  الثبات .... 
معظم الناس تعجبهم الطرٌقه التً تسٌر علٌها الأمور الحالٌه  الإكتفاء .... 
لم ٌتم الإعداد بشكل مناسب للتغٌٌر فالوقت غٌر مناسب  عدم النضج .... 
الناس تخشى المجهول  الخوف .... 
قد ٌكون التغٌٌر مفٌدا للآخرٌن ولكن لٌس لنا  المصلحه الآتٌه .... 
أننا بمستوى التحدٌات الجدٌده .... لا نعتقد  ضعف الثقه بالنفس 
مبهورون من التغٌٌر ولذا لا نفهمه وبالتالً نقاومه  الصدمه من المستقبل .... 
وٌرٌدون النتابج الفورٌه .... الناس لا ٌمكنهم تؤجٌل رغباتهم  التفكٌر الضٌق 
نستطٌع أن نرى أن التغٌٌر هو فً مصلحتنا .... لا  قصر النظر 
التفكٌر الجماعً ٌجعل إرضاء المجموعه أهم من التغٌٌر  غشى البصٌره .... 
لا نتعلم من تجاربنا وننظر إلى كل شا حسب افتراضات سابقه  الأمل الشامل .... 

على صواب والذٌن ٌرٌدون لنا التغٌٌر على باطل.... نحن  الحاله الشوفٌنٌه 

 ( أكثر من ثلبثٌن سبباُ لمقاومة التغٌٌر وهً :  James O'Tooleوقد قدّم جٌمس اوتول )  
تظهر لك أنواع التغٌٌر على أنها مصطنعه وخادعه  العبثٌه .... 
لا نعلم كٌف نغٌر أو إلى ماذا نغٌر  نقص المعلومات .... 
البشر ٌحبون التنافس ، عدوانٌون ، أنانٌون وتعوزهم صفات الإٌثار  الطبٌعه البشرٌه ....

 اللبزمه للتغٌٌر 
نشك فً نواٌا قادة التغٌٌر ....  الشك 
ٌبدو التغٌٌر فً مظهره جٌدا لكننا نخشى أن تكون النتابج سٌبه  الحماقة .... 
ٌرفض القاده الإعتراف بؤخطاءهم وأن ما صنعوه بحاجة للتغٌٌر....  الغرور 
 معظمنا ٌعٌشون حٌاة بلب تمعن المشً بالأحلبم .... 
 قد ٌنجح التغٌٌر فً مكان آخر ولكننا لسنا كغٌرنا الإستثناء .... 
 لدٌنا نظرٌات مختلفه عن العالم ، وقٌم متعارضه مع التغٌٌر الأٌدٌولوجٌه .... 
 ٌتغٌر الفرد ولكن الجماعات تبقى أنظمة مإسسات .... 
 الأمور لا تتغٌر بالوثب التدرج .... 
من نحن لنشكك فً القاده الذٌن وضعونا على هذا المسار  الأصاله .... 
 استفادة الأقلٌه من الوضع القابم أكثر مما تستفٌد الأكثرٌه من التغٌٌر التغٌٌر للؤقلٌه .... 
ٌستطٌع أحد اقناعً بالتغٌٌر لصعوبة الأمر  .... لا العزٌمه 
 دروس التارٌخ ظرفٌه لا ٌمكن أن نبنً علٌها ، لأن ظروفنا مختلفه الظرفٌه .... 
 أفكار قادة التغٌٌر تظهر وكؤنها توبٌخ للمجتمع على عاداته طغٌان العاده .... 
 ًالإنسان عدو ما ٌجهل الجهل الإنسان .... 
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 مقاومة التغٌٌر : التً تزٌد من  من العوامل
 إقناع الأفراد والجماعات  - أ
 الدور القوي للتنظٌم غٌر الرسمً  - ب
 تشكٌل رأي فردي ضد التغٌٌر  - ت
 توافر الثقة فً القابمٌن على التغٌٌر - ث

 
 

  عاشرةالمحاضرة ال

 العاملٌن على رإٌة الحاجة الى التغٌٌر وضرورته هًاستراتٌجٌة مقاومة التغٌٌر التً تساعد 
 استراتٌجٌة التسهٌل والدعم  - أ
 استراتٌجٌة التفاوض والاتفاق - ب
 استراتٌجٌة التعلٌم والاتصال - ت
 استراتٌجٌة الاجبار - ث

 
 
 
 
 
 

استراتٌجٌة المنظمة فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر و التً غالبا ما ٌلتزم الافراد ضمنها بتطبٌق التغٌٌر هً 

 استراتٌجٌة .. 

 التسهٌل  - أ

 التفاوض - ب

 المشاركة - ت

 الاستقطاب  - ث

 ضمن استراتٌجٌات التعامل مع مقاومة التغٌٌر ، من إٌجابٌات استراتٌجٌة المشاركة والاندماج : 
 زٌادة مساهمة العملبء فً التغٌٌر  - أ
 التزام المشاركٌن بتطبٌق التغٌٌر  - ب
 طرٌقة جٌده للتعامل مع الأفراد الذٌن لا ٌقبلون الحوار  - ت
 أنها سرٌعة وغٌر مكلفه  - ث

 
  على مهارات جدٌدة هً استراتٌجٌة استراتٌجٌة مقاومة التغٌٌر التً ٌتم ضمنها تدرٌب العاملٌن

 التفاوض والاتفاق - أ
 الاستقطاب - ب
 التسهٌل والدعم - ت
 المشاركة والاندماج - ث

 
 
 

مع امتلبكها القدرة على  التً تستخدم عند وجود جهة متضررة من عملٌة التغٌٌر،استراتٌجٌة مقاومة التغٌٌر 
 مقاومة التغٌٌر هً استراتٌجٌة

 التسهٌل والدعم - أ
 التفاوض والاتفاق - ب
 التعلٌم والاتصال - ت
 الاجبار - ث

 العوامل التً تزٌد من مقاومة التغٌٌر  
الذٌن ٌرونه تهدٌدا لمراكزهم وسلطاتهم فرض التغٌٌر على الأفراد والجماعات :  -

 بعكس التغٌٌر الذي ٌتم ٌناءا على طلبهم 
حٌث ٌعتمد على إثارة للتغٌٌر : التنظٌم غٌر الرسمً ودوره فً تقوٌة المقاومه  -

 وإبراز الإحتمالات السلبٌه المترتبه على التغٌٌر  الشكوك فً نواٌا الإداره
حٌث أن المقاومه الجماعٌه للتغٌٌر أقوى من تشكٌل رأي جماعً ضد التغٌٌر :  -

 مقاومة الأفراد لأن تؤثٌر التغٌٌر على الجماعات أقوى من تؤثٌره على الأفراد
 

 استراتٌجٌات المنظمه فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  
 استراتٌجٌة التعلٌم والإتصال  -1
 العاملٌن على رإٌة الحاجه إلى التغٌٌر والوقوف على ضرورته  تساعد هذه الإستراتٌجٌه -
 تتخذ عدة أشكال كالمناقشه الفردٌه والعرض للمجموعات أو مذكرات وتقارٌر  -
ٌتم اللجوء إلٌها فً حالة قصور المعلومات المتوفره عن التغٌٌر أو التحلٌل المشوه أو  -

 الخاطا للمعلومات المنشوره عن التغٌٌر 
 أن اقتناع العاملٌن ٌإدي إلى مساهمه أكبر لهم فً التغٌٌر  إٌجابٌاتهامن  -
تغرق وقت أطول خاصه عندما ٌكون عدد العاملٌن المعنٌٌن بالتغٌٌر سأنها ت من سلبٌاتها -

 كبٌر 
 

 استراتٌجٌات المنظمه فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  
 والإندماج  المشاركهاستراتٌجٌة  -2
 الطاعه تإكد الأبحاث أن مشاركة العاملٌن فً برامج التغٌٌر تإدي إلى

 والإلتزام بالتنفٌذ 
 تستخدم هذه الإستراتٌجٌه عندما ٌكون الأفراد العاملٌن أو المتؤثرٌن بالتغٌٌر

 ٌمتلكون القدره العالٌه على المقاومه 
المشاركٌن سٌلتزمون بتطبٌق التغٌٌر أن  من إٌجابٌاتها 
أنها تستغرق وقتا طوٌلب  من سلبٌاتها 
 

 استراتٌجٌات المنظمه فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  
 استراتٌجٌة التسهٌل والدعم  - 3
وتقدٌم الدعم اللبزم على تدرٌب العاملٌن على مهارات جدٌده تقوم هذه الإستراتٌجٌه  -

 لهم وإعطاءهم فترة راحه بعد التغٌٌر 
 تعد أفضل طرٌقه للتعامل مع مقاومة التغٌٌر  -
 أنها تتطلب وقت طوٌل بالإضافه إلى تكلفتها الكبٌرهمن سلبٌاتها  -
 

 استراتٌجٌات المنظمه فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  
 استراتٌجٌة التفاوض والإتفاق  - 4

متضرره بشكل كبٌر وواضح من عملٌة التغٌٌر  عند وجود جههتستخدم هذه الطرٌقه 
 مع امتلبكها القدره على مقاومة التغٌٌر 

أنها طرٌقه سهله نسبٌا لتجنب مقاومة التغٌٌر  من إٌجابٌاتها 
أنها قد تكون مرتفعة التكلفه  من سلبٌاتها 
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 التغٌٌر ، تقوم استراتٌجٌة الاستقطاب على : ضمن استراتٌجٌات التعامل مع مقاومة 
 تعرٌف الأفراد بؤهمٌة وضرورة التغٌٌر  - أ
 تدرٌب العاملٌن على مهارات جدٌده  - ب
 وضع الفرد فً موقع هام فً عملٌة تصمٌم التغٌٌر  - ت
 تقوم على إجبار العاملون على قبول التغٌٌر - ث

 
  الاستقطاب:ضمن استراتٌجٌات مقاومة التغٌٌر، من سلبٌات استراتٌجٌة 

 انها تستغرق وقت اطول - أ
  انها ذات تكلفة كبٌرة - ب
  تساهم فً حصول مشاكل فً المستقبل - ت
  انها تإدي الى انخفاض الروح المعنوٌة - ث

 
أو بحرمانهم من الترقٌة   استراتٌجٌة مقاومة التغٌٌر التً ٌهدد ضمنها العاملون سرا أو علنا بفقدان وظابفهم

 مقابل قبول التغٌٌر هً : 
 استراتٌجٌة التسهٌل والدعم  - أ
 استراتٌجٌة التعلٌم والاتصال  - ب
 استراتٌجٌة التفاوض والاتفاق  - ت
 استراتٌجٌة الإجبار - ث

 
 
 

 التغٌٌر : مقاومة من إٌجابٌات 
 إجبار المنظمة على توضٌح أهداف التغٌٌر  - أ
 تساهم فً إظهار فعالٌة عملٌات الاتصال  - ب
 تإدي إلى دفع إدارة المنظمة إلى عدم القٌام بالتحلٌل الدقٌق لنتابج التغٌٌر  - ت
 تكشف عن نقاط القوه فً عملٌة اتخاذ القرارات فً المنظمة - ث

 
 التغٌٌر ، ماعداكل مما ٌؤتً من اٌجابٌات مقاومة 

 اجبار المنظمة على توضٌح اهداف التغٌٌر بشكل افضل - أ
 عملٌة معالجة مشكلبت المنظمةالكشف عن نقاط القوة فً  - ب
 إظهار عدم فعالٌة عملٌات الاتصال - ت
 إظهار سوء او غٌاب النقل الجٌد للمعلومات - ث

 
  من اٌجابٌات مقاومة التغٌٌر ..لٌست واحدة من الآتً ،

 اظهار ضعف فعالٌة عملٌات الاتصال - أ

 اظهار المنظمة لاهداف التغٌٌر  - ب

 اظهار ضعف فً نقل معلومات التغٌٌر  - ت

 المنظمة لكفاءة التغٌٌراظهار  - ث

 

 

 

 

 

 

 

 استراتٌجٌات المنظمه فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  
 استراتٌجٌة الإستقطاب  - 5
ووضع الفرد حسب هذه الإستراتٌجٌه ٌتم استقطاب  -

بهدف ضمان  عملٌة تصمٌم التغٌٌرفً موقع هام فً 
 مصادقته على عملٌة التغٌٌر 

 أنها سرٌعة وغٌر مكلفه  من إٌجابٌاتها -
تسهم فً حصول مشاكل فً أنها قد  من سلبٌاتها -

 ذا شعر الفرد أنه كان محل استغلبل المستقبل إ
 

 استراتٌجٌات المنظمه فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  
 استراتٌجٌة الإجبار الظاهر أو الضمنً  -6
التغٌٌر فٌهددون سرا أو علنا بفقدان ٌجبر العاملون على قبول  حسب هذه الإستراتٌجٌة -

 أو الفصل أو النقل  وظابفهم أو بحرمانهم من الترقٌه ،
تستخدم هذه الإستراتٌجٌه فً حالة سرعة التغٌٌر أو عندما ٌمتلك تحالف التغٌٌر القوه  -

 الكبٌره 
 على التغلب على أي نوع من المقاومه  أنها سرٌعة ولها القدرهمن إٌجابٌاتها  -
 انفاض الروح المعنوٌه للعاملٌن واستمرار حالة الإستٌاء لدٌهم من سلبٌاتها -
 

 إٌجابٌات مقاومة التغٌٌر 
غالبا ما ٌنظر إلى مقاومة التغٌٌر على أنها سلبٌه إلا أن هناك 

 نواحً إٌجابٌه لها وهً : 
ووسابله وآثاره اجبار المنظمه على توضٌح أهداف التغٌٌر  -

 بشكل أفضل 
إظهار عدم فعالٌة عملٌات تساهم مقاومة التغٌٌر فً  -

 وغٌاب النقل الجٌد للمعلومات  الإتصال
تإدي حالة الخوف من التغٌٌر ومشاعر القلق لدى  -

الموظفٌن إلى دفع ادارة المنظمه إلى القٌام بالتحلٌل الدقٌق 
 للنتابج المباشره وغٌر المباشره المحتمله للتغٌٌر 

ٌٌر النقاب عن نقاط الضعف فً عملٌة تكشف مقاومة التغ -
 معالجة المشكلبت واتخاذ القرارات فً المنظمه 
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 حادٌت عشر المحاضرة ال

 من الخطوات العملٌة لبرنامج التغٌٌر الفعال .  ، لٌستواحدة من الآتً 

 تحفٌز القابمٌن على التغٌٌر  - أ

 تشجٌع المقاومٌن للتغٌٌر - ب

 الاستعداد للصراع بؤسلوب اٌجابً  - ت

 تعزٌز القدرة على التعلم - ث

 : الفعال التغٌٌر لبرنامج العملٌة الخطوات من

 . التنفٌذ وأسالٌب طرق تحدٌد .أ 

 . التغٌٌر بعد ما زمن تحدٌد .ب 

 . العاملٌن بعض مشاركة من التؤكد  .ج 

 . العملبء غالبٌة مشاركة من التؤكد .د 

 من عوامل نجاح التغٌٌر الفعال : 
 التؤكد من عدم فهم العملبء لدورهم فً احداث التغٌٌر  - أ
 التؤكد من عدم فهم العاملٌن لدورهم فً احداث التغٌٌر  - ب
 التؤكد من فهم العملبء لدورهم فً احداث التغٌٌر  - ت
 التؤكد من فهم العاملٌن لدورهم فً احداث التغٌٌر - ث

 
 ، ماعداالتغٌٌر الفعالكل مما ٌؤتً من عوامل نجاح 

 ان ٌبدا التغٌٌر من خلبل فرق العمل - أ
 التؤكٌد على فهم العملبء لدورهم فً احداث التغٌٌر - ب
 العاملٌن لدورهم فً احداث التغٌٌر فهم التؤكٌد على - ت
 جعل نتابج الاداء هً الهدف الاساسً للتغٌٌر - ث
 

 من عوامل نجاح التغٌٌر الفعال التؤكٌد على فهم ...
 العملبء لدورهم فً احداث التغٌٌر  - أ
 العاملٌن لدورهم فً احداث التغٌٌر  - ب
 العملبء لدورهم فً اٌقاف التغٌٌر - ت
 العاملٌن لدورهم فً اٌقاف التغٌٌر - ث

 
 
 
 
 

 عوامل نجاح التغٌٌر الفعال : التالً لٌست منواحده من 

 ان بٌداء التغٌٌر من خلبل فرق العمل - أ
 التؤكٌد على فهم العملبء لدورهم فً احداث التغٌٌر - ب
 التؤكٌد على فهم العاملٌن لدورهم فً احداث التغٌٌر - ت
 جعل نتابج الاداء هً الهدف الاساسً للتغٌٌر - ث

 التنظٌمً : برامج التغٌٌر من عوامل نجاح 
 التركٌز على الأفراد غٌر المتجانسٌن مع التغٌٌر  - أ
 توفر المناخ العام الذي لا ٌقبل التغٌٌر ولا ٌعارضه  - ب
 إغفال التنظٌمات غٌر الرسمٌة لما لتؤثٌرها على سلوك الأفراد  - ت
 تشخٌص عوامل مقاومة التغٌٌر ومراكزه - ث

 الخطوات العملٌه لبرنامج التغٌٌر الفعال 
 تحدٌد طرق وأسلوب التنفٌذ (1
 تحدٌد زمن بداٌة ونهاٌة التغٌٌر (2
 وضع الخطط المفصله للتنفٌذ (3
تحدٌد المساهمٌن الكبار من الإداره العلٌا والإستفاده من (4

 دعمهم 
 تؤسٌس ادارة واعٌه للمشروع الجدٌد (5
صبغ خطة التغٌٌر بالصبغه الشخصٌه وربطه بؤهداف (6

 العاملٌن 
 التؤكٌد من مشاركة غالبٌة العاملٌن (7
 تحفٌز وتشجٌع القابمٌن على التغٌٌر (8
 الإستعداد للمقاومه والصراع بؤسلوب إٌجابً (9

 وتعزٌز القدره على التعلم بناء مهارات (10
 

 عوامل نجاح التغٌٌر الفعال 
 أن ٌكون المدٌرون قدوة فً ممارسة التغٌٌر فً مختلف

 السلوكٌات الإدارٌه 
 تشجٌع سلوكٌات الأفراد المطابقه للتغٌٌر المطلوب 
 أن ٌبدأ التغٌٌر من خلبل فرق عمل 
 توضٌح أهمٌة التحدٌث والتطوٌر كؤفضل مدخل للتغٌٌر 
 وضع العاملٌن فً موقف تعلم نظري وعملً وتقدٌم

 المعلومات المسانده لهم 
 التؤكد من فهم العاملٌن لدورهم فً احداث التغٌٌر 
 جعل نتابج الأداء هً الهدف الأساسً فً التغٌٌر 
 الأفراد المتجانسٌن مع التغٌٌر التركٌز على 
 

 عوامل نجاح برامج التغٌٌر التنظٌمً 
 دعم وتؤٌٌد القاده الإدارٌٌن لجهود التغٌٌر (1
 توفر المناخ العام الذي ٌقبل التغٌٌر ولا ٌعارضه (2
 وجود خبراء أو وكلبء التغٌٌر ذوي المهارات الفكرٌه والإنسانٌه والفنٌه (3
 إشراك الأفراد والمجموعات فً التخطٌط للتغٌٌر وتنفٌذه (4
 ٌح دوافع التغٌٌر وأسبابه بالنسبه للؤفراد العاملٌن شرح وتوض(5
توضٌح الفوابد المادٌه والمعنوٌه المترتبه على عملٌة التغٌٌر على (6

 العاملٌن 
 عدم إغفال التنظٌمات غٌر الرسمٌه لما لتؤثٌرها على سلوك الأفراد (7
 معرفة مصادر التغٌٌر وتشخٌص المشاكل التنظٌمٌه بؤسلوب علمً (8
 تشخٌص عوامل مقاومة التغٌٌر ومراكزه (9

 توفر الموارد البشرٌه المادٌه والفنٌه الضرورٌه للتغٌٌر(10
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 :  التنظٌمً التغٌٌر برامج نجاح عوامل من لٌست الآتً من واحدة

 .  متعددة المهارات ذوي للتغٌٌر خبراء وجود    -أ

 .  للعملبء بالنسبة وأسبابه التغٌٌر دوافع وتوضٌح شرح   -ب

 .  والتنفٌذ للتغٌٌر التخطٌط فً والمجموعات الأفراد إشراك   -ج

 التغٌٌر عملٌة على المترتبة والمعنوٌة المادٌة الفوابد توضٌح    -د

 رإٌة الأحداث على حقٌقتها ٌدخل ضمن : للتغٌٌر ، تصنف ضمن تهٌبة المناخ الصحً 
 نشر القٌم السلٌمة  - أ
 تنمٌة دوافع العاملٌن  - ب
 الإدراك السلٌم للؤحداث  - ت
  تنمٌة الاتجاهات الملببمة - ث

 
 التعرف على الاٌجابٌات والسلبٌات ٌندرج ضمن

 التعرف على اتجاهات العاملٌن نحو التغٌٌر - أ
 الادراك السلٌم للواقع - ب
 تنمٌة دوافع العاملٌن - ت
 .العاملٌنتبنً قٌم بناءة بٌن الادارة وبٌن  - ث

 
  ..ناصر المناخ الصحً للتغٌٌرعواحدة من الآتً ، لٌست من 

 الادارك الجٌد للتغٌٌر  - أ

 نشر الاطار القٌمً السلٌم للتغٌٌر  - ب

 ظهور مإشرات الحاجه الى التغٌٌر  - ت

 تنمٌة دوافع العاملٌن الملببمة للتغٌٌر - ث

 
 مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر تصنف ضمن معوقات التغٌٌر : 

 التنظٌمٌة  - أ
 السلوكٌة  - ب
 الفنٌة  - ت
 الاقتصادٌة - ث

 
  درجة قبول الموظفٌن للتغٌٌر ودرجة مقاومته ، تصنف ضمن معوقات التغٌٌر

 التنظٌمٌة - أ
 او ) الفردٌة(  السلوكٌة - ب
  الفنٌة - ت
 الاقتصادٌة - ث

 
 ٌندرج نقص المخصصات الموجهة لإحداث التغٌٌر ضمن معوقات التغٌٌر .. 

 الفردٌة  - أ

 التنظٌمٌة  - ب

 الاقتصادٌة  - ت

 الفنٌة  - ث

 

 

 : تهٌبة المناخ الصحً للتغٌٌر 
 : ٌمكن للئداره تهٌبة المناخ الصحً الإدراك السلٌم للؤحداث

رإٌة الأحداث على المناسب للتغٌٌر من خلبل العمل على 
وسلبٌاتها ثم القٌام بالتفسٌر الواقعً  إٌجابٌاتهاحقٌقتها ب

 الصحٌح المساعد على الإستجابه الملببمه 
 : ٌمكن للئداره أن تنشا المناخ الصحً نشر القٌم السلٌمه

من خلبل نشر وتبنًّ قٌم بنّاءه بٌنها وبٌن العاملٌن تساعد 
 على احداث التغٌٌر المطلوب 

 : التخطٌط الجٌد تساهم الإداره فتنمٌة الإتجاهات الملببمه ً
للتغٌٌر وإٌجاد مناخ صحً مناسب للتغٌٌر من خلبل التعرف 

على اتجاهات العاملٌن نحو التغٌٌر والعمل على توجٌهها 
 نحو التغٌٌر 

 : لتهٌبة المناخ الصحً الجٌد للتغٌٌر تنمٌة دوافع العاملٌن
ٌتطلب الأمر من الإداره تنمٌة دوافع العاملٌن لإنجاح التغٌٌر 

 ب المطلو
 

 
 

 

 معوقات التغٌٌر 
 : مثل تقادم السٌاسات الإدارٌه وسوء المعوقات التنظٌمٌه

 ، وضعف الإجراءات الرقابٌه  وسابل الإتصال
 : ) بمدى قبول التً تتعلق المعوقات الفردٌه ) السلوكٌه

ودرجة الدافعٌه لدى  الموظفٌن للتغٌٌر ودرجة مقاومته ،
الموظفٌن ودور التنظٌمات غٌر الرسمٌه ، والثقافه 

 التنظٌمٌه السابده 
 : المرتبطه بالعوامل التقنٌه والإمكانات المعوقات الفنٌه

 لموارد المتاحه وا
 : من حٌث شح الموارد المتاحه ، المعوقات الإقتصادٌه

 ونقص المخصصات الموجهه لإحداث التغٌٌر 
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  عشر المحاضرة الثاوٍت

 
 التؤثٌر على الافراد ٌدخل بدرجة كبٌرة ضمنتدفق المعلومات داخل التنظٌم بهدف 

  التحفٌز - أ
 الاتصالات - ب
 الادارة بالأهداف  - ت
 المشاركة  - ث
 

 مساهمة الافراد فً اتخاذ قرار التغٌٌر ٌدخل بدرجة كبٌرة ضمن ... 

 التحفٌز - أ

 الاتصالات  - ب

 الادارة بالاهداف  - ت

 المشاركة  - ث

 

 

 

 

 

 من خصابص قٌادة التغٌٌر :
 القدرة على مقاومة مقاومة التغٌٌر  - أ
 القدرة على التنفٌذ بكفاءة وفعالٌة  - ب
 القدرة على الرد على مقاومة التغٌٌر  - ت
 القدرة على التخطٌط لمقاومة التغٌٌر - ث
 

 قٌادة التغٌٌرالقدرة على تفوٌض الصلبحٌات ٌدخل ضمن احد خصابص 
 لقدرة على تحدٌد اهداف التغٌٌرا - أ
 القدرة على الحركة والابتكار - ب
 القدرة على التنظٌم - ت
 القدرة على اتخاذ القرارات - ث

 
 خصابص قٌادة التغٌٌر التالٌة التغٌٌر ٌدخل ضمن احد العمل بقوة وحزم لتنفٌذ 

 القدرة على تحدٌد اهداف التغٌٌر - أ
 القدرة على احداث التغٌٌر - ب
 القدرة على مواجهة المواقف المتغٌرة  - ت
 القدرة على اتخاذ القرارات - ث

 
 ٌدخل ضمن احد خصابص قٌاده التغٌٌر التالٌة:توفر الدافعٌة اثناء تنفٌذ التغٌٌر 

 القدرة على الحركة والابتكار - أ

 القدرة على مواجهه المواقف المتغٌرة - ب

 القدرة على تحدٌد اهداف التغٌٌر - ت

 والتقٌٌمالقدرة على المتابعة  - ث

 أدوات ادارة التغٌٌر فً التؤثٌر على الأفراد 
التؤثٌر على الأفراد داخل التنظٌم بما ٌتوافق مع متطلبات  تتعدد الأدوات التً تستطٌع من خلبلها الإداره

 التغٌٌر ومن أهم تلك الأدوات ماٌلً : 
تعد القٌاده الفعاله أهم مهام المسٌرٌن فً عصرنا الحالً إذ ٌجب أن ٌنتبه قادة ( القٌاده الإدارٌه :  1) 

 ه خلبل فترة التغٌٌر المنظمه إلى أهمٌة التعامل الفعال مع العاملٌن ورفع روحهم المعنوٌ
وتوجٌه العلبقات تدفق المعلومات داخل التنظٌم بهدف التؤثٌر على الأفراد وتعنً ( الإتصالات :  2) 

 والتفاعلبت بما ٌحقق درجة عالٌه من التماسك وإنشاء التفاهم والإقتناع بالأهداف المشتركه 
لؤفراد لحثهم على أداء أعمالهم حٌث ٌجب تقدم الإداره الحوافز المادٌه والمعنوٌه ل( التحفٌز :  3) 

 التوفٌق بٌن رغبات الأفراد وبٌن الحوافز المقدمه 
 مساهمة الأفراد فً اتخاذ قرار التغٌٌر تقوم فكرة المشاركه على أساس ( المشاركه :  4) 
العمل تقوم على مبدأ الإتفاق على أهداف محدده بٌن الرإساء والمرإوسٌن و( الإداره بالأهداف :  5) 

 على إنجازها خلبل فتره محدده 
ٌعد أداة لتنمٌة العلبقات الإنسانٌه والتحكم فً تصمٌم العمل لجعله اجتماعٌا ( فرق العمل :  6) 

 والإعتماد على العمل الجماعً لإنجاح عملٌة التغٌٌر 
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 ٌدخل ضمن احد خصابص قٌادة التغٌٌر التالٌةتبنً الموضوعٌة والابتعاد عن العشوابٌة 
 القدرة على التنظٌم والتفوٌض - أ
 القدرة على الحركة والابتكار - ب
 القدرة على مواجهة المواقف المتغٌرة - ت
 القدرة على اتخاذ القرارات - ث

 
 .. التغٌٌر التالٌةالابتعاد عن العشوابٌة ٌدخل ضمن احد خصابص قٌادة 

 القدرة على التنظٌم و التفوٌض - أ

 القدرة على اتخاذ القرارات الحٌادٌه  - ب

 القدرة على مواجهة المواقف المتغٌرة  - ت

 القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعٌة  - ث

 

 

 

 

 

 

 

 
 ٌصنّف فهم عملٌة التغٌٌر ضمن :  
 مبادئ قٌادة التغٌٌر  - أ
 خصابص قٌادة التغٌٌر  - ب
 معوقات قٌادة التغٌٌر  - ت
 قٌادة التغٌٌرمقاومة  - ث

 

 التغٌٌر ٌنبغً علٌه : لكً ٌفهم القابد عملٌة  
 تشجٌع العملبء على طرح الأفكار والمشاركة فً تنفٌذها  - أ
 أن ٌنظر إلى مقاومة التغٌٌر كقوة سلبٌه  - ب
 الإدراك أن عملٌة التغٌٌر تعتمد تغٌٌر ثقافة المنظمة  - ت
 الإدراك أن عملٌة التغٌٌر سهله - ث

 
 قٌادة التغٌٌر ، تدرج نظرة القابد الى مقاومة التغٌٌر كقوة اٌجابٌة دافعة فً ..  ضمن مباديء

 فهم عملٌة التغٌٌر - أ

 بناء العلبقات  - ب

 انشاء التماسك  - ت

 الهدف الاخلبقً  - ث

 

 

 خصابص قٌادة التغٌٌر 
 حتى تنجح عملٌة التغٌٌر لابد من أن ٌتوفر فً قٌادة التغٌٌر خصابص معٌنه أهمها : 

أي قدرة الإداره والمنفذٌن على تحدٌد الأهداف بوضوح بما ٌساعد على توجٌه جهود العاملٌن ضمن على تحدٌد الأهداف والسٌاسات :  القدره(1
 عملٌة التغٌٌر 

 والإبتعاد عن العشوابٌه من خلبل انتهاج المعرفه العلمٌه فً اتخاذ القرارات القدره على اتخاذ القرارات الموضوعٌه : (2
 أي ضرورة توفر لدى القٌاده القدره والرغبه على احداث التغٌٌر احداث التغٌٌر : القدره على (3
بما ٌتماشى مع التغٌرات التنظٌمٌه أو للعمل بحزم وقوة ٌتطلب ذلك مهارات عالٌه لدى الإداره العلٌا القدره على مواجهة المواقف المتغٌره : (4

 اجهة الأزمات التكنولوجٌه أو البشرٌه بالإضافه إلى القدره على مو
 والدافعٌه للئبداع والإبتكار لدى الأفراد القابمٌن أثناء تنفٌذ التغٌٌر لمهارات والقدرات توافر اأي ٌجب القدره على الحركه والإبتكار : (5
وفلسفه الإداره العلٌا ٌجب أن ٌتمتع التنظٌم الناجح بدرجه عالٌه من المرونه وهذا ٌعتمد على قناعة القدره على التنظٌم والإبداع والتفوٌض : (6

 تفوٌض الصلبحٌات فالسعً لإنجاح التغٌٌر ٌتطلب توافر قواعد وعملٌات تنظٌمٌه جٌده بالإضافه إلى 
 ٌجب أن تتوفر لدى الإداره العلٌا قدرة ومهارة التنفٌذ الجٌد لبرنامج التغٌٌر القدره على التنفٌذ بكفاءة وفعالٌه : (7
 أي توافر أنظمة تقٌٌم مإسسٌه وفردٌه اتً : القدره على المتابعه والتقٌٌم الذ(8
 

 سمات وخصابص قابد التغٌٌر 
 الطاقه والنشاط 
 الحماس 
 التفاإول 
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 سعً القابد الى زٌادة الترابط فً عملٌة التغٌٌر فً ..درج نضمن مباديء قٌادة التغٌٌر ، ٌ

 فهم عملٌة التغٌٌر  - أ

 بناء العلبقات  - ب

 انشاء التماسك  - ت

 الهدف الاخلبقً  - ث

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مبادئ قٌادة التغٌٌر 
 ٌحتاج إلٌها القابد أو المدٌر الناجح من أجل التعامل مع التغٌٌر المستمر وهً : على خمس مبادئ أساسٌهأكدت العدٌد من الدراسات 

ٌمثل الهدف الأخلبقً قٌمة واضحه ٌقدرها الجمٌع كؤن ٌقوم التغٌٌر بعمل إٌجابً ٌإدي إلى تحسٌن ظروف الموظفٌن الهدف الأخلبقً :  -1
 والعملبء والمجتمع 

ٌنبغً أن ٌجمع قابد التغٌٌر بٌن التزامه بالهدف الأخلبقً وتفهمه للمشكلبت المتراكمه التً قد تنشؤ عن عملٌة التغٌٌر : فهم عملٌة التغٌٌر  -2
 ولكً ٌفهم القابد عملٌة التغٌٌر ٌنبغً علٌه ما ٌلً : فً المنظمه 

 إعطاء أي فكره الوقت الكافً لنجاحها قبل التفكٌر فً تطبٌق فكره جدٌده 
 تشجٌع الموظفٌن على طرح الأفكار والمشاركه الفعاله فً تنفٌذها 
 تقدٌر الصعوبات المحتمله التً قد تواجه عملٌة التغٌٌر 
مقاومة التغٌٌر كقوه إٌجابٌه دافعه  أن ٌنظر إلى 
 السابده الإدراك أن عملٌة التغٌٌر تعتمد على القدره على تغٌٌر الثقافه 
 الإدراك أن عملٌة التغٌٌر شدٌدة التعقٌد 
 ن فً المنظمه أثبتت الدراسات أن العامل المشترك فً أغلب عملٌات التغٌٌر الناجح هو تحسٌن العلبقات بٌن العاملٌبناء العلبقات :  -3
 كلما كانت العلبقات أكثر قوه وأكثر تعاونا كلما تحسنت الأمور وكانت عملٌة التغٌٌر أكثر سلبسه 
 ًٌجب على القابد الناجح امتلبك مهارات بناء علبقات إٌجابٌه بٌن جمٌع أطراف العمل خاصه الأفراد والجماعات المختلفه عن بعضها ف

 الآراء والأفكار 
 -:فً  تتمثل أهم أدوار القابد الناجح لعملٌة التغٌٌرٌسمى عصرنا الحالً بعصر المعرفه والإنفجار المعرفً حٌث رفه ومشاركتها : إنشاء المع -4
 المعرفه داخل وخارج المنظمه زٌادة   -
) الهدف الأخلبقً ، فهم عملٌة التغٌٌر ، بناء العلبقات ( وتعتمد هذه الكٌفٌه على النواحً  إدراك كٌفٌة ربط المعرفه بالعناصر الثلبثه السابقه -

 التالٌه : 
 أن الأفراد لن ٌشاركوا معرفتهم مع الآخرٌن مالم ٌشعروا بالإلتزام الأخلبقً للقٌام بها 
ها أن الأفراد لن ٌشتركوا إلا اذا كانت ادارة عملٌة التغٌٌر تدعم المشاركه وتحبذ 
 أن وجود المعرفه ) بٌانات ومعلومات ( بدون علبقات تإدي إلى تخمة معلومات لأن تحوٌل المعلومات إلى معرفة هو عملٌة اجتماعٌه

 تحتاج إلى علبقات 
أن تسعى إلى بسبب تعرض عملٌة التغٌٌر إلى العدٌد من التعقٌدات والغموض وعدم التوازن فإنه ٌجب على قٌادة التغٌٌر إنشاء التماسك :   -5

 أجل زٌادة درجة التماسك والترابط فً العملٌه بذل جهد أكبر من 
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 لثت عشرالمحاضرة الثا

 واستراتٌجٌات التغٌٌر هً علبقةالعلبقة الموجودة بٌن ثقافة المنظمة 
 عكسٌة - أ
 تبادلٌة - ب
 نمطٌة - ت
 لا توجد علبقة بٌنهما - ث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، امتلبك رإٌة مستقبلٌة ٌعنً .. ضمن الٌات التغٌٌر الثقافً فً المنظمة 
 التوقع المعٌاري  - أ

 التوقع الماضً - ب

 التوقع الافتراضً - ت

 التوقع الحالً  - ث

 

 

 

 

 

 

 كمدخل للتغٌٌر الثقافً ، من أهم متطلبات تطبٌق ادارة الجودة الشاملة : 
 دعم الإدارة الوسطى  - أ
 التركٌز على المنافس  - ب
 التعاون وروح الفرٌق  - ت
 فعالٌة نظام العقوبات - ث
 

 العمٌل احد متطلبات :ٌعد التركٌز على 
 ة الشاملة وددارة الجا - أ
 الهندسةاعادة  - ب
 ادارة الاهداف - ت
 لا توجد الاجابة الصحٌحة - ث

 تعرٌف ثقافة المنظمه  -اولا :
 ٌعد مصطلح الثقافه التنظٌمٌه من المفاهٌم الحدٌثه نسبٌا فً أدبٌات ادارة الأعمال . 

 * تعرّف الثقافه التنظٌمٌه بؤنها : 
 مجموعة من الإعتقادات والقٌم التً ٌشترك فٌها أعضاء المنظمه 
عن باقً المنظمات وتشمل إطار سلوك الأفراد فً المنظمه  مجموعة الممٌزات التً تتمٌز بها المنظمه 

 * أهم عوامل المإثره فً ثقافة المنظمه هً : 
 بٌبة الأعمال وطبٌعة القطاع الذي تنتمً إلٌه المنظمه 
 القٌاده الإدارٌه وما تحمله من أفكار وافتراضات من خلبل التجربه 
وخبراتهم فً حل المشكلبت  تجربة الأفراد العاملٌن فً المنظمه 

 ثانٌاً : علبقة الثقافه التنظٌمٌه بإدارة التغٌٌر 
 تتؤثر الثقافه التنظٌمٌه بما تشمله من قٌم وسلوك بإستراتٌجٌات التغٌٌر المعتمده فً المنظمه 
 قافة المنظمه واستراتٌجٌات التغٌٌر علبقه تبادلٌه بٌن ثكما تإثر الثقافه التنظٌمٌه على استراتٌجٌات وعملٌات التغٌٌر مما ٌعنً وجود 
ًإلى تحقٌق تكٌف المنظمه مع عملٌات التغٌٌر الخارجً  ٌهدف التغٌٌر الثقاف 

 

 من أهم آلٌات التغٌٌر الثقافً ما ٌلً :  -ثالثا :
تسعى المنظمه من خلبل التدرٌب والتكوٌن إلى احداث تغٌٌرات على مستوى سلوكٌات ومعارف الأفراد بما ٌتلببم التعلٌم والتكوٌن : .1

 والتغٌٌرات الحاصله فً محٌطها  
 اللغه والإتصال : .2
ر من خلبل تهٌبة الجو العام داخل منظمة الأعمال لتقبل التغٌٌر تسهٌل نقل المعلومات ٌعتبر الإتصال أحد الآلٌات الفعاله لإحداث التغٌٌ -

 واكتشاف المشكلبت التً تعترض المنظمه 
 كما تعتبر اللغه من أهم الرموز الثقافٌه التً تسمح للمنظمه بالتمٌٌز عن باقً المنظمات الأخرى  -
 ٌإدي التغٌٌر إلى ادخال مفردات ومصطلحات جدٌده تحمل قٌما جدٌده مما ٌعنً تغٌٌر الثقافه التنظٌمٌه  -
اخترعت أسلوب الإنتاج فً الوقت المحدد  TOYOTAالتً تخص التعدٌلبت والتغٌٌرات الحاصله بالمنظمه فمثلب شركة المناهج : .3

 ا ابتكرت أسلوب المقارنه المرجعٌه وغٌره XEROXHوشركة 
 وامتلبك رإٌه مستقبلٌه المنظمات الناجحه هً تلك التً ٌتمٌز مدراإها بالقدره على التنبإ التوقع المعٌاري : .4
 

 مداخل التغٌٌر الثقافً  -رابعا :
هً نظام اداري قابد على احداث تغٌٌرات إٌجابٌه لكل  إدارة الجوده الشامله : -1

شا فً المنظمه من أجل تحسٌن وتطوٌر كل مكوناتها إلى أعلى جوده فً 
 المخرجات بؤقل تكلفه 

 من أهم متطلبات تطبٌق ادارة الجوده الشامله : 
 دعم الإداره العلٌا 
 التركٌز على العمٌل 
فرٌق التعاون وروح ال 
 ممارسة النمط القٌادي المناسب 
 وجود نظام للقٌاس مبنً على استخدام الأسالٌب الإحصابٌه لضبط الجوده 
 فعالٌة نظام الإتصالات 
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 كمدخل للتغٌٌر الثقافً ، من أهم مبادئ تطبٌق إعادة الهندسة التنظٌمٌة : 
 التركٌز على الأسالٌب التقلٌدٌة  - أ
 تقٌٌد حرٌة الموظفٌن  - ب
 الاحتفاظ بالتصمٌم الحالً للعملٌات  - ت
 توظٌف تكنولوجٌا المعلومات - ث

 
 

 
 

 

 

 

 

 

وى كامل وذلك مع اضافة المحتإدارة التغيير لخمس نماذج تم بحمد الله جمع اسئلة 
ومن ساعدىا في كتابة الاسئلة وترتيبها شموع العسيري ملف العزيزة بفضل الله ثم 

جزاىم الله عني خير في خروج ىذا الملف للنور  فأم ود والعزيزة  المناديوشكر للأخ 
 الجزاء 

 راجية من المولى التوفيق والسداد للجميع

Omjehaad  

 

 ه 7341# تحديث الإراده والمستحيل الفصل الثاني 
 

 

 التغٌٌر الثقافًمداخل  -رابعا :
 :  إعادة الهندسه -2
تتمثل إعادة الهندسه التنظٌمٌه فً إعادة التفكٌر بشكل جذري وإعادة تصمٌم العملٌات فً مجال عمل معٌن  -

 بهدف احداث تحسٌنات جذرٌه وتحقٌق مستوى أداء أفضل 
 وسلوك المدراء والموظفٌن  كما تعنً التغٌٌر الجذري فً طرٌقة التفكٌر خاصه تغٌٌر الهٌاكل التنظٌمٌه -
ٌنتج عن ذلك تخفٌض الإجراءات الإدارٌه وتخفٌض التكالٌف وتوفٌر الوقت بإطلبق المنظمه لمنتج جدٌد فً  -

 السوق وإعطاء نوع من الحرٌه للموظفٌن كإصدار بعض القرارات فٌما ٌخص وظابفهم 
 من مبادئ تطبٌق إعادة الهندسه التنظٌمٌه :  -

 التخلً عن الأسالٌب القدٌمه وتبنًّ الطرق الحدٌثه .أ
 توظٌف تكنولوجٌا المعلومات .ب
 إعادة تصمٌم العملٌات .ج

 


