
 الثانٌةالمحاضرة 
 التغٌٌر مفهوم

 مقدمة
التؽٌٌر سنة الحٌاة وسمتها، فٌه ٌكون التطوٌر إلى الأفضل فً كل شًء. وٌنطوي تحت التؽٌٌر التعلٌم الذي ٌعد 
قٌمة تراكمٌة للئنسان نحو المعرفة، أما التعلم فهو عملٌة تؽٌٌر وتطوٌر مستمرة لزٌادة قٌمة الإنسان. ولا ٌمكن 

نسان إذا كان ٌقاوم التؽٌٌر والتطوٌر الهادؾ. وقد اشارت دراسات عدٌدة الى وجود علبقة قوٌة بٌن أن ٌتطور الإ
مقاومة التؽٌٌر وتطوٌر وإصلبح الشركات، فكلما كانت اداراتها وموظفوها ٌقاومون التطوٌر والتؽٌٌر 

ع المتؽٌرات سواء المحٌطة الإصلبحً زادت احتمالٌة فشلها وخروجها من السوق بسبب عدم مواكبتها وتكٌفها م
بها أو البعٌدة عنها. ولٌصبح التؽٌٌر والتطوٌر فً مإسسات الأعمال الربحٌة وؼٌر الربحٌة ثقافة تتعاقب علٌها 
الأجٌال لابد من تنمٌته وترسٌخه، وذلك بتشجٌع جمٌع الموظفٌن على الإبداع والابتكار لمواكبة التؽٌٌرات فً 

لٌا فً الشركات الربحٌة والمإسسات الحكومٌة الخدمٌة دور اساسً فً التؽٌٌر بٌبة الأعمال. وللئدارات الع
والتطوٌر، حٌث لم تعد سٌاسة لا تحرك ساكناً مناسبة لبٌبة أعمال الٌوم لأن العالم ٌتؽٌر بوتٌرة متسارعة لا 

ات والمإسسات تعطً المتؤخر عن الركب الفرصة للتسوٌؾ والتؤجٌل. وبالتؤكٌد ادعو إلى خروج إدارات الشرك
الحكومٌة من ثقافة لا تحرك ساكناً التً جمدت الفكر الإداري والإبداع والابتكار والمبادرة فٌها مما ٌجعلنا 
نتحسر على ضٌاع الفرص المتاحة للشركات الوطنٌة نحو المنافسة العالمٌة لو كانت متكٌفة مع بٌبة الأعمال 

 .العالمٌة
دول الصناعٌة المتقدمة العدٌد من البرامج فً التؽٌٌر مثل مقرر إدارة التؽٌٌر ولقد تبنت الجامعات المتمٌزة فً ال

ومقرر التطوٌر الإداري، وكلها قابمة على أساس التؽٌٌر الهادؾ والفاعل. وٌقوم تخصص إدارة التؽٌٌر على 
لبات ٌجب تطوٌر الفرد وفرٌق العمل والمإسسات بما تتطلبه المنافسٌة فً الحاضر والمستقبل. وهناك متط

توافرها لتنفٌذ التؽٌٌر المطلوب بسلبسة ونجاح بؤقل ما ٌمكن من مقاومة للتؽٌٌر من الموظفٌن. وأبرز هذه 
المتطلبات اهمٌة التزام الإدارة العلٌا بدعم التؽٌٌر معنوٌاً ومادٌاً، وذلك بتوفٌر الموارد اللبزمة لتنفٌذ خطة التؽٌٌر 

 .عود على الشركات الربحٌة والمإسسات الخدمٌة الحكومٌة بالفابدةالتً تحقق الأهداؾ المخطط لها بما ٌ
إن الاختٌار الناجح لقٌادة التؽٌٌر له اهمٌة كبٌرة فً نجاحه، لذلك ٌجب ان ٌكون مدٌر أو قابد التؽٌٌر ملماً 

تإثر فً  بالعملٌة وواضحاً فً رسالة التؽٌٌر ومقبولاً لدى الموظفٌن المنفذٌن للتؽٌٌر حتى لا ٌواجه مقاومة
النتابج المؤمولة للتؽٌٌر. وقد ٌختار مدٌر التؽٌٌر أو قابده عناصر بشرٌة مإهلة لتنفٌذه بحٌادٌة وموضوعٌة لما 

 .لذلك من اهمٌة فً مصداقٌة خطة التؽٌٌر
ان التؽٌٌر والتطوٌر المستمر ٌدفع المنافسٌن نحو تحسٌن اداء الشركات الربحٌة والمإسسات الخدمٌة الحكومٌة 

لتالً ٌعود بالخٌر على الوطن والمواطن. وما نراه الٌوم من تحسن فً مستوى المعٌشة والرفاهٌة فً الدول وبا
المتقدمة كان نتٌجة التؽٌٌر والتطوٌر المستمر فً المنتجات والخدمات وما تقدمه تلك الحكومات للقطاع الخاص 

 .من دعم مادي ومعنوي
 
 مفهوم التغٌٌر -ٔ

 ٌّر الشًء أي بدله ب  ؽٌره او جعله على ؼٌر ما كان علٌه.ؼ
  ٌعرؾ التؽٌٌر بؤنه عملٌة التحول من الواقع الحالً للفرد او المنظمة الى واقع اخر منشود مرؼوب

 الوصول الٌه خلبل فترة زمنٌة محددة بؤسالٌب وطرق معروفة لتحقٌق اهداؾ معٌنة.
  عرؾFrensh  ٌن قدرة المنظمة على حل التؽٌٌر بؤنه جهد ونشاط طوٌل المدى ٌهدؾ الى تحس

مشكلبتها وتحدٌث ذاتها من خلبل ادارة مشتركة متعاونة  وفعالة لبٌبة التنظٌم تشدد على العمل الجماعً 
 الشامل.

  عرؾBennis   التؽٌٌر بؤنه الاستجابة للتؽٌٌر نتٌجة لوضع استراتٌجٌة تثقٌفٌة هادفة لتؽٌٌر المعتقدات
 ثر ملببمة للتطور التكنولوجً وتحدٌات السوق.والقٌم والهٌكل التنظٌمً وجعلها اك

 
 
 
 



 مفهوم التغٌٌر التنظٌمً -ٕ
  التؽٌٌر التنظٌمً هو عملٌة تؽٌٌر ملموس فً النمط السلوكً للعاملٌن، واحداث تؽٌٌر جذري فً السلوك

 التنظٌمً لٌتوافق مع متطلبات ومناخ بٌبة التنظٌم الداخلٌة والخارجٌة.
 اث تعدٌلبت فً اهداؾ وسٌاسات المنظمة، أي فً هٌكلها التنظٌمً بهدؾ تعدٌل التؽٌٌر التنظٌمً هو احد

 اوضاع تنظٌمٌة قابمة، واستحداث اوضاع تنظٌمٌة جدٌدة.
 مفهوم إدارة التغٌٌر -ٖ

  عرؾRecardo   ادارة التؽٌٌر بانه عملٌة تستخدمها المنظمة لتصمٌم وتنفٌذ وتقٌٌم المبادرات الملببمة
 بات التً تفرضها البٌبة الخارجٌة.للتعامل مع المتطل

  ٌرىTushman  الى وضع اخر مرؼوب ً لانتقال بالمنشؤة من وضعها الحالان ادارة التؽٌٌر تتضمن ا
 فٌه خلبل فترة انتقالٌة.

  ادارة التؽٌٌر هً سلسلة الجهود المستمرة والبعٌدة المدى الهادفة الى تحسٌن قدرات المنظمة على ادخال
 التطور وتمكٌنها من حل مشاكلها ومواجهة تحدٌاتها. التجدٌد ومواكبة

  ٌعرؾ جوبسون ادارة التؽٌٌر بؤنها الجهود الهادفة الى زٌادة فاعلٌة المنظمة عن طرٌق تحقٌق التكامل بٌن
الاحتٌاجات والمتطلبات والأهداؾ الشخصٌة للؤفراد مع اهداؾ المنظمة بوضع البرامج المخططة للتؽٌٌر 

 مة وعناصرها.الشامل لكل المنظ
 عرؾ بنٌس  bennis  ادارة التؽٌٌر بؤنها عملٌة تستهدؾ تؽٌٌر الافكار والاتجاهات والقٌم والهٌاكل

التنظٌمٌة لتتناسب مع الاحتٌاجات الجدٌدة وتتعاٌش مع التحدٌات التً تفرضها التؽٌٌرات الهابلة فً البٌبة 
 الاجتماعٌة والثقافٌة والاقتصادٌة.

 ٌة ٌقوم بها القادة الادارٌون ضمن خطة محكمة لفترة معٌنة ٌتم تنفٌذها بدقة وتنسٌق ادارة التؽٌٌر عمل
مدروس، للوصول الى الاهداؾ المنشودة للتؽٌٌر، من خلبل التوظٌؾ العلمً السلٌم للموارد البشرٌة  

 والامكانات المادٌة  والفنٌة المتاحة بالمنظمات.
 
 اهداف التغٌٌر -ٗ

 البقاء والنمو والتكٌؾ مع البٌبة المحٌطة . زٌادة قدرة المنظمة على -ٔ
 زٌادة درجة التعاون بٌن وظابؾ المنظمة من أجل إنجاز الأهداؾ. -ٕ
 مساعدة الأفراد على تشخٌص مشكلبتهم وتحفٌزهم لأحداث التؽٌٌر المطلوب.  -ٖ
 تشجٌع الأفراد على تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة والرضى الوظٌفً. -ٗ
 ٌهه بشكل ٌخدم المنظمة.الكشؾ عن الصراع وإدارته وتوج -٘
 بناء جو من الثقة والانفتاح بٌن الأفراد والمجموعات فً المنظمة. -ٙ
 تمكٌن المدٌرٌن من أتباع أسلوب الإدارة بالأهداؾ بدل  الإدارة التقلٌدٌة . -7
 تزوٌد المنظمة بالمعلومات المساعدة على حل المشاكل التً تواجهها. -8
 
 خصائص التغٌٌر -٘

  مفر منه.التؽٌٌر امر حتمً لا -ٔ
 التؽٌٌر حركة تفاإلٌة حٌث تقفز المنظمات من وضع حالً نحو وضع مستهدؾ. -ٕ
 التؽٌٌر عملٌة مستمرة بتخطٌط او بدونه. -ٖ
 التؽٌٌر عملٌة شاملة لكل المنظمة، فالتؽٌٌر الجزبً ٌإثر على كامل اجزاء المنظمة. -ٗ
 

 حتمٌة التغٌٌر
ٌشهدها العالم فً شتى مجالات الحٌاة على الأفراد تفرض الثورات المتزامنة والتؽٌٌرات السرٌعة التً 
 ومن أهم تلك الثورات ما ٌلً :  والمنظمات ضرورة مواكبة التؽٌٌر والاستعداد الدابم له ،

تنمٌة على  استمرارٌة البحث والتدرٌب والتركٌزالتً تفرض على المنظمات ثورة المعرفة والمعلومات :  -ٔ
 شهرا  8ٔ% من التقنٌات تصبح قدٌمة كل ٓ٘، مثلب مهارات التعلم الذاتً والمستمر

 



والتً تتجلى فً تحول الاقتصاد نحو قطاع الخدمات ، وزٌادة الارتباط والمنافسة بٌن ثورة الاقتصاد :  -ٕ
 اقتصادٌات الدول المختلفة.

 
 التطور السرٌع فً هندسة الحاسوب وصناعة البرمجٌات. الثورة التكنولوجٌة : -ٖ
التً أدّت إلى زوال الحواجز الزمنٌة والمكانٌة وحوّلت العالم إلى قرٌة صؽٌره تتؤثر بسرعه لمة : ثورة العو -ٗ

 بكل التحولات الثقافٌة والسٌاسٌة والاقتصادٌة والإعلبمٌة.
ة المتمثلة فً زٌادة اهتمام المجتمع العالمً بقضاٌا البٌبة، ودور التنامً لمنظمات حماٌة البٌب الثورة البٌئٌة : -٘

 فً الحد من التلوث والحفاظ على الحٌاة المابٌة والبرٌه.
 

 اسباب التغٌٌر فً المنظمة
 :ذات الصلة بالبٌبة الخارجٌة للمنظمة وهً  الاسباب العامة للتؽٌٌرتوجد العدٌد من 

الاقتصاد العولمة الاقتصادٌة، المشكلبت الاقتصادٌة، التحول من الاقتصاد المحلً الى الاسباب الاقتصادٌة :  -ٔ
 .العالمً، سٌادة اقتصاد السوق، ازدٌاد حدة المنافسة، تؽٌٌر ظروؾ السوق

 .تطور تكنولوجٌا المعلومات والاتصال، والتحول التكنولوجٌا فابقة الدقة الاسباب التكنولوجٌة : -ٕ
 النزاعات، الآفات الاجتماعٌة. الاسباب الاجتماعٌة : -ٖ
 

 والمؤثرة على تنافسٌة منظمات الاعمال من أهمها : ة للتغٌٌرالاسباب الخاصكما توجد الكثٌر من 
 .عدم الرضا عن الوضع الحالً للمنظمة والشعور بؤن التؽٌٌر حقٌقة لا بد منها -ٔ
 .الطموح بالوصول الى وضع افضل ٌحقق اهداؾ المنظمة والأفراد العاملٌن فٌها -ٕ
 .معاٌٌر العالمٌة، والعمل على ابتكار منتجات جدٌدةتحسٌن جودة المنتجات او الخدمات بما ٌتوافق مع ال -ٖ
 .العمل على تحقٌق مزٌد من الرضا للعملبء والعمل على تقلٌل شكواهم -ٗ
 .الوصول الى شرٌحة كبٌرة من العملبء وتلبٌة احتٌاجاتهم -٘
 .الوصول الى الاسواق العالمٌة وتخطً الحدود -ٙ
 .زٌادة قٌمة المنظمة فً السوق -7
 .ة التقدم التكنولوجً واستعمال اسالٌب جدٌدة فً الاداء والإنتاجمواكب -8
 

 كما توجد اربعة اسباب تفرض التغٌٌر فً المنظمات وتدفع نحوه وهً :
 التً تزٌد الشعور والإدراك بضرورة التؽٌٌر. الازمة:
 ممثلة فً الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول الٌه بالتؽٌٌر. الرؤٌة:

 ك ان التنبإ بان التؽٌٌر ٌقتنص الفرص المستقبلٌة وٌحقق وضعا افضل.ذل الفرصة:
 التً سٌإثر سلبا على المنظمة، الامر الذي ٌدفع بالتؽٌٌر لتجنب التهدٌدات المختلفة. التهدٌد:

 
 مؤشرات الحاجة الى التغٌٌر فً المنظمة

 .انخفاض الارباح وعدم قدرة المنظمة على المنافسة -ٔ
 .ة المعنوٌة للعاملٌنانخفاض الحال -ٕ
 .كثرة التسرب والاستقالات خاصة بالنسبة للكفاءات -ٖ
 .كثرة شكاوي العملبء والعاملٌن فً المنظمة -ٗ
 .كثرة الؽٌاب وتفشً ظاهرة التؤخٌر والتسٌب التنظٌمً -٘
 .كثرة اللجان والاجتماعات، وارتفاع حجم الاعمال المكتبٌة -ٙ
 .الفشل فً تحقٌق الاهداؾ الموضوعةالتؤخر فً اتخاذ القرارات، و -7
 .المركزٌة وانعدام التفوٌض وضعؾ الثقة فً الموظفٌن -8
 .الفشل فً اكتشاؾ قدرات ومهارات العاملٌن -9

 الروتٌن الاداري وضعؾ الابداع وقلة المبادرات الفردٌة والجماعٌة. -ٓٔ
 



 اهمٌة التغٌٌر
 الثقة بالنفس، تحقٌق الاهداؾ. اهمٌة التؽٌٌر للموظفٌن : الابداع، التطوٌر،  -ٔ
 اهمٌة التؽٌٌر بالنسبة للعملبء : جودة السلع والخدمات، اسعار اقل، اشباع اكبر. -ٕ
اهمٌة التؽٌٌر بالنسبة للمنظمات: تحقٌق الاهداؾ بالفاعلٌة وبكفاءة، خدمة العملبء، جودة الاداء،  تحقٌق  -ٖ

 اهداؾ اصحاب المصلحة. 
 

 مبادئ التغٌٌر
 مجموعة من المبادئ التً تساعد المنظمة على التعامل مع التؽٌٌر بكفاءة:  Grienerاقترح 

 ٌقترح المسبولون التؽٌٌر بالاعتماد على القوة الرسمٌة والوظٌفٌة التالٌة: مبدأ السلطة من جانب واحد: -ٔ
 .اسلوب المرسوم والقرار 
 .اسلوب الاحلبل او التبدٌل 
 التنظٌمً. اسلوب تبدٌل علبقات العمل ضمن الهٌكل 

 لابد من مشاركة المرإوسٌن ذوي القدرات العالٌة عند اتخاذ القرارات المهمةمبدأ مشاركة المرؤوسٌن:  -ٕ
 ذات الصلة بالتؽٌٌر من خلبل الاسالٌب التالٌة:

 .اسلوب القرارات الجماعٌة 
 .اسلوب حل المشاكل بطرٌقة جماعٌة 

فً برنامج او خطة التؽٌٌر فً كل المراحل وله أي تفوٌض السلطة للمرإوسٌن للمشاركة  مبدأ التفوٌض: -ٖ
 اسلوبان هما:

 .اسلوب المناقشة الجماعٌة للحالة 
 .ًاسلوب التدرٌب الجماع 

 
 خصائص ادارة التغٌٌر

التؽٌٌر حركة تفاعل ذكً لا ٌحدث عشوابٌا وارتجالٌا، بل ٌتم فً إطار حركة منظمة تتجه  الاستهدافٌة : -ٔ
 ومقبولة من قوى التؽٌٌر.إلى ؼاٌة معلومة ومواقؾ علٌها 

ٌجب أن ترتبط إدارة التؽٌٌر بالواقع العملً الذي تعٌشه المنظمة، وأن ٌتم فً إطار إمكانٌتها الواقعٌة :  -ٕ
 ومواردها وظروفها التً تمر بها.

 ٌجب أن ٌكون هناك قدر مناسب من التوافق بٌن عملٌة التؽٌٌر وبٌن رؼبات واحتٌاجات التوافقٌة : -ٖ
 المختلفة لعملٌة التؽٌٌر. وتطلعات القوى

ٌتعٌن ان تكون إدارة التؽٌٌر فعالة، اي أن تملك القدرة على الحركة بحرٌة مناسبة، وتملك القدرة  الفعالٌة : -ٗ
 على التؤثٌر على الآخرٌن، وتوجٌه قوى الفعل فً الأنظمة والوحدات الإدارٌة المستهدؾ تؽٌٌرها.

اعل الإٌجابً، والسبٌل الوحٌد لتحقٌق ذلك هو المشاركة الواعٌة تحتاج إدارة التؽٌٌر إلى التف المشاركة : -٘
 للقوى والأطراؾ التً تتؤثر بالتؽٌٌر وتتفاعل مع قادة التؽٌٌر.

 ٌجب ان ٌتم التؽٌٌر فً إطار الشرعٌة القانونٌة والأخلبقٌة فً ان واحد. الشرعٌة : -ٙ
الجة ما هو موجود من اختلبلات فً أي ٌجب أن تسعى نحو إصلبح ما هو قابم من عٌوب، ومع الإصلاح : -7

 المنظمة.
ٌجب ان ٌخضع قرار التؽٌٌر لاعتبارات التكلفة والعابد، فلٌس من المقبول ان تكون تكلفة التؽٌٌر  الرشادة : -8

 اكبر من العابد المتوقع.
و ٌتعٌن على التؽٌٌر أن ٌعمل على إٌجاد قدرات تطوٌرٌة أفضل مما ه القدرة على التطوٌر والابتكار : -9

 مستخدم حالٌا، فالتؽٌٌر ٌعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه.
 إن إدارة التؽٌٌر لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أٌضا القدرة على التكٌف السرٌع مع الأحداث : -ٓٔ

 تتوافق وتتكٌؾ معها.
 
 
 



 انواع التغٌٌر
 اولا: انواع التغٌٌر الرئٌسٌة

 التغٌٌر ألاستراتٌجً  -ٔ
 هذا التؽٌٌر بالقضاٌا الاستراتٌجٌة للمنظمة، وٌعرؾ بالرإٌة الاستراتٌجٌة التً تشمل رسالة وأهداؾ  ٌرتبط

 وفلسفة المنظمة تجاه النمو والجودة والابتكار، وأٌضا قٌم العاملٌن واحتٌاجات المستفٌدٌن.
 والإمكانات والثقافة ٌحدث التؽٌٌر الاستراتٌجً ضمن عوامل البٌبة الخارجٌة والموارد الداخلٌة للمنظمة ،

 والأنظمة السابدة. 
  .ٌتطلب تنفٌذ للتؽٌٌر الاستراتٌجً تحلٌلب لكل العوامل الداخلٌة والخارجٌة بالمنظمة 
 اشار كلNadler  Kotter &  الى اهمٌة ربط ادارة التؽٌٌر بالرإٌة والأهداؾ والقضاٌا الاستراتٌجٌة

 للمنظمة.
 التغٌٌر الوظٌفً -ٕ

 لوظٌفً بالأنظمة الجدٌدة والإجراءات وبناء المنظمة والتقنٌات المإثرة على تنظٌم العمل ٌرتبط التؽٌٌر ا
 داخل الاقسام، والتً تإثر بشكل كبٌر على الافراد.

  ٌجب على القادة والجهات الادارٌة والأفراد ان ٌكونوا على دراٌة جٌدة بالطرق والأسالٌب الفنٌة والإدارٌة
 التً ٌتؽٌر بها الافراد.

 التغٌٌر التطوٌري -ٖ
  ،هو ابسط انواع التؽٌٌر فً المنظمات، حٌث ٌتم وصؾ الوضع الجدٌد بؤنه تحسٌن وتطوٌر للوضع القدٌم

 اذ لا ٌشمل الحلول التً تتطلب تؽٌٌراً عمٌقاً فً المنظمة.
 :ٌقوم التؽٌٌر التطوٌري على فرضٌتٌن هما 

 لدى الافراد فً المنظمة القدرة على التقدم والتطوٌر. -ٔ
 ٌتطور الافراد عندما ٌتم تحفٌزهم وتدرٌبهم بشكل مناسب. -ٕ
 .ٌهدؾ التؽٌٌر التطوٌري الى مساٌرة الظروؾ المحٌطة، او تحسٌن عملٌات التشؽٌل 
  ًٌتطلب هذا التؽٌٌر وضع خطة ٌتم تنفٌذها حسب جدول زمنً ومٌزانٌة محددة من خلبل المشاركة ف

 مة.المعلومات حول اسباب زٌادة الاداء فً المنظ
 .ٌجب على المدٌر تحفٌز الموظفٌن على المشاركة وإبداء الرأي وطرح الأفكار 

 
 التغٌٌر التحوٌلً -ٗ

  ٌعد من اعقد انواع التؽٌٌر، وٌحدث عندما ٌدرك المدراء ان هناك مشكلة ٌجب معالجتها او فرصة ٌجب
 اؼتنامها.

 
 :ًٌندرج ضمن هذا النوع ما ٌل 

 لب تؽٌٌر ربٌسً فً سلوك الافراد.اعداد وتوظٌؾ تقنٌات وحاسبات تتط -ٔ
 عملٌة التنظٌم وإعادة الهٌكلة فً المنظمة. -ٕ
 تقدٌم منتجات او خدمات جدٌدة.  -ٖ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الوضع 

 الجدٌد

الوضع 
 السابق

 الوضع التحوٌلً



 ثانٌا : انواع التغٌٌر الاخرى
 التغٌٌر حسب التخطٌط -ٔ

 حد التؽٌٌر المخطط: هو الاجراء الاداري الهادؾ الى احداث تعدٌل معٌن ومحسوب فً المنظمة او فً ا
 عناصرها وفقا لخطة زمنٌة وعلى اساس تفكٌر وتقدٌر لتكلفة التؽٌٌر ومتطلباته والفابدة المترتبة علٌه.

  التؽٌٌر ؼٌر المخطط او العشوابً: هو عملٌة تقوم فٌها المنظمة بإجراء انفعالً او رد فعل لحالات طاربة
 .نتٌجة للضؽوط التً تتعرض لها مما قد ٌسفر عنه نتابج ؼٌر محسوبة

 التغٌٌر حسب الشمولٌة -ٕ
 .التؽٌٌر الشامل: هو التؽٌٌر الذي ٌشمل كافة او معظم الجوانب والمجالات 
  التؽٌٌر الجزبً: هو ذلك التؽٌٌر الذي ٌقتصر على جانب واحد، ومشكلته انه قد ٌوجد حالة من عدم

جهزة ٌتطلب تؽٌٌر فً عملٌات التوازن فً المنظمة، مما ٌقلل من فاعلٌة التؽٌٌر، مثلب تؽٌٌر الآلات او الا
 الانتاج وأسالٌب التسوٌق وتدرٌب العاملٌن.

 التغٌٌر حسب مصدر القوة الدافعة  -ٖ
  التؽٌٌر الداخلً: أي التؽٌٌر الذي ٌحدث داخل المنظمة لأسباب داخلٌة مثل انخفاض الانتاجٌة او قلة

 لى مستوى الاهداؾ او العملٌات.التفاعل مع البٌبة التنافسٌة، مما ٌإدي الى احداث تؽٌٌر جذري ع
 .التؽٌٌر الخارجً: هو التؽٌٌر الذي ٌحدث فً عوامل البٌبة الخارجٌة للمنظمة ثم ٌنتقل الى داخل المنظمة 

 التغٌٌر حسب الحالة -ٗ
 .التؽٌٌر المادي والتكنولوجً: مرتبط بالتؽٌٌر الهٌكلً والتكنولوجً كالآلات والتجهٌزات 
  بالبٌبة الاجتماعٌة والإنسانٌة بالمنظمة.التؽٌٌر المعنوي: مرتبط 

 التغٌٌر حسب مستوٌات التغٌٌر -٘
 .التؽٌٌر على مستوى المنظمة 
 .التؽٌٌر على مستوى اسلوب العمل 
 .التؽٌٌر على مستوى العلبقات الشخصٌة 
 .التؽٌٌر على مستوى التفاعل بٌن الموظؾ والوظٌفة 

 التغٌٌر حسب السرعة -ٙ
 .التؽٌٌر السرٌع 
 ٌٌر التدرٌجً.التؽ 

 
 ثالثا: عناصر التغٌٌر

 ٌتطلب التؽٌٌر التعرؾ على كٌفٌة التعامل مع عناصر التؽٌٌر التالٌة:
 الذي ٌتناوله التؽٌٌر.الموضوع :  -ٔ
 الذي ٌطالب بعملٌة التؽٌٌر وٌبدأ فً ممارستها وقٌادتها، فهو اساس التؽٌٌر. المغٌر : -ٕ
 لٌة التؽٌٌر.الذي لم ٌتبنى موقفا واضحا تجاه عم  المحاٌد : -ٖ
 الذي ٌرفض وٌقاوم عملٌة التؽٌٌر وٌسعى لإفشالها او تؤخٌرها او تشوٌهها. المقاوم : -ٗ
 وهً الممارسات التً ٌقوم بها قادة التؽٌٌر فً تعاملهم مع مقاومة التؽٌٌر. مقاومة المقاومة : -٘
 

 رابعا: انماط الطرف المغٌر
 ٌٌر، وٌمٌل الى الاصؽاء، ومشاركة الافكار معالذي عادة ٌبحث عن المعنى فً التؽالمغٌر المتأمل:  -ٔ

 الاخرٌن، وٌحتاج الى اندماج شخصً فٌما ٌعرض علٌه من افكار التؽٌٌر.
ٌبحث عن الحقابق فً عملٌة التؽٌٌر، و ٌلزمه معرفة كٌؾ ٌفكر الاخرون لٌحلل اراهم،  المغٌر العقلانً: -ٕ

 لأسبلة المتصلة بطبٌعة الاشٌاء.وٌشعر بالمتعة فً تصور الافكار المجردة، وٌهتم دابما با
 ٌربط بٌن ما ٌعرض علٌه من افكار وعالم الواقع، وٌلزمه معرفة كٌؾ تعمل الاشٌاء. المغٌر المنفذ: -ٖ
عادة ٌبحث عن الامكانات التطبٌقٌة المباشرة لما ٌتعلمه، كما ٌتعلم عن طرٌق التجربة  المغٌر المادي: -ٗ

 والخطؤ.
 



 مجالات التغٌٌر
 نولوجً :المجال التك -أ 

 ٌتضمن هذا المجال من التؽٌٌر كل ما ٌتعلق بالمعدات والآلات والحوسبة الالكترونٌة، والاتممة.  -
لان المنظمات تحتاج الى نظم المعلومات الادارٌة للربط بٌن الافراد فً مختلؾ المستوٌات التنظٌمٌة او 

 الجؽرافٌة.
مجال معالجة وتخزٌن المعلومات الهابلة التً ٌتم تستخدم المنظمات الحواسٌب ذات المواصفات العالٌة فً  -

 الحصول علٌها من البٌبتٌن الداخلٌة والخارجٌة. 
 المجال التنظٌمً : -ب
 ٌنصب على العلبقات الوظٌفٌة والبناء الهٌكلً للمنظمة وأقسامها. -
 ٌتضمن تقسٌم الاعمال وتوزٌع المهام وتحدٌد المسإولٌات. -
الوحدات او ازالة مستوى تنظٌمً عمودي او توسٌع نطاق الاشراؾ فً  قد ٌشمل هذا التؽٌٌر الدمج بٌن -

 المنظمة.   
 
 المجال الانسانً : -ج
ٌتضمن هذا المجال تؽٌٌر الافراد من خلبل تؽٌٌر افكارهم واتجاهاتهم وقٌمهم ودوافعهم وطموحاتهم  -

 المشكلبت.وبالتالً سلوكٌاتهم بالاعتماد على عملٌات الاتصال او اتخاذ القرار او حل 
 ٌتم الاعتماد على مفاهٌم التطوٌر التنظٌمً فً تؽٌٌر الافراد، او تؽٌٌر طبٌعة علبقات العمل وجودتها. -
 ٌركز مجال تؽٌٌر الافراد على: -

 .تؽٌٌر قدرة الفرد: التً تشٌر الى الامكانات الجسدٌة والعقلٌة كالأفكار، المواهب، الابداعات 
 داد الفرد للقٌام بالعمل وتؤدٌته بشكل أفضل   تؽٌٌر رؼبة الفرد: الذي ٌمثل استع 

 
 مجال طرق العمل: -د

 ٌتضمن هذا المجال :
 تؽٌٌر اسالٌب العمل وطرق ادابه، والواجبات الوظٌفٌة من الناحٌة الكمٌة، او من الناحٌة النوعٌة اوكلٌهما. -
 طرح اعمال وأنشطة جدٌدة او دمج بعضها وإلؽابها. -

 شكل التغٌٌرات
 

 التغٌٌرات شكل المجال

 تؽٌٌر الآلات / تؽٌٌر التكنولوجٌا / تؽٌٌر المواد الاولٌة التكنولوجً

 تقسٌم الوحدات التنظٌمٌة / احداث وحدات جدٌدة / دمج وحدات قابمة التنظٌمً

 الاختٌار / التدرٌب / تؽٌٌر افكار، اتجاهات قٌم، ودوافع، وطموحات الانسانً

 ٌدة  / الؽاء انشطة  / دمج انشطةاحداث انشطة جد الانشطة والأعمال

 الؽاء سٌاسة / تعدٌل سٌاسة / اضافة سٌاسة جدٌدة السٌاسات

 تبسٌط الطرق / تعدٌل الطرق / ادخال طرق جدٌدة طرق وإجراءات العمل

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الخطوات الادارٌة لتحدٌد مجال التغٌٌر

 
 العناصر المساعدة على التغٌٌر :

 تحدٌد الهدؾ من التؽٌٌر. -ٔ
 التجدٌد المستمر للتنظٌم. -ٕ
 الاهتمام بالبعد الانسانً. -ٖ
 استخدام مفهوم النظم. -ٗ
 تبنً استراتٌجٌات التطوٌر. -٘
 الاهتمام بالتعلم من خلبل الخبرة. -ٙ

 اسس التغٌٌر الاٌجابً :
 ان تكون عملٌة التؽٌٌر ضمن خطة مدروسة ومتوازنة وان  تنفذ بشكل جٌد. -ٔ
 الصحٌح لكً لا ٌخرج عن السٌطرة.  ان ٌكون التؽٌٌر ضمن الضوابط والتوجٌه -ٕ
 ان ٌحقق طموحات جدٌدة للمنظمة والعاملٌن وٌزٌد من حماسهم وتعاونهم. -ٖ
 ان ٌؤتً بفرص عمل جدٌدة  تسمح بالتطور والتقدم. -ٗ
 ان ٌزٌل الضؽط والاختلبل الموجود وٌعالج السلبٌات. -٘
 فاعلٌة.ان ٌكسب الادارة مهارات جدٌدة تساعدها على تحقٌق اهدافها بكفاءة و -ٙ

 مداخل التغٌٌر :
 عدم قبول الوضع الحالً. -ٔ
 التخلً عن الوضع الحالً الواقعً. -ٕ
 العمل على احٌاء المنظمة. -ٖ
 الصحوة والٌقظة والتنبٌه. -ٗ
 التقدم نحو التؽٌٌر. -٘

 القوى الدافعة للتغٌٌر
 اولا: القوى الداخلٌة :

 ى الادارة ضرورة القٌام بالتؽٌٌر تحقٌقا تمارس القوى والعوامل الداخلٌة تؤثٌراتها داخل المنظمة، وتفرض عل
 للؤهداؾ.

 .كما تعكس تلك القوى الداخلٌة شكلب من أشكال المبادرة لإحداث التؽٌٌر او شكلب من أشكال رد الفعل 
  وعً وإدراك المدٌرون للتؽٌٌر: ٌعتبر هذا العنصر اهم العوامل الداخلٌة، خاصة وان الادارة تتمتع بسلطة

 إدي الى احداث التؽٌٌر بمبادرة ذاتٌة من القابمٌن على ادارة المنظمات.اتخاذ القرار مما ٌ
 .زٌادة طموحات وحاجات الافراد: مما ٌدفع بالإدارة الى تؽٌٌر الوضع الحالً الى وضع أفضل 

وجود ضغط  -1
 للتغٌٌر

تحدٌد  -2
المشكلة 

 والتعرف علٌها

ابتكار الحلول  -3
والالتزام بها   

استمرارٌة  -4
 مجال التغٌٌر



  نمو المنظمة وتطورها : تلجؤ المنظمة الى تؽٌٌر اهدافها واستراتٌجٌاتها واسالٌبها بؽرض النمو  والتطور
 لً تؤقلم المنظمة مع التطورات الحاصلة على المستوى الداخلً او الخارجً  للمنظمة.وبالتا

 .الرؼبة فً تحسٌن كفاءة وقدرة المنظمة 
  الرؼبة فً تكامل المنظمة: قد ٌصبح التكامل بٌن اقسام المنظمة هدؾ اساسً ٌجب تحقٌقه عندما ٌحل

 عاون والتنسٌق المستمر.الصراع والاختلبؾ الاداري بٌن مختلؾ الاقسام  محل الت
  التؽٌٌر فً الادارة العلٌا: قد ٌإدي تؽٌٌر الادارة العلٌا فً المنظمة حدوث تؽٌٌر فً مجالات ربٌسٌة تمس

 الجوانب المادٌة والانسانٌة والفنٌة.
 وجود مؤشرات عل مشاكل داخلٌة  بالمنظمة :

  .انخفاض الانتاجٌة 
 .انخفاض اداء الموظفٌن 
 الحصة السوقٌة. الانخفاض الحاد ف ً 
 .تسٌب العاملٌن 
 

 ثانٌاً : قوى التغٌٌر الخارجٌة :
 العوامل أو المإثرات التً تقع خارج سٌطرة الادارة وتإثر فً  تتضمن القوى الخارجٌة الداعمة للتؽٌر كافة

 .أهدافها قدراتها على تحقٌق
 منظمة الى تطوٌر انشطتها العملبء الى دفع ال ٌإدي تؽٌٌر حاجات ورؼبات  :فً ظروؾ السوق التؽٌٌر

 .عملببها بتحقٌق حاجاتهم ورؼباتهم وتحسٌن جودة منتجاتها وتؽٌٌر اسالٌب جذب
 قنوات  واستخدام الحدٌثة، قابما على اسس جدٌدة كإدخال التكنولوجٌا لقد اصبح التنافس  :المنافسة ازدٌاد حدة

البحث عن بدابل تمكن من  ع المنظمة الىاخرى للتوزٌع او انتاج سلعة جدٌدة من طرؾ المنافسٌن، مما ٌدف
 .تحسٌن جودة منتجاتها وخدماتها

 ًالتكنولوجً تودي الى التؽٌٌر من خلبل استخدام العدٌد  استجابة المنظمات للتطورات  :التطور التكنولوج
 سٌنالتقنً مما ٌإدي الى ارتفاع الكفاءة التشؽٌلٌة، وزٌادة الانتاجٌة وتح من وسابل التطوٌر والتحدٌث

 .النوعٌة
 القٌم الحدٌثة فً الادارة: من اهم تلك القٌم والمعاٌٌر :

 .ارضاء العمٌل اولا وثانٌا وابدا 
 ضرورة بناء القدرة والمٌزة التنافسٌة 
 .الاهتمام بالجودة كما ٌدركها العمٌل 
 .الانتاج فً اقل وقت 
 للؽٌر. التركٌز على الانشطة الانتاجٌة المباشرة وترك الانشطة ؼٌر المباشرة 
 .الاهتمام بالبحوث والتؽٌٌر كؤساس للتؽٌٌر 
 .الاتجاه للمستقبل هو الهدؾ من لتؽٌٌر 
  تشجٌع الابتكار والابداع 
 .استثمار نظم المعلومات والاتصال 
 الاهتمام بالطاقات البشرٌة 
 .الاهتمام بالقٌادة التحوٌلٌة 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 

 طبٌعة التغٌرات البٌئة

 ٌر الاتجاهات والقٌم نحو العمل.تؽٌ - البٌبة الاجتماعٌة
 تؽٌٌر الاتجاهات والقٌم نحو المسإولٌة الاجتماعٌة. -
 النمو السكانً وتبعاته )توفٌر الخدمات، المنتجات .... (. -

 تؽٌٌر اذواق العملبء - البٌبة الاقتصادٌة
 نمو الاعمال -
 تؽٌر الاسعار -

 تطور وسابل الانتاج - البٌبة التكنولوجٌة
 ار المعلوماتانفج -

 تؽٌٌر الانظمة والقوانٌن وطنٌا او اقلٌمٌا او دولٌا - البٌبة القانونٌة

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لتكنولوجٌا• المنافسون•

البٌئة • العملا•
 العامة

 الافراد العملٌات

 الهٌكل الانظمة



 المحاضرة الثالثة

 التغٌٌر إدارة ونماذج مراحل

 مقدمة

مة الصحٌة للمجتمعات الواعٌة والأمم الحٌة، وسمة من أٌعتبر  برز سمات حٌاة الإنسان ككابن التؽٌٌر هو السِّ

ولٌست الأهمٌة للتؽٌٌر بذاته؛ ولكن الأهمٌة هً للئضافات والمُدخلبت الجدٌدة التً ٌضٌفها؛ والتً لا عهد  حً.

للمجتمع بها، والتً تنقل الحٌاة نقلةً نوعٌةً وملموسةً، بمعنى أن التؽٌٌر لا ٌكون تؽٌٌراً ما لم ٌضؾ إلى مجتمعٍ مّا 

 .واقعاً جدٌداً 

إلى متقبِّلٍ ورافضٍ ومتوجسٍ؛ سواءً كان الموقؾ بدافعٍ من المبادئ والقناعات أو والتؽٌٌر بطبٌعته ٌقسم المجتمع 

بدافعٍ من سلطة الجمهور. إنَّ الشا الجدٌد الذي ٌدخل إلى المجتمع ٌمر بؤربع مراحل حتى ٌستقر وٌؤخذ مكانه 

 د :تؤخذ الحٌاة شكلها ومجراها الجدٌالطبٌعً و

 .مرحلة الرفض -ٔ

 .مرحلة المقاومة -ٕ

 .الاستكشاؾ مرحلة -ٖ

 .مرحلة الالتزام -ٗ

)تنازلاتٍ( ذات طبٌعة معٌنة، وهً مراحل  -وأحٌاناً  -وتتمٌز كل مرحلةٍ من هذه المراحل بسماتٍ وردود أفعال 

 ومظاهر من الطبٌعً أن تحدث.

 التغٌٌر عملٌة مراحل

 المرحلة الاولى: تشخٌص مشكلات المنظمة
 عٌنة او هً بصدد اقتناص فرصة محددة.فً هذه المرحلة قد تعانً المنظمة من مشكلة م 
  ... قد تتعلق المشكلبت بؤسالٌب العمل، التكنولوجٌا ، الافراد 
  ٌجب على الدراسة التشخٌصٌة ان تتعرؾ على تلك المحاور لاكتشاؾ فرص التطوٌر ومواجهة التؽٌرات

 وإحداث التؽٌٌر المطلوب.
 المرحلة الثانٌة: تحدٌد الحاجة الى التغٌٌر

 مدراء الحاجة الى احداث التؽٌٌر من خلبل ملبحظة المإشرات المشار الٌها سابقا مثل:ٌدرك ال 
 .وجود حالة الصراع بٌن الوحدات التنظٌمٌة 
 .تقدٌم المنافسٌن لمنتجات ذات اقبال واسع فً السوق 
 .وجود فجوة بٌن الاداء الفعلً والأداء المرؼوب 
 ٌٌر المرتبطة بالبٌبة الداخلٌة او بالبٌبة الخارجٌة.ضمن هذه المرحلة ٌتم التعرؾ على مصادر التؽ 

 المرحلة الثالثة: تخطٌط جهود التغٌٌر
 .ٌتم خلب هذه المرحلة وضع اهداؾ وخطط التؽٌٌر المطلوب تحقٌقه 
 : ٌجب ان تتوفر فً اهداؾ التؽٌٌر الشروط التالٌة 

 .ان تكون دقٌقة ومحددة ومكتوبة وقابلة للمرجعة 
 ٌق وفً حدود التكالٌؾ والإمكانات المتاحة.ان تكون قابلة للتحق 
 .ان تكون قابلة للقٌاس كمٌا ونوعٌا 
 .ان تكون مرتبطة بفترة زمنٌة محددة 
  :ٌتطلب وضع اهداؾ التؽٌٌر الاجابة على اسبلة عدٌدة أهمها 

 ما هً اهداؾ المنظمة ؟ 
 ما هً فرصة التطوٌر المتاحة ؟ 
 لمادٌة المتاحة؟ما هً التكلفة والزمن والمكان والتسهٌلبت ا 
 .خلبل هذه المرحلة ٌتم اختٌار استراتٌجٌة ونوع وأسلوب ومدة التؽٌٌر 
 .اختٌار الاستراتٌجٌة ٌتوقؾ على عوامل اساسٌة الهٌكل التنظٌمً، والتكنولوجٌا، والقوى البشرٌة 



 المرحلة الرابعة: تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها
 خلال هذه المرحلة ٌتم : 

 رد المادٌة والبشرٌة والتكنولوجٌة المتاحة.تنظٌم الموا 
 .تحدٌد بداٌة ونهاٌة التؽٌٌر  ومدته 
  تحدٌد طبٌعة مقاومة التؽٌٌر، حٌث ٌتم تحدٌد المعوقات التنظٌمٌة والمعوقات الفردٌة التً تحول دون

 اتمام عملٌة التؽٌٌر.
  وطرق التعامل مع مقاومة التؽٌٌر.تحدٌد استراتٌجٌات 

 : تنفٌذ ومتابعة خطة التغٌٌرالمرحلة الخامسة
  تهتم عملٌة تنفٌذ التؽٌٌر على إحداث التؽٌٌر المرؼوب فً العدٌد من الجوانب مثل  الاهداؾ، المكونات

 التنظٌمٌة كالهٌكل التنظٌمً، والثقافة التنظٌمٌة، والنظم والإجراءات الافراد واتجاهاتهم، والتكنولوجٌا.
 ٌٌر والتؤكد من مدى تحقق الاهداؾ الموضوعة للتؽٌٌر.تتم متابعة تنفٌذ استراتٌجٌة التؽ 
 .ٌتم متابعة مدى فعالٌة تنفٌذ استراتٌجٌة التؽٌٌر حسب الجدول الزمنً المحدد 
 

 
 

 نماذج ادارة التغٌٌر
 ( John P. Kotter الأمرٌكً ) للباحث وفقاً  والتحول التغٌٌر مراحل(  ٔ) 

تؽٌٌير فيً معظيم المإسسيات ٌرجيع إليى عيدم إدراك الميدراء أن مين أهيم أسيباب فشيل مبيادرات ال Kotter بيٌن
لوجوب المرور بهذه المراحل الثمانٌة والقفز عليى بعيض المراحيل بهيدؾ اختصيار العملٌية والاسيتعجال بيإعلبن 
تحقٌييق الانتصييار فييً وقييت مبكيير ، وبالتييالً تكييون النتٌجيية فقييدان الييزخم والقييوة الدافعيية وتييدمٌر جهييود التحييول 

 .املوالتؽٌٌر بالك
ان فهم المراحل التً ٌجب أن ٌمر بها التؽٌٌر والأخطار الخاصة بكل مرحلة ٌساعد فً زٌادة الفرص نحو تؽٌٌر 

 .فعال وتحول ناجح نحو الهدؾ المنشود
والاجراءات المطلوبة والعقبات والأخطار بكل  Kotter وفٌما ٌلً بٌان لمراحل التؽٌٌر الثمانٌة حسب ما طرحها

 :  مرحلة
 ة الأولى : تأسٌس وخلق احساس بالحاجات الملحةالمرحل

وهذا ٌتم من خلبل اختبار البٌبة المحٌطة والتعرؾ على الأزمات أو الفرص المتاحة ، ومن ثم محاولة اقناع على 
 .%( من المدراء والعاملٌن بالمإسسة بؤن الوضع القابم هو أكثر خطورة من المجهول القادم75الأقل )

هذه المرحلة هً سوء التقدٌر للصعوبة فً قٌادة الناس ونقلهم من الأوضاع المرتاحٌن فٌها من أهم العقبات فً 
 .أو التً تعودوا علٌها

تشخٌص 
مشكلات 
 المنظمة

تقدٌر الحاجة 
 الى التغٌٌر

تخطٌط جهود 
 التغٌٌر

تنظٌم خطة 
 التغٌٌر

تنفٌذ ومتابعة 
 خطة التغٌٌر



 المرحلة الثانٌة : تشكٌل تحالف قوي لقٌـــادة التغٌٌر
من خلبل تشكٌل مجموعة ذات التزام مشترك ولدٌها القوة الكافٌة لقٌادة جهد التؽٌٌر وتشجٌع هذه المجموعة 

 .لعمل كفرٌق خارج اطار الهٌاكل التنظٌمٌة الادارٌة المعتادةل
والانتباه هنا أن عدم وجود خبرة سابقة لدى أفراد المجموعة للعمل كفرٌق قد ٌشكل عقبة أساسٌة فً هذه 

 بالإضافة إلى أن اسناد مهمة قٌادة الفرٌق إلى مدراء الإدارات العامة بدلا من الرإساء المباشرٌن هو المرحلة،
 .أٌضا قد ٌإدي إلى فشل جهود التؽٌٌر

  (Vision) المرحلة الثالثة : وضــع رؤٌـــة
بهدؾ توجٌه جهد التؽٌٌر ووضع الخطط اللبزمة لتحقٌق تلك الرإٌة ، وهنا ٌنبؽً مراعاة أن تكون الرإٌة 

 !  ( دقابق5بسٌطة وواضحة بحٌث ٌمكن شرحها وتقدٌمها للآخرٌن فً )
 ــال الرؤٌـــةالمرحلة الرابعة : اٌص

وهنا ٌنبؽً استخدام كافة الوسابل الممكنة لتوصٌل الرإٌة الجدٌدة وخطط تحقٌقها ، وتعلٌم السلوك الجدٌد 
المطلوب بالمإسسة من خلبل ممارسات أفراد تحالؾ القٌادة التً ٌجب أن تكون القدوة والمثال فً هذا 

 .الموضوع
وصٌل الرإٌة بصورة صحٌحة ، أو أن تكون تصرفات أفراد ولعل من أهم معوقات هذه المرحلة أن لا ٌتم ت

 .تحالؾ القٌادة متناقضة مع الرإٌة
 المرحلة الخامسة : تفــوٌض الصلاحٌات للآخرٌن

من أجل تحقٌق الرإٌة وإزالة أو تعدٌل الأنظمة أو الهٌاكل أو اللوابح التً تعرقل تحقٌق ذلك ، وتشجٌع اطلبق 
 .والإجراءات الؽٌر تقلٌدٌة المبادرات والأفكار والأنشطة

 .ومن أهم معوقات هذه المرحلة هو الفشل فً إزالة الأفراد ذوي النفوذ القوي الذٌن ٌقاومون جهود التؽٌٌر
 المرحلة السادسة : تحدٌد نجاحات أو أهداف على المدى القصٌر

، وتمٌٌز الأفراد الذٌن ووضع خطط لتحقٌقها وذلك من خلبل تحدٌد ووضع آلٌات لتحسٌنات منظورة فً الأداء 
 .ساهموا فً تلك التحسٌنات ومكافؤتهم

وٌنبؽً الانتباه هنا إلى أن الفشل فً تحقٌق هذه النجاحات فً وقت مبكر ، أو ترك الأمور حسب الفرصة أو 
 .الحظ هو من أهم معوقات نجاح هذه المرحلة

 إضافٌة المرحلة السابعة : دمج النجاحات التً تم تحقٌقها وإنتاج تغٌٌرات
من خلبل تؽٌٌر النظم والهٌاكل والسٌاسات التً تعرقل الرإٌة بالمإسسة باستعمال المصداقٌة المتزاٌدة للنجاحات 
قصٌرة المدى المتحققة ، وتعٌٌن وترقٌة وتطوٌر الأفراد الذٌن ٌستطٌعون تنفٌذ الرإٌة ، وتقوٌة وتحدٌث عملٌة 

 .التؽٌٌر بإدراج مشارٌع ووسابل تؽٌٌر جدٌدة
والانتباه هنا إلى عدم الاستعجال فً إعلبن الانتصار فً وقت مبكر مع أول تحسٌن ٌتحقق أو السماح لمن 

ٌقاومون التؽٌٌر بؤن ٌقنعوا بقٌة الأفراد بالمإسسة أن الحرب انتهت والنصر تحقق لأن هذه الأمور من شؤنها 
 .إفشال جهود التؽٌٌر

 الإجراءات الجدٌدةالمرحلة الثامنة : تأطٌر وتشرٌع الأسالٌب و
من خلبل الربط بٌن السلوكٌات الجدٌدة ونجاح المإسسة، ووضع خطط لتطوٌر القٌادات بما ٌتناسق مع الأسلوب 

 .الجدٌد
ومن أهم العقبات فً هذه المرحلة هً عدم خلق معاٌٌر اجتماعٌة وقٌم مشتركة جدٌدة تتناسب وتتناؼم مع التؽٌٌر 

 .لأسلوب الجدٌد إلى مواقع قٌادٌةأو ترقٌة أفراد ممن لا ٌجسدون ا
 KOTTERكوتر  نموذج - ملخص

جيال القٌيادة فيً الأعميال أنّ إدارة  ٌرى جُون كُوتر الأستاذ فً كلٌة هارْفيارد لإدارة الأعميال والمُتخصّيص فيً م 
ٌُحمد التؽٌٌر أمْر مُهم ففً ؼٌاب الإدارة الرّشٌدة قد تخرج عملٌة تحوٌل وتؽٌٌر العمل عن السٌّطرة و هو أ مر لا 

 عقباه، و مع ذلك فإنّ قٌادة التؽٌٌر تعدّ أكبر التحدٌات التً تواجه معظم المنظمات.
 ٌتكون نموذج كوتر من ثمانٌة خطوات لعملٌة التغٌٌر التنظٌمً وهً : 

ٌرى كُوتر أنّ على القابد أن ٌنجح فً خلق الشعور والأجواء التً تإدي   : اٌجاد شعور بالحاجة الى التغٌٌر -ٔ
ى العاملٌن وهو الوسٌلة  ٌّة والثقة لد  دٌد.للتؽٌٌر لأنّه ٌعزّز من المصداق  المتاحة لإنجاز أيّ مشروع ج 



ٌّة التؽٌٌر تستلزم انشاء تحالؾ قوي من العاملٌن ٌتولون قٌادة مهام  : بناء تحالف لقٌادة مساعً التغٌٌر -ٕ عمل
 : تحالؾالتؽٌٌر وتوجٌهه فً مراحله المختلفة، ومن اهم سمات ذلك ال

 .اشراك افراد منسجمٌن فٌما بٌنهم 
 .توفر الثقة المتبادلة بٌن اعضاء التحالؾ 
 .الاشتراك فً الهدؾ من التؽٌٌر 
 

 سباب التالٌة:حسب كوتر تعتبر الرّإٌة مهمة لأيّ عملٌة تؽٌٌر لأ : تطوٌر رؤٌة واستراتٌجٌة -ٖ
 .توضح الرإٌة الاتجاه والطرٌق الذى ٌقود إلٌه التؽٌٌر 
 تحفز الناس على اتخاذ إجراءات لٌست بالضّرورة فً مصلحتهم فً الأجـل القصٌر. الرّإٌة 
 .الرإٌة تساعد على التنسٌق بٌن اطراؾ التؽٌٌر 

 
توصٌل رؤٌة التغٌٌر: ٌجب على القائد استخدام الوسائل الضرورٌة لتوصٌل الرؤٌة واستراتٌجٌة التغٌٌر  -ٗ

 غٌٌر ٌقترح كوتر:الى الجمٌع، ولتفادي الفشل فً توصٌل رؤٌة الت
 .راحة  استخدام اللؽّة المعبّرة والعبارات الواضحة  و توضٌح الأمور بكلّ ص 
 .الاكثار من وسابل توزٌع البٌانات فً الاجتماعات والمحادثات ؼٌر الرسمٌة 
 .تكرار الرّسالة لزٌادة  حشد فرٌــق التؽٌٌر 
  ْب المثال والقدوة من طرؾ القابد.ضر 

 ٌجب ان ٌرى كوتر أنّ التؽٌٌرات المطلوب : حٌات تساعدهم على التحرك والعملتمكٌن العاملٌن من صلا -٘
ٌّة التؽٌٌر ٌجب اتباع الخطوات  لتالٌة:ا ٌشترك فٌه جمٌع الاطراؾ، ولإشراك كافة الافراد فً عمل

 .الانطلبق من الرّإٌة لإٌجاد دافعٌة المشاركة لدى الافراد 
 افق مع الرّإٌة.إعادة هٌكلة وتنظٌم الهٌكل الداخلً لٌتو 
 .ة اداتهم القدٌم   إتاحة التدرٌب الكافً للؤفرادِ للتخلص من ع 
 .الموازنة والتّنسٌق بٌن أنظمة المعلومات و نُظم العاملٌن 
 .فتح باب المناقشات الصّرٌحة التًّ تُإدّي إلى حلول تخص الافراد 

 ؽٌٌر تحقق اهدافها، ٌجب وضعللتؤكٌد على ان عملٌة الت : تَحقٌق بعض المكاسب عـلى المدى القصٌر -ٙ
 ملموسة تـزرع الثقة فً نفس الموظفٌن على المدى القرٌب، حٌث ٌجب: مكاسب

 .ان ٌلمس الموظفون تلك المكاسب 
 .ان تكون نتابج التؽٌٌر نتٌجة للجهد المبذول من طرؾ الافراد 
 .ان ترتبط المكاسب بشكل تم تنفٌذه 

 
 ع من مستوى جهد العاملٌن من خلال :ٌرى كوتر أن التحسٌنات القصٌرة الأجل ترف 

 .توضٌح ان المكاسب القرٌبة المدى هً نتٌجة الجهد المبذول 
 .التدلٌل على نجاح الرّإٌة الجدٌدة و امكانٌة تطبٌقها فً الواقع 
 .التقلٌل من مقاومة التؽٌٌر 
 .تحقٌق المكاسب سٌعطً للئدارة ثقة اكبر لمواصلة التؽٌٌر 
 امهم فً عملٌة التؽٌٌر بش كل فعالّ تؽٌٌر رأي المترددٌن وإقح 

 
 : ذعضيض المناسة المحققح  وذحقيق مضيذ مه الرغييش -7

هع تشاَد قىة الدفع سُعتود التحالف الذٌ َقىد التغُُز علً الوناسب الوحققت فٍ الحصىه علً صّلاحُاث 

حققت حتً لا  َتىلدّ عٌه للاستوزار وتعشَش عولُت التغُُز، موا َزي عدم الوبالغت فٍ الاحتفاه الاًجاساث الو

تزاجع لتلل الوناسب، فالإفزاط فٍ الثقت لدي العاهلُي َجعلهن َتىهوىى أى التغُُز قد تحقق هوا َوٌح فزصت 

 لقىي هقاوهت التغُُز لتزتُب أوضاعها هي جدَد.
جَدَدة ولأًواط   إىّ حِفاظ الوٌظوت علً هناسِب التغُُز َعد تأسُِس لثقافت : ذثَثيد الرغييش في ثقافح المُىظمح -8

 ستعن مافت الوستىَاث التٌظُوُت. سّلىك قُن



 لترسٌخ تلك الثقافة بشكلٍ دائم وَضع كوتر مجـموعة من الأســسُ أهمها : 
 .ترجٌح تثبٌت التؽٌٌرات الثقافٌة فً نّهاٌة التؽٌٌر 
 .الاستعداد التامّ لمُناقشة كافة القضاٌا التنظٌم 
 ناصِر ال  مُهمّة داخِل المُنظمة.إمكانٌة تؽٌٌر بعْض الع 
 .ربط ترْقٌة للعاملٌن بالثقافة الجدٌدة 

 
 Kurt & Lewin نموذج كٌرت لوٌن: (  ٕ) 

 قسم كٌرت  لوٌن عملٌة التغٌٌر الى ثلاث مراحل:
 : Unfreezing Stageمرحلة التهٌئة وإذابة الجلٌد   . أ

تطاعت أن تصيمد وتتفيوق وتحقيق التؽٌٌير ٌرى كٌرت لوٌن من خلبل الدراسات المٌدانٌية أن المنظميات التيً اسي
المطلوب قد أخذت الوقت الكافً من أجل إحداث التؽٌٌر الفاعل ولم تتبع سٌاسة حرق المراحل؛ للؤن ذليك ٌيإدي 

 إلى نتابج ؼٌر محمودة ولذلك فلب بد من مراعاة بعض المعاٌٌر عند القٌام بهذه العملٌة.

 تآجياالمفٌجعيل تقبيل فكيرة التؽٌٌير بالنسيبة لهيم سيهلة فهيم ٌخشيون فتعود العاملٌن على نمط معٌن من العمل لين 
وحالات الفشل ولذلك كانت فكرة خلق الجو الملببم للتؽٌٌر تساهم فً تخفٌؾ موجة المقاومة وهو المقصود بإذابة 

 وتتضييمن هييذه المرحليية زعزعيية واسييتبعاد وإلؽيياء الاتجاهييات والقييٌم والعييادات والممارسييات والسييلوكات ،الجلٌييد
الحالٌة للفرد بما ٌسمح بإٌجاد شعور بالحاجة لشا جدٌد، فقبل تعلم أفكار واتجاهات وممارسات جدٌيدة ٌنبؽيً أن 
تختفً الأفكار والاتجاهات والممارسات الحالٌة، ومما ٌسهل وٌساعد على إذابة الجلٌد ـ اختفياء السيلوك الحيالً ـ 

ة وانخفاض الأرباح، والاعتراؾ بوجود مشكلة ما، والإدراك الضؽوط البٌبٌة الخارجٌة مثل تدنً الأداء والإنتاجٌ
ٌّة عليى الأوضياع الداخلٌية  بؤن شخصا آخر اكتشؾ أفكارا جدٌدة، إنّ إثارة هيذه المقاربيات ستعـيـطً صيورة سيلب
للـمإسسة  فً أذهان والمُوظفٌن الذٌن سٌقتنعون حتما بضرورة التؽٌٌر وعندما ٌصبح التؽٌٌر هو الهاجس الأكبر 

ٌّنت التقارٌر تخلؾ مإسّستهم عن منافسٌهم وفقدانها للنموّ والتطور وسٌصبح السيإال الميإرّق هيو كٌيؾ بع د أن ب
 ٌمكن اللحاق بركب الآخرٌن؟ وما هً المقترحات البناءة الكفٌلة بسدّ الثؽرات التًّ بدأت فً نخْر المإسّسة؟ 

مإسسيتهم وذليك بتبنّيً مينْهج جدٌيد ووضيع خطيطٍ  كل هذا الشعور سٌجعل العاملٌن ٌفكرون بجدٌة أكبر فً إنقاذ
 مناسبة من أجل تحسٌن الأداء.

 
  Changing Processمرحلة التغٌٌر   . ب

بعد عملٌة التشخٌص تسعى المنظمة  فً هذه المرحلة إلى دعم فرٌق متجانس الأفكار والأهداؾ من أجيل تطبٌيق 
ٌكل التنظٌمً، كإلؽاء بعيض الوحيدات التنظـيـٌمٌة، أو منه جهِ الإصلبحً، وهو إجراء تؽٌــٌرات على مستوى اله

ًّ تكنولوجٌيا  دمجها وقد تمسّ التؽٌٌرات صلبحٌات الموظفٌن ومسإولٌاتهم، أو تهــدؾ إلى بيثّ قيٌم جدٌيدة أو تبني
 حدٌثة تساهم فً استخدام طرق جدٌدة فً العمل وذلك من أجل ضمان استمرارٌة أداء مهام المإسسة بنجاح.

 
 Refreezingة التثبٌت والتدعٌم مرحل   . ج

اليذي نشيؤ عين المراحيل السيابقة وذليك عين طرٌيق  تسعى المنظمية إليى الحفياظ عليى المكتسيبات ومسيتوى الأداء
 حماٌتها من أي عارض جدٌد عن طرٌق إنشاء لجنة رصد ومتابعة تقٌم نتابج عملٌة التؽٌٌر. 

وثقافة وإبداعا داخل المإسسة ولذا أصبح من  اعتٌادٌة ولن ٌقؾ التؽٌٌر عند هذا الحد بل علٌه أن ٌصبح ممارسة
الضروري تشجٌع الأنشطة  والاقتراحات المتصلة بالتؽٌٌر، وتعزٌز دور المساهمٌن فٌه، وذلك بتدرٌبهم ومنحهم 
العلبوات، ولن تكون الأمور على المستوى التطبٌقً بسيهولة بمكيان حٌيث ستيـجابه الكثيـٌر مين الحٌثٌيات بيؤمور 

 قعة عند القٌام بعملٌة التؽٌٌر، ولذا وجب التعامل معها بعقلبنٌة وترٌث.ؼٌر متو
 كما توصل لوٌن الى سبع خطوات لأي عملٌة تغٌٌر او تطوٌر تنظٌمً هً :

 تحدٌد المشكلة التً تعانً منها المنظمة. -ٔ
 استشارة خبٌر تطوٌر تنظٌمً. -ٕ
 جمع المعلومات بواسطة الخبٌر وتشخٌصها. -ٖ
 بج التشخٌص.تعرٌؾ المنظمة بنتا -ٗ
 وضع خطة عمل مشتركة وتنفٌذها. -٘



 احداث التؽٌٌر المتفق علٌه. -ٙ
 تقوٌم النتابج. -7
 

 :اكرمان نمُوذج دٌن أندرسون ولٌندا (  ٖ) 
ٌرى كلّ من دٌن اندرسون ولٌندا أكرمان أنّ عملٌية التحيوّل تتؤسيس عليى فهْيم عمٌيق للتؽٌٌير ميع تبنيً مجموعية 

ًّ ٌتعيٌن علٌهيا توسيٌع فهمهيا وبصيٌرتها حيول ماهٌية جدٌدة من المهارات والاستراتٌجٌات  مين طيرؾ القٌيادة التي
 متطلبات صٌِاؼة التؽٌٌر.

ييروا  ،دعْنييا ننتقييل ميين نهجهييم القييدٌم ونقييوم بتوجٌييه عملٌيية التؽٌٌيير بشييكل مختلييؾ ٌّ فييً الواقييع ٌجييب علييٌهم أنْ ٌؽ
أنْ ٌلحظييوا التحييوّلات ميين خييلبل اعتقيياداتهم حييول الأفييراد والمنظمييات وأنْ ٌؽٌييروا أنفسييهم أٌضًييا، ٌجييب علييٌهم 

عدسات عقولهم مين أجيل أنْ ٌيروا اليدٌّنامٌات الفعلٌية للتحيول وأنْ ٌؽٌيروا أسيلوب وسيلوك القٌيادة لتلبٌية حاجيات 
التؽٌٌر وهذا ٌعنً أنّ القٌادٌــٌن أنفسهم ٌــجب علٌهم أنْ ٌتــؽٌروا من أجيل أن ٌقيودوا الـيـتحولات بنجياح داخـيـل 

 منظماتهم.

 
 مل على مراحل تسعة للتغٌٌر كما ٌلً:وهً تشت

 الاستعداد لقٌادة التؽٌٌر. - أ

 وضع رإٌة والتزام وقدرة المنظمة.  - ب

 تقٌم الوضع لتحدٌد متطلبات التصمٌم. - ت

 تصمٌم الحالة المنشودة - ث

 تحلٌل التؤثٌر. - ج

 التخطٌط والاستعداد لتنفٌذ التؽٌٌر - ح

 تنفٌذ التؽٌٌر. - خ

 ٌة الدمج والتكامل. إجراء عمل - د

 العمل بجد والتوجه إلى المسار الصحٌح. - ذ

 
هذا النموذج عبارة عن خرٌطة طرٌق تُبٌن من أٌن ٌجب أن ننطلق والى أٌن ٌجب أنْ نصل، فالمراحل التسعة 
 تمثل حركة عملٌة التؽٌٌر فً المكان والزمان المطلوب داخل المنظمة من أجْل إنجاحها، وٌرى الكاتبان وهما
ٌتمتعان بخبرة عشرٌن سنة فً هذا المــجال أن هذا النمــوذج مصمم لــكلّ أنواع التؽٌٌر ومهْما كـــان حــجم 

 التؽـــٌٌر وقوّتــه.

 
 :  IVANCEVICHنموذج افانوفٌتش  ( ٗ) 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 التغٌٌر قوى
 الاعتراف

 للتغٌٌر بالحاجة

 تشخٌص

 للمشكلة

 تطوٌر

 استراتٌجٌات

 للتغٌٌر ةبدٌل

 المحددات؟ تقرٌر

 المقٌدات

 اختٌار

 الاستراتٌجٌة

 المناسبة

 على التغلب

 التغٌٌر مقاومة
 التقوٌمو التنفٌذ



 )للتغٌٌر هافلوك ( نموذج مراحل(  ٘) 
 
 

 
  المرحلة ) صفر ( : الاهتمام

بْدأُ التؽٌٌرُ ب ل شٌباً لت صحٌح ذلك الخطؤ.ٌ  ٌ عم  جِبُ أ نْ   ٌ ٌُشْعرُ الإنسان بؤنّ شٌباً ما خطؤ، وبؤنّ شخصاً ما   همّ أ و قلق 
لمكان الذي أول مهمة للقابم بالتؽٌٌر هً تطوٌر الإحساس بالمشكلة ، أي الإحساس بمكان الجرح فً النظام، وا

 .ٌكون فٌه حاجة ملحة
 ط للتؽٌٌر حفز الشعور بالمشكلبت والاهتمامات، وتوظٌؾ عملٌة التؤملوٌكون على القابم بعملٌة التخطٌ

 والتحلٌل، وحفز النظام المستفٌد للشعور بمشكلبته واهتماماته .
 المرحلة الأولى : تأسٌس العلاقة

إن البداٌة المنطقٌة لمجهود التؽٌٌر أو الابتكار ٌبدأ مع بداٌة مرحلة تؤسٌس علبقة مع الجمهور أو النظام 
 . لمستفٌد. ذلك أن العلبقة القوٌة الخلبقة ٌمكنها أن تحمل برنامج أو مشروع التؽٌٌر عبر أكثر العقبات صعوبةا

 خصائص العلاقة التبادلٌة :
ٌجب أن تسمح العلبقة لكل طرؾ أن ٌعطً وٌؤخذ، وأن تنتقل المعلومات فً اتجاهٌن بٌن القابم :  التبادلٌة -ٔ

 ظام أو الجمهور المستفٌد .بعملٌة التخطٌط للتؽٌٌر والن
 الانفتاح للؤفكار الجدٌدة شًء ضروري ولابد منه للببتكار .الانفتاح :  -ٕ
أحٌانا كثٌرة ٌعتقد الجمهور المستهدؾ أن القابم بعملٌة التؽٌٌر ) عمٌل التؽٌٌر ( بٌده التوقعات المستقبلٌة :  -ٖ

 ضع توقعات واقعٌة ومعقولة من البداٌة .المعجزات فالواجب على المسبول عن عملٌة التؽٌٌر هو : و
ٌجب أن لا ٌضع القابم بعملٌة التؽٌٌر توقعات متدنٌة جداً ، فمن المهم إعطاء التوقعات حول المكافئات :  -ٗ

 الجمهور أو النظام المستهدؾ سبباً للتفاإل.
 افا من القوى.على أساس ؼٌر متك الأطراؾمن الصعب بناء علبقة ناجحة بٌن  القوى المتكافئة : -٘
 .اشتراك جمٌع الأطراف ذات العلاقة -ٙ

 المعاٌٌر الهامة لإنجاح المقابلة الأولى مع الجمهور أو النظام المستفٌد 
ٌلعب اللقاء الأول أو المواجهة الأولى مع النظام المستفٌد دوراً هاماً فً تؤسٌس العلبقة ومدى نجاحها بٌن كل 

 ٌجب مراعاتها فً اللقاء الأول : التؽٌٌر . ومن المعاٌٌر الهامة التً  طرؾ من الأطراؾ المشتركة فً مشروع
وهذا مهم خاصة إذا كان التؽٌٌر من الخارج ، ولتحقٌق بداٌة ودٌة ٌجب الاهتمام بالاعتبارات المرتبطة  الود :

 .مصافحة والتقدٌر والتحٌة الحارةبالبشاشة وال
مؤلوؾ بالنسبة للجمهور المستهدؾ فٌجب أن ٌحاول أن ٌصبح القابم بالتؽٌٌر ؼٌر معروؾ أو ؼٌر  الألفة :

 .طرٌق استخدام نفس اللؽة واللهجةشخصاً مؤلوفاً عن 
ٌجب أن ٌتمتع المسبول عن مشروع التؽٌٌر بحسن الإصؽاء وهذا مهم دابماً وخصوصاً فً بداٌة  الاستجابة :

 .ٌن العلبقة مع الجمهور المستهدؾتكو
 



 علاقة سٌئة أو بفشل مشروع التغٌٌر :  علامات أو مؤشرات تنبئ ب
 النظام المستفٌد ٌتمتع بتارٌخ طوٌل من عدم الاستجابة للتؽٌٌر. -ٔ
 .تحقٌق مآربه الخاصةاستخدام النظام المستفٌد لعمٌل التؽٌٌر ل -ٕ
 رأٌه أو الفلسفة اعتقاد النظام المستهدؾ بموقؾ معٌن ، ومحاولته الحصول على دعم القابم بالتؽٌٌر فً تؤكٌد -ٖ

 .التً ٌإمن بها
 .النظام المستفٌد للقوة والنفوذ افتقاد -ٗ
 الاستجابة السلبٌة للمقابلة أو المواجهة الأولى. -٘

 المرحلة الثانٌة : التشخٌص هو : محاولة فهم الموقف أو الوضع الراهن للنظام .

 عملٌة التشخٌص : 
 تتطلب عملٌة التشخٌص القٌام بالمهام التالٌة :

، وٌحترس من المشكلبت ٌنظر إلى المشكلة بكافة جوانبها ٌجب على القابم بالتؽٌٌر أن تحدٌد المشكلة : -ٔ
الواضحة، ففً البداٌة قد تمثل  المشكلبت الأكثر وضوحاُ ) الحاجة التً ٌشعر بها النظام المستفٌد (، ولكن 

 .أؼلب المشكلبت لها مستوٌات عدة
تؽٌٌر التركٌز المكثؾ على الأمور والأشٌاء الخاطبة فً ٌجب أن ٌتحاشى القابم بال  فرص التغٌٌر: تحدٌد -ٕ

 .للتؽٌٌر النظام، وأن ٌصرؾ الوقت الأكبر على تحدٌد جوانب القوة والجوانب الأكثر احتمالاً 
ُ ٌجب أن ننظر إلى المستفٌد كؤفرا فهم المؤسسة كنظام : -ٖ ولهذا  .د وجماعات ٌرتبطون ببعضهم بعضا

 .رار لوصؾ الجهة المستفٌدةباستم نستخدم مصطلح ) نظام (
وتتضمن معلومات عن أهداؾ النظام ، وقدرته على تحقٌق هذه   وضع بٌان مفصل أو قائمة بالتشخٌص : -ٗ

 الأهداؾ ، وإمكانات النظام وطاقاته .
مهمة القٌام بالتشخٌص هً مهمة تعاونٌة مشتركة، فٌجب على القابم بالتخطٌط  التعاون فً التشخٌص : -٘

 .ٌتلوها من مراحل عملٌة التؽٌٌر إشراك الجهة أو النظام المستفٌد فً عملٌة التشخٌص وماللتؽٌٌر 
 بعض المحاذٌر فً عملٌة التشخٌص 

أحٌاناً ٌتوؼل فرٌق التؽٌٌر فً عملٌة التشخٌص بحٌث ٌصرؾ علٌها وقتاً أكثر  تشخٌص أكثر من اللازم : -ٔ
 والجهد . من اللبزم ، فالمبالؽة فً ذلك ٌصبح مضٌعة للوقت

قد ٌستخدم النظام أو الجمهور المستهدؾ دراسات التشخٌص كؤسلوب  التشخٌص كأسلوب لتجنب التغٌٌر : -ٕ
 الحاجة إلى دراسة أخرى "  " لتجنب التؽٌٌر أو تؤجٌله أو الهرب منه. مثل عبارة :

المحبب  إلٌه على  على عمٌل التؽٌٌر أن ٌتجنب فرض تشخٌصه فرض التشخٌص الذي ٌراه فرٌق التغٌٌر : -ٖ
 النظام أو الجمهور المستهدؾ .

 الاهتمام بالمشكلات الفرعٌة . -ٗ
 المرحلة الثالثة : الحصول على المصادر             

( وتحتاج عملٌة التؽٌٌر إلى .. توجد المصادر فً أشكال متنوعة ) مواد مطبوعة ، مصادر بشرٌة ، منتجات ..
وأٌن وكٌؾ ٌمكن الحصول على المصادر المطلوبة ، وأن ٌتم ذلك فً ضوء معرفة القابمٌن علٌها حول متى 

 .توفٌراً للجهد والوقت والطاقاتالحاجات الفعلٌة 
 أهداف الحصول على المصادر :

 تساعدنا المصادر على فهم النظام المستهدؾ وحاجاته ومشكلبته . التشخٌص : -ٔ
 الحلول الممكنة. تقدم تصورات حول ماهٌةالوعً ببدائل الحلول :  -ٕ
وٌشمل المعلومات التً تساعدنا على الحكم على بدابل الحلول المحتملة ومقارنتها  التقوٌم قبل التجرٌب : -ٖ

 وكذلك المعلومات المتعلقة بصدق وثبات وفاعلٌة والتجدٌد أو الابتكار . 
 .النظام المستهدؾبتكار فً بٌبة وهذا ٌشمل المصادر التً تساعدنا على تجربة الا التجرٌب : -ٗ
وهذا ٌشمل المعلومات التً تساعدنا فً تقوٌم مدى نجاح تجربة الابتكار فٌما إذا كان  التقوٌم بعد التجرٌب : -٘

 ٌحل المشكلبت المستهدفة وٌقابل الحاجات المحددة.
ادر البشري وٌشمل المصادر التً توفر معلومات تفصٌلٌة حول تكالٌؾ بدء المشروع ومتطلبات الك التنفٌذ : -ٙ

 .عمٌمه على مجمل النظام المستهدؾوذلك من أجل التخطٌط لتبنً التؽٌٌر وت الجدٌد ، والتدرٌب.



وٌشمل المعلومات الخاصة بالتكالٌؾ طوٌلة المدى والمعلومات التً نحتاجها من أجل التقوٌم  الصٌانة : -7
 وتوفً الدعم على نحو مستمر للمحافظة على التجدٌد بعد تنفٌذه .

 ضع نظام دائم للحصول على المصادر : و
 من المقترحات لمساعدة النظام المستهدؾ على الإلمام والتعلم حول المصادر والوصول إلى المصادر : 

 توفٌر جو مشجع للوصول إلى المصادر فً النظام . -ٔ
 دعم الأنشطة والتقالٌد البحثٌة فً النظام . -ٕ
 دابٌة لنظام المعلومات الجدٌد .عدم المبالؽة فً التوقعات حول الإمكانات الأ -ٖ
 جعل الخدمات المعلوماتٌة والمصادر بؤشكالها العدٌدة فً متناول الأفراد فً النظام . -ٗ
 

 المرحلة الرابعة : مرحلة اختٌار الحل             

 ٌحتاج النظام إلى أن ٌستقر على حل لتلك المشكلبت وهذا ،بعد تحدٌد واضح للمشكلة وتوفر معلومات كثٌرة
الحل هو بالطبع التؽٌٌر أو التجدٌد المنشود ورؼم أن لكل مشكله حلول كثٌرة وان هناك أسالٌب مختلفة لاتخاذ 

 القرار بالنسبة لاختٌار الحل الملببم إلا انه ٌمكن تنفٌذ هذه المرحلة بطرٌقة منظمة بإتباع الخطوات التالٌة :
 اشتقاق المضامٌن من الأبحاث: -أ

 لى الإجراءات التالٌة:تحتوى هذه الخطوة ع
 مسح ملخصات الأبحاث . -ٔ
 .لخص النتابج بلؽتك الخاصة -ٕ
 مطابقة النتابج بالتشخٌص. -ٖ
 حدد مضامٌن الأبحاث. -ٗ
 وضع قائمة ببدائل الحلول: -ب

إن أفكار الحلول ٌمكن أن تؤتً من مصادر عدٌدة منها نتابج الأبحاث أو من أنظمة أخرى أو من مصادر تجارٌة 
من المهم  ،( بطرٌقة ؼٌر مباشرة وكذلك من قوابم الأهداؾ المرحلة الثانٌة ) ا من التشخٌصأو ٌمكن اشتقاقه

 تحدٌد أكثر من خٌار أو بدابل للعمل فذلك ٌعطً للنظام المستهدؾ حرٌة الاختٌار واتخاذ قرار عقلبنً. 
 اختبار الجدوى: -ج

مالات وقبول أخرى وتحوٌر بدابل أخرى إن اختٌار الحل هو مقارنة وتطبٌق معاٌٌر معٌنة وحذؾ بعض الاحت
 بناء على الأحكام المقارنة والمعاٌٌر التً ٌجب تطبٌقها فً هذه الخطوة هً:

 الفوابد المحتملة: كم من الأفراد سٌستفٌد من التجدٌد المنشود؟  -ٙ
 إمكانٌة الاستخدام )التطبٌق( . -7
  إمكانٌة الانتشار. -8
 التكٌف: -د

لذا قد نحتاج إلى إدخال بعض التؽٌٌرات لجعل ، ذي تم اختٌاره لن ٌلبً كل المعاٌٌرحٌث أن الابتكار أو التجدٌد ال
الابتكار أفضل بالنسبة للظروؾ والشروط التً سٌطبق فً ظلها وقد ٌشمل هذا إدخال تعدٌلب أو تحسٌنات لزٌادة 

 .طبٌقه أو زٌادة إمكانٌة انتشارهفوابده وزٌادة ت
 

 الحصول على القبول            المرحلة الخامسة : مرحلة النشر و

هذه المرحلة التً تعد قلب خطه التؽٌٌر حٌث ٌتم اختبار جمٌع الإجراءات التحضٌرٌة السابقة عملٌاً لكً ٌتم 
( عملً ٌمكن الاعتماد علٌه وٌمكن قبوله واستخدامه بواسطة جمٌع الأعضاء فً  ابتكار التؤكد إذا كان لدٌنا حل )
 النظام. نوضح كٌؾ تتم عملٌة التؽٌٌر بالنسبة للتركٌب الفعلً للببتكار فًالنظام فً هذه المرحلة 

 كٌف ٌتقبل الأفراد الابتكار: -أ 
خلبل مرحلة التركٌب ٌجب أن ٌعرؾ جمٌع الأفراد أو المستهدفٌن كٌؾ ٌستخدمون الابتكار وأن ٌقبله الفرد 

 بحٌث ٌصبح جزاءاً من روتٌنه الٌومً.
 : مر بمراحل ستة هًٌعتقد هافلوك أن الفرد ٌ

 وفٌها ٌتعرؾ الفرد على الابتكار وٌصبح واعٌاً بوجوده. : الوعً -ٔ



 فً هذه المرحلة ٌبدأ الفرد بالاهتمام بالابتكار ومن علبمات ذلك أنه ٌنشط فً الحصول على : الاهتمام -ٕ
 نحو الابتكار. معلومات عن الابتكار وفً هذه المرحلة ٌبدأ الفرد فً تكوٌن اتجاه سلبً أو اٌجابً

 وهذه مرحله التقوٌم الذهنً للببتكار تسبق التجرٌب الفعلً له. : التقوٌم -ٖ
فً هذه المرحلة ٌقوم الفرد باستخدام الابتكار على نطاق محدود لكً ٌتعرؾ على أمكانٌة  : التجرٌب -ٗ

 الاستفادة منه فً مواقفه الخاصة.
 ٌم نتابج التجربة وبناءً علٌها ٌتخذ قراراً بتبنً أو رفض الابتكار.ٌقوم الفرد بتقو، فً هذه المرحلة : التبنً -٘
فإن التبنً الحقٌقً لا ٌمكن أن نقول عنه انه تحقق إلا بعد أن ، حتى بعد اتخاذ قرار بتبنً الابتكار : الدمج -ٙ

 صبح استخدام الابتكار جزاءاً من الروتٌن الٌومً للفرد.
 قبول الابتكار بواسطة الجماعات: -ب

 : هناك ثلبث فبات من الأفراد ٌلعبون دورا بارزاً فً قبول أو رفض الابتكار بواسطة الجماعات هذه الفبات هً

 .المبتكرون 

 المقاومون للتؽٌٌر. 

 الرأي. ةقاد 
 وهنا ٌجب علٌنا أن نشخص القوى المضادة والمإٌدة للببتكار.

 توظٌف الاتصال الفعال: -ج
ار هو عملٌة اتصال إلى حد كبٌر لذا ٌجب أن ننقل الرسابل المناسبة للؤفراد إن الحصول على قبول الابتك

المناسبٌن بالطرق والأسالٌب المناسبة، كما ٌجب اختٌار الوسٌلة الملببمة للمهمة، وهنا ٌمكن الاختٌار بٌن وسابل 
وفً أؼلب  ( مكتوبة، أفلبم، عروض عملٌة، ورش عمل، ندوات ومإتمرات، برامج تدرٌب ) اتصال عدٌدة

 الحالات نحتاج إلى توظٌؾ وسابط متعددة .
 مرونة برنامج أو مشروع التغٌٌر : -د

ٌجب الاهتمام بخطة أو برنامج ٌتمٌز بالمرونة الكافٌة للتؽٌر والتعدٌل بحسب طبٌعة المضامٌن التً تشٌر إلٌها 
ردود أفعال الأفراد للببتكار. ولذا  ( وبحسب المشروع أو البرنامج المعلومات التً تتجمع لدٌنا حول الابتكار )

 ٌجب علٌنا دابماً أن نكون مستعدٌن لـ :

 تكٌٌؾ الابتكار. 

 .الإسراع أو الإبطاء فً تطبٌق المشروع بحسب ما تتطلبه ظروؾ ومناخ التطبٌق 

 .تؽٌٌر إستراتٌجٌة التنفٌذ 
 

 الذاتً التجدٌد مرحلة  :السادسة المرحلة

إن مهمة القابمٌن على تنفٌذ هذه البرامج الجدٌدة تنتهً بالحصول  ؽٌٌر التربوي،ٌعتقد كثٌر من مسبولً برامج الت
وإن النظام المستهدؾ نفسه ٌجب أن ٌضطلع بمسبولٌة المحافظة على  ،على قبول الأفراد وتبنٌهم للببتكار

قبل القابمٌن ولكن ٌتبقى مهام ضرورٌة ٌجب إنجازها من  ،الابتكار وتشؽٌله وصٌانته. وقد ٌكون هذا معقولاً 
على مشروع التجدٌد لكً نضمن استمرارٌة استخدام الابتكار بالأسلوب أو الطرٌقة المطلوبة لضمان نجاحه فً 

 تحقٌق الأهداؾ .
 
 الابتكار: / ضمان استمرارٌة استخدام التجدٌد -أ

 هناك اعتبارات هامة ٌساعد الاهتمام بها على ضمان الاستمرارٌة. هذه الاعتبارات هً :
 ٌمثل التعزٌز الإٌجابً أكثر المإثرات أهمٌة على السلوك الإنسانً. : استمرارٌة المكافأة -ٔ
 على الفرد المستهدؾ أن ٌؤلؾ استخدامه وتجرٌبه بشكل متكرر فً المواقؾ الواقعٌة.التطبٌق والروتٌن : -ٕ
 .دمج الابتكار فً بنٌة النظام -ٖ
 .التقوٌم المستمر -ٗ
 الصٌانة المستمرة. -٘
 ٌتطلب قبول وتبنً الابتكار مرونة وقدرة لتكٌٌؾ الابتكار. إمكانٌة تكٌٌف مستمرة : -ٙ
 



 تطوٌر قدرة النظام على التجدٌد الذاتً : -ب 
( هو أن ٌتمكن النظام المستهدؾ من آلٌات التؽٌٌر  إن الرسالة الضمنٌة فً المرحلة السادسة ) التجدٌد الذاتً

أي أن ٌواجه مشاكله بنفسه وٌقترح الحلول ) الابتكارات أو  ،والتجدٌد الذاتًبحٌث ٌكون قادراً على التؽٌٌر 
ٌجب أن تتوفر فً  ،. ولكً ٌتحقق ذلكذاتٌاً دون تدخل من خارج النظام ( لحل تلك المشاكل التجدٌدات التربوٌة

 النظام أربعة خصابص هً :
 اتجاه إٌجابً نحو التجدٌد والابتكار. -ٔ
 حداث التؽٌٌر الذي ٌحتاج إلٌه.نظام فرعً داخلً ٌعنى بإ -ٕ
 نشاط مستمر فً الحصول على المصادر الخارجٌة . -ٖ
 استشراؾ المستقبل لمقابلة الحاجات. -ٗ

 
 الرابعةلمحاضرة ا

 منظمات الأعمال فً التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً
 مقدمة

 خطة ضمن نظمةالم داخل والقصور والاخطاء العٌوب مظاهر معالجة الى تهدؾ اصلبح عملٌة هً التؽٌٌر إن
 واقع من الخروج أجل من والتطوٌر التؽٌٌر بؤهمٌة للئحساس استجابة وتحدثا. به الضرر الحاق دون مدروسة
 القٌادة جهود تنصهر العملٌة هذه فً و .أدابها مستوى رفع و المنظمة بقاء لضمان أفضل واقع الى مؤزوم

 أجل من الموارد و الأسالٌب شتى ذلك فً مستخدمة ٌرتؽٌ جبهة لتشكل المختلفة ورؼباتهم بتٌاراتهم والموظفٌن
 الحد ثنابٌة الحدٌثة التكنلوجٌا فٌها توظؾ جدٌدة إنتاج وسابل الى ٌستند الذي المتكامل و الشامل التطوٌر عملٌة
 لا بحٌث الجدٌد، الواقع مع لٌتوافق البناء إعادة على الثانً الجانب و الاصلبح على منها الاول الجانب ٌقوم
 .الثانً عن الأول الهدؾ عزل ٌمكن
 والفكرٌة والاقتصادٌة السٌاسٌة التؽٌرات عصر هو الحالً فالعصر منها، لابد حقٌقة التؽٌٌر أصبح لقد

 الدول بٌن والمكانٌة الزمنٌة الفواصل وتنهار المنافسة أشكال وتتنوع المإثرات فٌه تتعدد حٌث والتكنولوجٌة،
 بقاء فان وعلٌه الماضً، فً الوضع كان كما الأعمال على تإثر تعد لم الدول نبٌ المادٌة فالحدود والأسواق،

 للعالم الحضارٌة السمات من سمة كونه والتؽٌٌر ككل، للعالم الشمولٌة النظرة على ٌتوقؾ بات الأعمال هذه
 جدٌدة مواقؾ تواجه وإدارة منظمة كل أصبحت لذلك استثناء، دون والمنظمات الأفراد ٌمس فهو المتقدم

 وذلك بإحداثها، المبادرة أو توقعها كذلك بل معها التعامل ومحاولة التؽٌرات اكتشاؾ على العمل علٌها تستوجب
 من لكثٌر المحوري الهدؾ و الأساسٌة القضٌة ٌمثل أصبح الذي التنظٌمً التطوٌر موضوع تبنً خلبل من

 مواكبة على الدابمة القدرة لها تكفل أساسٌة وأداة ونموها لاستمرارها مشروعا منه جعلت التً و المنظمات
 .أبعادها بمختلؾ البٌبة والتطورات التؽٌرات

 كافة و القوة نقاط من الانتفاع تعظٌم على القدرة للمنظمة سٌوفر التنظٌمً التطوٌر مشروع تحقٌق فً النجاح إن
 استبصال من ٌمكنها كما المحتمل، أو ًالحال الوقت فً الاٌجابً التؤثٌر ذات البٌبٌة والمتؽٌرات المواتٌة الفرص
 السلبً التؤثٌر ذات التؽٌرات كافة و التهدٌدات مع الفعال للتعامل الاستعداد لدٌها وٌعزز الضعؾ جوانب مختلؾ

 من العدٌد باعتماد تطالب الوضع هذا على الحصول من المنظمة تتمكن حتى و المرتقب، أو الحالً الوقت فً
 الاستراتٌجٌات بٌن المفاضلة بضرورة معنٌة تكون كما التنظٌمً، التطوٌر مشروع ٌتطلبها التً الإدارٌة المداخل
 .الخارجٌة و الداخلٌة بٌبتها تمٌز التً الفنٌة و التنظٌمٌة الاعتبارات احترام ضوء فً المشروع لهذا المحققة
 تفاعل حٌاة فً فهً فٌها، وتنشط هاإلٌ تنتمً التً البٌبة على مفتوحة أنظمة النظم لنظرٌة طبقا المنظمات تعتبر

 كافة فً متسارع تؽٌر من البٌبة هذه به تتمٌز لما ونظرا وتؤثٌرا، تؤثرا وعطاءا، أخذا معها مستمر وتعامل
 التحدٌث و التؽٌٌر إلى حاجة وأشد والاستقرار الثبات عن تكون ما أبعد المنظمات أصبحت وجوانبها أبعادها
 المتولدة التهدٌدات و المخاطر تجنب أخرى جهة ومن جهة من المتاحة الفرص من الانتفاع تعظٌم تستطٌع حتى
 بعلم المهتمٌن لدى الأساسٌة القضٌة والتطوٌر التؽٌٌر موضوع أصبح التوجه هذا وضمن البٌبة، هذه حركٌة عن

 بما هاونمو لاستمرارها مشروعا منه جعلت حٌث المنظمات، من لكثٌر المحوري الهدؾ ٌشكل وبات الإدارة
 .البٌبة تطورات مواكبة حتمٌة لهل ٌكفل

 
 



 التنظٌمً التطوٌر ومنافع مفهوم
 والأمور المهمة الوسابل من ٌعد متكاملة برإٌة إلٌها والنظر البٌبة تمٌز التً والتطورات التؽٌرات إدراك إن

 مع الموابمة حقٌقت على قدرتها بمدى مرهون أصبح وبقاإها حٌاتها وأن خاصة المنظمات حٌاة فً الضرورٌة
 .فٌها الحاصلة والتؽٌرات بٌبتها
 نواحً كافة التطوٌر ٌشمل أن ٌستوجب الواقع هذا فان لذلك المعاصرة البٌبة فً السابدة السمة هو التؽٌر إن

 واضحا التطوٌر مفهوم ٌكون أن ٌجب المعنى هذا ٌتجسد وحتى فٌها، الإدارٌة والممارسات المنظمة عمل
 .المنظمات بعمل علبقة له من كل طرؾ من مدركة وخصابصه

 
   :التنظٌمً التطوٌر تعرٌف

 :نجد التفصٌل من بنوع التنظٌمً التطوٌر تناولت التً التعارٌؾ من
 و والعملٌات التنظٌم بٌبة بٌن الانسجام إحداث فً المساعدة هو التنظٌمً التطوٌر"   :بٌرز  تعرٌف -

 المنظمة مقدرة تطوٌر وسٌلة فهو وبالتالً وإبداعٌة تنظٌمٌة حلول وٌروتط الثقافة وبٌن والأفراد الإستراتٌجٌة
 ."التجدٌد على
 
 والتً للتؽٌٌر المبرمجة والمداخل المخططة الجهود مختلؾ هو التنظٌمً التطوٌر"   :هارفً و براون تعرٌف -

 لجمٌع الكامنة القدرات وٌروتط التنظٌم فاعلٌة زٌادة بهدؾ منها، نسبٌا كبٌرة أجزاء أو بكاملها المنظمة تشمل
 مع بالتعاون تنفذ والتً المخططة السلوك علم تدخلبت أنشطة من سلسلة تشمل عملٌة فهو الأفراد، من أعضاءه
 ا ".به العاملٌن والأفراد المنظمة أهداؾ لتحقٌق العمل تحسٌن طرق إٌجاد فً لمساعدتهم المنظمة أعضاء

 
 أي فً أو الإدارة وسٌاسات أهداؾ فً تعدٌلبت إحداث هو التنظٌمً التطوٌر:  المغربً محمد كامل تعرٌف -

 : الأمرٌن لأحد استهدافا التنظٌمً العمل عناصر من عنصر
 والظروؾ التنظٌم بٌن تناسق بإحداث وذلك التنظٌمٌة البٌبة فً الجدٌدة الأوضاع مع التنظٌم أوضاع ملببمة
 .فٌها تعمل التً البٌبٌة

 عوابد على الحصول من تمكنه مٌزة التنظٌمات من ؼٌره عن خلبفا للتنظٌم تحقق تنظٌمٌة أوضاع استحداث
 .أكبر
 
 جمٌع أو بعض فً تؽٌرات إحداث إلى ٌهدؾ نشاط التنظٌمً التطوٌر: "  عقٌلً وصفً عمر تعرٌف -

 بداخلها تحدث والتً فٌها المإثرة والأحداث التؽٌرات بعض مواجهة أجل من المنظمة منها تتكون التً العناصر
 البٌبٌة المتؽٌرات مع والتكٌؾ نفسها وتطوٌر المشكلبت حل على قدرتها تحسٌن اجل من وذلك خارجها أو

 الاثنٌن أو البشري أو المادي المجال فً المناسب التؽٌٌر إدخال طرٌق عن الأمر هذا وٌتم، والخارجٌة الداخلٌة
 ".الحادث البٌبً التؽٌر مع وٌتوافق ٌتماشى بما معا
 :  التالٌة العناصر ٌتضمن التنظٌمً التطوٌر أن نستنتج أن ٌمكن وؼٌرها السابقة التعارٌؾ من طلبقاان

 تتفق مسبقا مخططا ٌكون حٌث كلها، أو عناصرها بعض ٌتناول فهو المنظمات داخل التنظٌمً التطوٌر ٌقع
 .بدقة محددة وخطوات إجراءات على فٌه المشاركة الأطراؾ مٌعج

 بالتؽٌر بطبٌعتها تتصؾ بٌبة فً تعمل أنها طالما للمنظمة وضرورٌة لازمة عملٌة هو ٌمًالتنظ التطوٌر
 الطرٌق فان ولذلك فٌها التحكم أو بها التنبإ ٌصعب التً و علٌها تشتمل التً القوى فً والسرٌع المستمر
 .المحٌطة ةالبٌب مع للتكٌؾ والابتكار التؽٌٌر هو المنظمات فً الأداء بمستوى للبرتقاء الصحٌح
 ثم من و معٌنة مشكلة لمعالجة استجابة أو فعل رد فقط ولٌس مخطط نشاط ٌكون أن ٌجب التنظٌمً التطوٌر
 أنه أي المسبق الهادؾ التحول إحداث على والعمل محتملة، بٌبٌة تؽٌٌرات أي وتوقع رصد ٌتضمن أن ٌجب
 .للمنظمة والنمو النجاح من مزٌد تحقٌق فً منها والاستفادة الفرص استؽلبل محاولة ٌشمل

 تستلزم الجهود وتلك النشاط هذا مثل أن حٌث علٌها، ابتداءا وٌطبق الإدارٌة القٌادة من ٌبدأ التنظٌمً التطوٌر
 فً العاملٌن سلبٌة ٌعنً لا وهذا النجاح، له أرٌد ما إذا الإدارٌة القٌادة بدعم ٌحظى أن ٌجب وتدرٌبا ومالا وقتا

 مشاركة شؤن ومن المطلوب التحول تحقٌق فً العاملٌن جمٌع على مسإولٌة هناك نأ إذ الأخرى المستوٌات
 .الإدارة مشارٌع مع تعاونهم فرص وزٌادة معارضتهم تخفٌؾ التؽٌٌر برامج إعداد فً العاملٌن



 أساسٌة ومنطلقات مفاهٌمً إطار على ٌستند مستدٌم الأمد طوٌل منهجً نشاط هو إذن التنظٌمً فالتطوٌر
 أشكال تؤخذ مدروسة مقاصد لإحداث ٌستخدم السلوكٌة العلوم عن منبثقة تقنٌات و وعملٌات تٌجٌاتواسترا
 للمنظمة الكلً المستوى على مستقبلٌة، رإٌة بناء استجابة، تحدٌث، تجدٌد، تعدٌل، تحسٌن،  :الآتٌة التؽٌٌر
 ة.البشرٌ مواردها قدرات وتنشٌط ةالمنظم الأداء زٌادة بهدؾ
 التنظٌمً : التطوٌر عومناف أهمٌة

 أهم الراهنة البٌبٌة الظروؾ ظل فً ٌعتبر حٌث وضروري طبٌعً أمرا ٌشكل المنظمات فً التطوٌر حدوث إن
 فعال منظمً أداء لضمان وذلك وتبنٌها وإدراكها فهمها والمشرفٌن الإدارٌٌن القادة على ٌجب التً العملٌات
 . وناجح
 و المستمرة التطورات و التؽٌرات عصر هو فٌه نعٌش الذي العصر كون من التنظٌمً التطوٌر أهمٌة تنبع

 شتى فً و المنظمة بٌبة مستوى على كذلك وإنما فحسب  "الخارجٌة " العامة البٌبة مستوى على لٌس السرٌعة
 ءأدا تطوٌر فً ٌتمثل إنما وموضوعه هدفه لأن اٌجابٌة خطة انه على العملً الواقع فً إلٌه ٌنظر لذلك نواحها،
 ونجاحا فعالٌة أكثر أخرى إلى مرحلة من ونقلها تحسٌنها بالتالً و وعناصرها مكوناتها بمختلؾ المنظمة
 إداري جهازا تصبح ؼٌابه وفً دٌنامٌكً نظاما المنظمة من ٌجعل التنظٌمً فالتطوٌر البٌبة، لتؽٌرات وملببمة

 .لمرؼوبا وؼٌر الإجباري التؽٌٌر إلى معٌن زمن فً ستضطر وبالتالً جامد
 

 التالٌة : النقاط فً التنظٌمً التطوٌر وضرورة أهمٌة تلخٌص ٌمكن
 بالتقنٌات المدٌرٌن ٌزود ومقصود مخطط لأنه تربوي منهج هو  :تربوي منهج باعتباره التنظٌمً التطوٌر -

 ًف التحكم من تمكٌنهم و المنظمات على المفروضة السرٌعة التحدٌات مع للتعامل المطلوبة والمهارات
 بحرفٌة معها التعامل وعلٌها الثورٌة الاتجاهات من حملة الٌوم تواجه فالمنظمات المناسبة، بالكفاءة الوضع
 .وتتلبشى ستموت وإلا التنظٌم التؽٌٌر واستراتٌجٌات تقنٌات استخدام فً خبٌرة إدارٌة كفاءات تستلزم عالٌة

 
 "الذاتً القصور ظاهرة "الفٌزٌابً المصطلح على معنىال هذا ٌعتمد :وقائً  منهج باعتباره التنظٌمً التطوٌر -

 الحركة فً للبستمرار المتحرك الجسم ٌمٌل و السكون فً الاستمرار إلى ٌمٌل الساكن الجسم أن تعنً التًو
 القصور ظاهرة تعنً حٌث الإدارة، علم إلى أدخل و الفٌزٌاء من المصطلح هذا استعٌر وقد الأصلٌة، بسرعته
 الظروؾ مع التوافق أجل من وهٌاكلها استراتٌجٌاتها تؽٌٌر على المنظمات قدرة عدم الأعمال رةإدا فً الذاتً

 ساعدت معاٌٌر على المنظمات هذه مدٌري اعتماد إلى الظاهرة بهذه الإصابة تعزى حٌث المتؽٌرة، التنافسٌة
 خلبل من وذلك التنظٌمً رالتطوٌ دور ٌؤتً وهنا مستقبلٌة، نجاحات لتحقٌق الماضً فً نجاح تحقٌق فً مرة

 الحركة إٌقاؾ أو حدث، ما إذا السكون تحرٌك بٌن الموازنة فً المإثرة القوة دور تلعب التً المتعددة تقنٌاته
 .ذلك الوضع تطلب ما إذا المستمرة

 
 لةوإطا التنظٌمٌة العافٌة وإدامة بتعزٌز التنظٌمً التطوٌر ٌسمح  :صحً منهج باعتباره التنظٌمً التطوٌر -

 فً ٌساهم الذي المتكامل برنامجه باستخدام وذلك حٌاتها دورة صٌانة خلبل من المنافسة عالم فً لمنظمةا عمر
 المتمثلة التنظٌمً الضعؾ لحالات التصدي المقابل وفً ) النمو البقاء، التكٌؾ، ( الأساسٌة العافٌة حلقات تنشٌط

 المنظمات من نوعٌن عن الحدٌث أوجد الذي هو السابق المنطق أن والملبحظ ،)الموت الوهن، الانحدار،)  فً
 : هما

 .المختلفة التؽٌٌر مقاصد لأحداث باستمرار التنظٌمً التطوٌر برامج تتبنى التً وهً  :البقاء منظمات
 من الخروج إلى مضطرة نفسها تجد والتً التنظٌمً بالتطوٌر القٌام عن تعجز التً وهً  :الفناء منظمات
 .فناءها ثم ومن وتراجعها دهورهات نتٌجة السوق

 
 ٌعتمد الذي المستقبل صناعة مناهج احد التنظٌمً التطوٌر ٌعتبر  :استباقً منهج باعتباره التنظٌمً التطوٌر -

 الصورة إلى ووصولا الحاضرة الأهداؾ خلبل من التطبٌق إلى النظرٌة من والانتقال الرإٌة بناء مبدأ على
 .المستقبلٌة

 
 : التالٌة الأبعاد خلال من تبنه إلى الحاجة ومدى التنظٌمً تطوٌرال منافع تبرز



 اهتمام زاد العشرٌن القرن من الأخٌرة السنوات فً الأعمال شهدتها التً للتطورات نظرا  :للعاملٌن بالنسبة -
 على ملوالع ورؼباتهم حاجاتهم إشباع لأهمٌة الداعمة الدعوات بذلك وزادت البشرٌة بالموارد الإدارة علماء
 المناسب والتطوٌر التؽٌٌر إحداث خلبل من العمل حٌاة جودة تحقٌق إلى والدعوة الجماعً العمل روح نشر
 هذا فً الإدارة بواجبات وشعورهم العاملٌن لدى الوعً زٌادة ذلك صاحب وقد بٌبته، وفً العمل متطلبات فً

 .الشؤن
 بترقٌة وسٌسمح البشرٌة القوى أداء لتنمٌة واسعا الامج سٌفتح التنظٌمً التطوٌر بمشروع المإسسة التزام إن

 المتمٌزٌن وتحفٌز المتفوقٌن إمكانات مجارات خلبل من والابتكار الإبداع على القدرة لدٌها وٌدعم سلوكها
 .منهم
 

 المنظمات داخل الأفراد أصبح الأعمال، بٌبة تمٌز أصبحت التً الهابلة التؽٌرات ظل فً  :للعملاء بالنسبة -
 و للتؽٌٌر الداعمة والاستراتٌجٌات السٌاسات ؼٌاب فً معها لتكٌؾاو استٌعابها فً بالؽة صعوبات جدونٌ

 من العالم تحوٌل على ساعدت الآلٌة والحواسب الحدٌثة والاتصالات المواصلبت فؤسالٌب التنظٌمً التطوٌر
 ٌخلق أن شانه من وهذا جمٌعلل مفتوح وسوق صؽٌرة قرٌة إلى واقتصادٌا وسٌاسٌا طبٌعٌا منفصلة أجزاء
 عن مسبولة أصبحت الوضع هذا ظل فً المنظمات وأن المختلفة لأقالٌم و المناطق بٌن المتبادل التؤثٌر حالات
 حٌاة على العملبء تؤثٌر تضاعؾ هنا ومن عالمٌة أبعاد وذات مختلفة ورؼبات احتٌاجات مع التعامل

 من خالٌة منتجات ٌرٌد فالعمٌل المنظمات، ستراتٌجٌةإ فً الصدارة العمٌل رضاء احتل حٌث المنظمات
 بفعالٌة ذلك ٌتحقق وحتى المناسبة وبالكمٌة المناسب وبالشكل المناسب الوقت فً التسلٌم ٌتم وأن العٌوب
 وإجراءات سٌاسات وضع فً العملبء إشراك ٌتم بموجبها للعمل جدٌدة أسالٌب بتبنً المنظمات تطالب وكفاءة
 .الشاملة الجودة متطلبات إطار ًف وذلك المنظمة

 
 صحٌحة بطرٌقة وأنظمتها عناصرها كل تعمل أن ٌجب حقٌقة متمٌزة المنظمة تكون لكً  :للمنظمة بالنسبة -

 للتضاعؾ قابلة فالأخطاء بالآخرٌن، وٌتؤثر ٌإثر المنظمة فً فرد وكل نشاط وكل جزء فكل ومتكاملة،
 مختلفة أماكن فً واختناقات مشاكل إلى ٌإدي أن شؤنه من ما فرد ورؼبات متطلبات تحقٌق فً والفشل

 تتفادى حتى والتطوٌر والتؽٌٌر التحسٌن بمتطلبات تلتزم أن الإدارة على الضروري من ٌصبح وهنا بالمنظمة
 مثل فابدة لها لٌست أنشطة على وجهدها وقتها ٌضٌع فسوؾ بالتالً و الأخطاء فً الوقوع المستطاع قدر

 الإصلبح صحتها، فً المشكوك المعلومات مراجعة فً التؤخٌر أسباب اكتشاؾ فً البحث الأخطاء، تصحٌح
  .الخ ... والطلبٌات تلبٌة على العجز بسبب للعملبء الاعتذارات تقدٌم العمل، إعادة أو
 
 المتطلبات من مجموعة انجاز لؽرض تكون أن ٌجب والتطوٌر التؽٌٌر لمشروع الداعمة المنظمة جهود إن

 : ٌنهاب ومن
 .الموارد هدر وتقلٌل ونوعا كما الإنتاجٌة ورفع الفاعلٌة وزٌادة التنظٌم كفاءة دعم

 .الإدارة فً الضعؾ نقاط ومواجهة والطوارئ المشكلبت ومجاراة متوازنة وبٌبة ملببم مناخ توفٌر
 .عالمجتم وأهداؾ العملبء أهداؾ العاملٌن، أهداؾ التنظٌم، أهداؾ  :من كل تكامل على العمل
 من المستمر للتجدٌد وآلٌة المنظمة فً المشكلبت لحل أسلوب إلا هو ما التنظٌمً التطوٌر أن نستنتج سبق مما

 .البٌبٌة التحدٌات الاعتبار بعٌن الأخذ مع المتاحة الفرص واستؽلبل الملببمة القرارات اتخاذ و التحلٌل خلبل
 

 التنظٌمً التغٌٌر والتطوٌر مشروع إدارة مسؤولٌة
   :أهمها ومن الأسبلة من مجموعة على الإجابة مشكلة التنظٌمً والتطوٌر للتؽٌٌر الساعٌة المنظمات جهتوا
 
 . والتطوٌر؟ التؽٌٌر مشروع إدارة ٌتولى من

 تعتمد أن أو والتطوٌر، التؽٌٌر بعملٌة بنفسها المنظمة تقوم أن هً البدابل هذه وأبسط للئجابة عدٌدة بدابل هناك
 على الاعتماد وهو ثالث بدٌل وهناك الممكنة والطرق الاحتمالات تتعدد بدٌل كل وداخل خارجٌة جهة على

 .الوقت نفس فً البدٌلٌن بٌن الجمع
   :أهمها ومن الأسبلة من مجموعة على الإجابة مشكلة التنظٌمً والتطوٌر للتؽٌٌر الساعٌة المنظمات تواجه



  والتطوٌر؟ التؽٌٌر مشروع إدارة ٌتولى من
 تعتمد أن أو لتطوٌر، و التؽٌٌر بعملٌة بنفسها المنظمة تقوم أن هً البدابل هذه وأبسط للئجابة عدٌدة بدابل هناك
 على الاعتماد وهو ثالث بدٌل وهناك الممكنة والطرق الاحتمالات تتعدد بدٌل كل وداخل خارجٌة جهة على

 .الوقت نفس فً البدٌلٌن بٌن الجمع
  :المنظمة خلدا من والتطوٌر التغٌٌر سلطة (ٔ

 .الصدد هذا فً بدابل ثلبثة هناك حٌث والتطوٌر، التؽٌٌر سلطة له من بتحدٌد المنظمة فً العلٌا الإدارة تقوم
 كل أو بمعظم العلٌا الإدارة فً المدٌرون هنا ٌستؤثر  :التغٌٌر بسلطة وحدها العلٌا الإدارة تستأثر أن

 التطوٌر، عملٌات وٌنظمون ٌخططون الذٌن فهم ،ظٌمًالتن والتطوٌر التؽٌٌر بعملٌات الخاصة السلطات
 على بالاعتماد إما المشاكل على بالتعرؾ المدٌرون هإلاء وٌقوم بذلك المتعلقة القرارات كل وٌصدرون
 والتطوٌر التؽٌٌر ٌمتد حٌث مرإوسٌهم، من ترد التً ولتقارٌر بالمعلومات الاسترشاد أو الذاتٌة خبراتهم
 ما نجد ذلك ومن للمنظمة المكونة العناصر معظم على ٌإثر لكً العلٌا الإدارة بواسطة ٌحدث الذي التنظٌمً

 :  بالاتً ٌتعلق

 ككٌان المنظمة بٌن الموابمة تحقٌق لضمان الإدارة وسٌاسات العمل وبرامج والخطط الأهداؾ تؽٌٌر 
 ٌقترن وما إدخالها المزمع ةالجدٌد والأنشطة ناحٌة من استحداثها المتوقع أو المستحدثة والتؽٌرات تنظٌمً

 .أخرى ناحٌة من ومتطلباته الحدٌث العصر ٌواكب بما فٌها تطوٌرات من بها

 وذلك للتؽٌٌر مقاومتهم وتتفادى المستحدثة التؽٌٌرات لتقبل المنظمة فً العمل قوة لأفراد المبدبٌة التهٌبة 
 ونفسٌا ومعنوٌا فنٌا تهٌبتهم آخر معنىب واتجاهاتهم، السلوكٌة أنماطهم وتعدٌل مهاراتهم تنمٌة خلبل من

 المرتقب التطوٌر بؤن إقناعهم ٌتطلب أمر وهو الجدٌد، للتطوٌر ومإازرتهم ودعمهم مساندتهم لضمان
 معارفهم بمستوى بالارتقاء مواكبة شرٌطة العمل سوق فً قٌمتهم من وٌزٌد مصالحهم لهم سٌحقق

 .وقدراتهم ومهارتهم ومعلوماتهم

 لحل أو الفعلً التطبٌق ضوء فً محسوبة تعدٌلبت لإحداث التنظٌمً التطوٌر عملٌة ابعةمت على الإشراؾ 
 .بالمنظمة الذاتً التجدٌد مراحل مختلؾ فً تطرأ قد التً المشكلبت

 والتطوٌر التؽٌٌر لإحداث إتباعها المزمع الطرٌقة أو الأسلوب تحدٌد على الحرص. 
 ( : المشاركة ( النهائً بالقرار العلٌا الإدارة اظاحتف مع بالمنظمة الإدارٌة المستوٌات كافة
 هذا وٌعتمد والتطوٌر، التؽٌٌر عملٌة فً والعاملٌن التنظٌمٌة المستوٌات باقً بإشراك هنا العلٌا الإدارة تقوم

 رتؤثٌ ذات وأنها للمشاركة، وأهلٌة كفاءة ذات التنظٌمٌة والمستوٌات العاملٌن أن افتراض على التطوٌر فً البدٌل
 وجود الأفضل من ٌكون قد وبالتالً إنكاره ٌمكن لا وسلطان قوة ٌعطٌها الذي بالقدر المنظمة مصٌر على قوي
 : الآتٌٌن الشكلٌن بؤحد التنظٌمً التطوٌر فً العاملٌن مشاركة وتتم المختلفة، التنظٌمٌة المستوٌات بٌن تفاعل
 بدابل بتحدٌد أٌضا وتقوم راستهادو وتعرٌفها المشاكل ٌصبتشخ هنا العلٌا الإدارة وتقوم  :الجماعً القرار اتخاذ

 واختٌار البدابل هذه لدراسة الدنٌا المستوٌات إلى توجٌهات بإعطاء العلٌا الإدارة تقوم أن ذلك ٌلً الحلول،
 .مشاكلهم ٌحل الذي البدٌل ذلك واختٌار البدابل دراسة فً جهدهم قصارى ببذل العاملون ٌقوم وهنا انسبها،

 فقط ٌقومون لا العاملٌن لأن وذلك وأعمق أقوى المشاركة فً الأسلوب هذا  :جماعً بشكل المشاكل حل
 بدقة المشكلة وتعرٌؾ عنها معلومات وجمع المشكلة دراسة إلى ذلك ٌمتد بل انسبها اختٌارو البدابل بدراسة

 . والحل التصرؾ بدابل إلى والتوصل
 

 :المناسب القرار اتخاذ لسلطة الجهات تلك تفوٌض مع الإدارٌة المستوٌات كافة
 التؽٌٌر معالم تحدٌد فً بالمنظمة والعاملٌن التنظٌمٌة المستوٌات لباقً السلطة بإعطاء هنا العلٌا الإدارة تقوم

 تحدٌد من التطوٌر مهام بمعظم طلعواٌ أن العاملٌن أو المستوٌات هذه وعلى المناسبة، التنظٌمً والتطوٌر
 وٌتم مشاكلهم، لحل مناسبة أنها ٌعتقدون والتً القرارات واتخاذ المناسب الحل واختٌار حلولال وبدابل للمشاكل
 السإال إن الحساسٌة وتدرٌب الحالة مناقشة  :الآتٌٌن الأسلوبٌن بؤخذ والعاملٌن التنظٌمٌة للمستوٌات التفوٌض

 التؽٌٌر ولمشروع للمنظمة بوأنس أفضل السابقة البدابل أي  :هو المقام هذا فً بشدة نفسه ٌطرح الذي
 والتطوٌر؟،

  )التفوٌض أو المشاركة العلٌا، الإدارة ( المستخدم البدٌل ٌتوقؾ حٌث قاطعة، بإجابة الجزم ٌمكن لا أنه ولحقٌقة
 : التالً الجدول فً موضح هو ما وأهمها كثٌرة اعتبارات على



 ظمةالمن التنظٌمً داخل والتطوٌر التغٌٌر سلطة بدائل بٌن مقارنة
 

 التقٌٌم معٌار          
 
 

 بالتغٌٌر ٌقوم من

 الرضا
 

 السرعة
 

 نتائج
 مباشرة

 

مستوى 
 المقاومة

مستوى 
 الالتزام

مستوى 
 الإبداع

 أن محتمل مرتفعة متوسط العلٌا الإدارة
 مرتفعة تكون

 منخفض مرتفع
 

 منخفض
 

 أو منخفض متوسط منخفضة مرتفع المشاركة
 متوسط

 مرتفع مرتفع

 منخفضة المتوسط التفوٌض
 أو

 متوسطة

 أن محتمل
 مرتفعة تكون

 متوسطة
 إلى تمٌل

 الارتفاع

 متوسط متوسط

 
 قد فهو وعٌوبه مزاٌاه له العلٌا الإدارة به تنفرد الذي التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر أن السابق الجدول ٌوضح
 أنه إلا القصٌر المدى فً مباشرةال النتابج ومعٌار التؽٌٌر سرعة بمعٌار ٌتعلق فٌما نسبٌة فعالٌة إلى ٌإدي
 عدم وبالتالً المقاومة من عالً مستوى ٌنتج مما العاملٌن لدى الرضا بعدم الإحساس ٌولد انه علٌه ٌعاب

 العاملٌن وحماس دافعٌة انخفاض إلى ٌإدي أن شؤنه من وهذا والتطوٌر التؽٌٌر مشروع بمتطلبات التزامهم
 .والابتكار لإبداعوا والتطوٌر التنمٌة لنشطة وتجاهلهم

 
 الفعالٌة مع العلٌا الإدارة بواسطة تتم التً التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر لطرٌقة العامة الفعالٌة نسبٌا تتشابه
 تدعٌم إلى ٌإدي حٌث ،النتابج أفضل ٌحقق بالمشاركة والتطوٌر التؽٌٌر أن وٌبدو التفوٌض، لطرٌقة العامة
 التؽٌٌر مشروع بمتطلبات عال التزام وٌنتج المقاومة روح إضعاؾ إلى وبالتالً المشاركٌن العاملٌن رضا

 البدٌل هذا أن ملبحظة تسجٌل مع والابتكار الإبداع إلى العاملٌن طرؾ من مستمر سعً وإلى والتطوٌر
 ٌفتقر وبالتالً العاملٌن من كبٌرٌن وجهد وقت استهلبك إلى ٌإدي أنه ٌعنً مما ما نوعا طوٌل وقت ٌتطلب
 .القصٌر الأمد فً نتابج ٌنتج ولا للسرعة

 
 ( :الخارجون المستشارون ( المنظمة خارج من التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر سلطة (ٕ

 أحد من خارجٌة مساعدة على الحصول ضرورة على التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر محاولات من كثٌر تعتمد
 تطبٌق بفترة فقط مرتبطون أنهم ٌثح مإقتة بصورة بالمنظمة عاملٌن كؤفراد إلٌهم وٌنظر الاستشارٌٌن،

 المكاتب مثل متنوعة أماكن من هإلاء على الحصول وٌمكن المطلوب، التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر مشروع
 بمجرد هإلاء عمل ٌنتهً حٌث الخ،...  الأعمال إدارة فً المتخصصٌن الجامعات أساتذة أو الاستشارٌة

 التً الإدارٌة والكفاءات المهارات من بعدد المستشار ٌتسم أن ضٌفتر والتطوٌر التؽٌٌر برنامج من الانتهاء
 : التالً بالجدول نوضحها المهارات هذه أهم ومن وفاعلٌة، بكفاءة والتطوٌر التؽٌٌر مشروع إدارة من تمكنه

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ممارساتها أبرز المهارة

 القٌادة

 .للمنظمة الإنسانٌة القٌم على الأعضاء تركٌز على المحافظة
 .الفرص على التركٌز كٌفٌة الأعضاء علٌمت

 .المستمر التحسٌن بؤهمٌة الأعضاء تبصٌر
 .خاطا باتجاه سٌرها حالة فً الصحٌح الطرٌق إلى الشركة إعادة

 إدارة المشروع
 بالاتجاه التؽٌٌر برنامج على المحافظة فً ٌسهم بما والأقسام الأعضاء اندماج تحقٌق

 .الصحٌح

 .المنظمة فً شخص كل إلى الأساسٌة القٌم لإبلبغ رورٌةض مهارة هً الاتصال

 المشكلات حل
 على أساسا التركٌز و الٌوم مشكلبت نسٌان خلبل من التنظٌمٌة للمشكلبت الحلول تطبٌق

 القادمة المشكلبت

 التفاعل
 عملٌات فً الاندماج تحقٌق تضمن التً والثقة الأدوات المنظمة فً شخص كل منح

 .العملٌات ومهارات العلبقات، بناء مل : التسهٌلبت،تش التؽٌٌر التً

 الشخصٌة
 .صعبة قرارات لاتخاذ المنظمة مساعدة فً الثقة

 .جدٌدة تقنٌات إدخال
 .جدٌد شًء أي تجرٌب

 
 الذي السبب أو بحسب الفلسفة وذلك التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر عملٌة ودفع تحرٌك فً الاستشاري دور ٌختلؾ

 ٌحددا أن والاستشاري المنظمة من وعلى كل الخارجً، الاستشاري خبرات باستجلبب منظمةال تقوم اجله من

 :نذكر  ومنها عدٌدة سنجدها الاستشاري الخبٌر بها أن ٌقوم ٌمكن التً الأدوار إلى نظرنا وإذا بدقة، دورهما

 من ذلك ٌتم و وأهمٌته، ٌمًالتنظ والتطوٌر التؽٌٌر بمشروع بالتعرٌؾ الاستشاري الخبٌر ٌقوم وهنا  :المبادأة

 .للمنظمة إفادته وإمكانٌة وأهمٌته وماهٌته والتطوٌر التنظٌمً التؽٌٌر عن وتطبٌقٌة علمٌة لمعلومات تقدٌمه خلبل

 المعلومات، كٌؾ تجمع عن خطة وضع فً المنظمة بمساعدة الاستشاري الخبٌر ٌقوم وهنا  :المشاكل تشخٌص

 تبوٌب ٌمكن وكٌؾ المعلومات، عملٌة جمع فً المنظمة أقسام تشترك أن ٌمكن وكٌؾ المطلوبة، هً البٌانات وما

 .تشخٌصها أو تحدٌد المشكلة على ٌساعد الذي بالشكل البٌانات هذه وتحلٌل

 لتحدٌد وذلك تحقٌقها تم التً عن النتابج معلومات بجمع هنا الاستشاري الخبٌر ٌقوم  :التطوٌر ومتابعة تقٌٌم

من  التنظٌمً التطوٌر فعالٌة بتقٌٌم الخبٌر ٌقوم كما المستخدمة، أنظمة التدخل فً لتعدٌلا أو مدى الاستمرار

 النتابج من ؼٌرها و العاملٌن الشخصٌة وسلوك العلبقات و والمبٌعات الإنتاج انجازات و خلبل مإشرات الربح

 .بالمنظمة

 مهمة تنتهً ثم ومن التجربة لمنظمة بتقٌٌما وتقوم النهابً، تقرٌره الاستشاري الخبٌر ٌقدم  :الاستشارة إنهاء

 .أتعابه على الخبٌر بحصوله

 
 ) :لخارجٌة و الداخلٌة الخبرة بٌن الجمع خلال من التغٌٌر سلطة (ٖ

 أنها ٌعنً وهذا الخارجٌة، و الداخلٌة الخبرة بٌن الجمع فً ٌتمثل و آخر بدٌل إلى المنظمات بعض تلجؤ
 خارج من الاستشارٌٌن بالخبراء الاستعانة بجانب أساسا المنظمة فً العاملٌن الخبراء من مجموعة تستخدم
 هذا وٌسعى التنظٌمً، التطوٌر و التؽٌٌر برامج تطوٌر و لتنمٌة جماعً فرٌق تكوٌن خلبل من وذلك المنظمة
 من قدر أكبر تحقٌق و الخارجٌٌن و الداخلٌٌن الخبراء ومعارؾ ومهارات خبرات من الاستفادة إلى المدخل

 .الأسلوبٌن من لكل مزاٌاال
 أنه على إلٌه ٌنظر ما ؼالبا الخارجً فالخبٌر عٌوبه، و ممٌزاته له السابقة الثلبثة الأشكال من شكل كل إن

 الخبٌر نظر وجهات أن كما مشاكلها، مع التعامل فً بفشلها الإدارة اعتراؾ ٌتضمن إلٌه اللجوء و ؼرٌب



 من وهذا القرارات متخذي نظر وجهات عن مختلفة تكون ما لباؼا المنظمة تواجه التً للمشكلبت الخارجً
 المستشار موضوعٌة زٌادة أن جانب إلى الطرفٌن، بٌن العلبقات إقامة عند مشاكل وجود إلى ٌإدي أن شانه

 و أنظمة أو ووظابؾ علبقات إلى ٌشٌر قد والذي الواقع مع التعامل فً مرونة عدم إلى تنقلب قد الخارجً
 .الموضوعٌة هذه بسبب هدٌدهات ٌتم أشخاص

 لما وذلك البدٌل هذا ٌفضل الحالات من كثٌر فً انه إلا الخارجً المستشار استخدام تمٌز التً العٌوب رؼم
 : ومنها ممٌزات من الخارجً التدخل من النوع لهذا

 
 : التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر مجال فً والتخصص الخبرة

 داخل والأفراد والأقسام الوحدات بكل الاتصال ٌمكنه ثم ومن المنظمةب سابقة عمل بعلبقات الارتباط عدم 
 .حرج بدون اللبزمة البٌانات على للحصول بثقة المنظمة

 التحٌز وعدم الدقة من عالٌة بدرجة المشاكل تحلٌل على القدرة علٌه وٌترتب والحٌاد الموضوعٌة. 

 المنظمة بداخل الأفراد بجان من التؽٌٌر قبول ٌسهل الخارجٌن الخبراء استخدام إن. 

 لها المناسبة الحلول اقتراح وكٌفٌة وتحلٌلها الإدارٌة المشاكل تحدٌد على المنظمة أعضاء تعلٌم و تدرٌب. 
 

 جماعة أو لوحدة قربا أكثر ؼالباو ٌبد فانه المنظمة داخل من ٌؤتً الذي التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر لخبٌر بالنسبة
 التً الجماعات تلك جانب من للتؽٌٌر مقاومة علٌه سٌترتب بالتالً وهذا معٌنة، ٌاساتوس لأفكار ومتحٌزا   معٌنة
 التطوٌر مهمة توكل أن للمنظمة المفٌد من ٌكون قد ذلك ورؼم الداخلً، التطوٌر مدٌر مع أطروحاتهم تنسجم

 هذه ومثل وأفرادها، ومكوناتها بجوانبها ومعرفة علم من علٌه ٌتوفر لما نظرا الداخلً الخبٌر إلى والتؽٌٌر
 . والتطوٌر التؽٌٌر لبرنامج والتنفٌذ الإعداد عند قٌمة ذات تكون أن الممكن من المعرفة
 داخل من التطوٌر فً المتخصصٌن من بكل الاستعانة على والقابم الثالث المدخل استخدام ندرة من بالرؼم
 من الأسلوب هذا مثل ففً التطوٌر، فً النجاح من عالٌة بدرجة ٌتمٌز أنه ٌبدو أنه إلا خارجها، ومن المنظمة
 خبراء لدى المتوافرة والخبرة المعرفة مع الخارجٌن للخبراء المهنٌة المعرفة و الموضوعٌة معا تمتزج التدخل
 المشتركٌن، الطرفٌن أعضاء بٌن والكفاءة الثقة فً تزاٌد عنه ٌنتج للمعرفة المزج هذا ومثل، الداخل من التطوٌر

 تإدي أن ٌمكن اٌجابٌة وعلبقات صلبت وإقامة الاتصال على والداخلٌن الخارجٌن الخبراء فرٌق رةقد أن كما
 .متوقع تؽٌٌر لأي المقاومة تقلٌل إلى
 
 : التالٌة الشروط فٌه تتوفر أن بد لا إٌجابٌا والتطوٌر التغٌٌر ٌكون لكً و
 .التؽٌٌر من الهدؾ وضوح -ٔ
 .الموظفٌن و المنظمة بتطلعات ٌفً أن -ٕ
 .الخلل أسباب على لقضاءا -ٖ
 .متوازنة و مدروسة خطة ضمن ٌكون أن -ٗ
 المتوازنة السٌّطرة عن ٌخرج لا لكً الصحٌح التوجٌه و الضوابط ضمن ٌكون أن -٘
ً   أن -ٙ  .وتماسكا حماسا ٌزٌدهم و .فٌها العاملٌن و للمإسسة جدٌدة تطلعات و بطموحات ٌؤت
 .لتقدّما إلى الجمٌع بؤٌدي تؤخذ جدٌدة عمل بفرص ٌؤتً أنْ  -7
 .علٌها التؽٌٌر ثار التً القدٌمة والسّلبٌات النواقص إزالة عبر السّابقة الاختلبلات و الضّعؾ آثار رفْع -8
ًّ  العوابق ٌزٌل -9 عْؾ من ت زٌد كانت الت  .إٌجابٌاتها من تُقلل أو المإسّسة ض 
هارات أوْ  عناصر الإدارة اكتساب -ٓٔ ًّ  السّمات من ذلك وؼٌر... الأهداؾ لتحقٌق جدٌدة م   تعدّ  مجموعها فً الت

 .البقاء فً المإسّسة طموح ٌحقق الذيّ  الإٌجابً للتؽٌٌر حقٌقٌاً  مُإشرا
 

 فهً والمنافسة، التحدّي ٌكتنفها مضطربة بٌبات هً المنظمات فٌها تعٌش التً البٌبة أنّ  سلؾ ممّا ن لحظ إذن
 على ترتكز و والاندماج التحالؾ على تبنى ما كثٌرا الحدٌثة فالاستراتٌجٌات الاعتمادٌة، و التنافسٌة بٌن تراوح
 تحمل فهً وإٌجابٌة، مثمرة نتابج الاستراتٌجٌات هذه اعطت كما و. الاتصالات وفورة نتاجللئ الحدٌثة التقنٌات

 عن عبارة المنظمات فتطورا. لنجاحه مناسبة ؼٌر أجواء وجود أو البٌبة لتؽٌر نظرا الفشل، احتمالات طٌاتها فً
 .والمنظمة الفرد فاعلٌة رفع بهدؾ التخصصات شتى فً الحدٌثة العلوم مبادئ تستخدم مخططة ٌةنظام عملٌة



 من نوع التؽٌٌر أن القول ٌمكن كما. المنظمات داخل التطوٌر خطوات أول المنظمة ثقافة على التركٌز وٌعتبر
 اسْتجابة هو التؽٌٌر فمواكبة. معه والتعاٌش الجدٌد الواقع استٌعاب أجل من المستمر والتكٌؾ الشامل التحول

 الشروط أحد أصبح وقد...  والمحاسبة والتكنولوجٌا التقنٌة وسابل مجال فً الطّاربة السّرٌعة للتطوّرات
 .للنجاح الضرورٌة

 
نشؤتهم فً الموظفون ٌصطدم ما كثٌرًا  تحتاج وصعوبات بعوابق اجتماعٌة أو اقتصادٌة أو سٌاسٌة كانت سواء م 
 لا تقلٌدي بؤسلوب الإدارة تسٌٌر لأن المعاصرة، التطورات مع تتوافق جدٌدة أسالٌب انتهاج الى الادارة فٌه

ٌّإ وبالتالً التؽٌرات لاستٌعاب مإهّلة ٌجعلها ٌّؾ على والقدرة للتطوٌر التهُ  والاسْتجابة الأحداث، مع التك
 ومستوى المإسّسة عمل توجّهات فً إثرانوٌ ٌتفاعلبن و ٌتكاملبن وأسْلوبها الإدارة ش كل فإن ولذلك. لمتطلباته
 .ومشارٌعها أهدافها

 
 النّماذج، هذه من الكثٌر ٌشهد ٌزال ما العربً عالمنا ولوأنّ  الاضمحلبل، فً للمإسّسات التقلٌدي الطّابع بدأ ولقد
 رْدٌةالف طابع علٌها وٌؽلب الموضوعٌة إلى تفتقد أحٌانا شخصٌة بخبرات ٌتمتعون أشخاص الإدارة ٌقود حٌث

ًّ  الى ٌمٌل الٌوم عالم بٌنما المرتجلة، القرارات واتخاذ  الجماعً العمل تؤصٌل على تعتمد التًّ المإسّسات تبن
ٌّة من جوّ  ونشر المشترك، بالمصٌر والإحساس القرارات، اتخاذ فً الأعضاء جمٌع وإشراك  الحر

ٌّة  .للتقدم جدٌدة آفاق أمامها وٌفتح لصّمودا على للمنظمة أكثر قدرة اعطاء فً ٌُساهم وهذا ...والدٌمقراط
 

ًّ  الواقع تتبّع مع بالتوازي ٌسٌر هذا وكل  الحُدود ألؽى الذي المُذهل التكنولوجً والتقدم الابتكار كظاهرة العمل
ٌّسرًا، علٌها الحُصول أصْبح التً المعلومات ووفر المسافات وقرّب قابة سُلطة عن بعٌدا مُ . الأمْنً والمانع الر 
 التطوّر لها ٌضمن المُإسّسات، لإدارة دٌجدر تصوّ  عن نبحث أنْ  علٌنا لزامًا كان الجدٌد، الواقع هذا وفً

ٌّة،  .والتنوّع بالمُنافسة ملًِء جدٌد عالم ظلّ  فً كٌانها، على الحفاظ مع والاستمرار
 

ٌّن هنا ومن فهوم أنّ  لنا ٌتب ارة م  د مع ٌتقاطع الحدٌث الإد   والسٌّاسة الاقتصاد كعلمِ :  الأخرى العلوم من عد 
 على تفرض المقدسة القوانٌن من مجموعة أو ثابتة هٌاكل لٌست الادارة أنّ  ٌعْنً ممّا...  الانسانً والسّلوك
 وتسْتخدم البشرٌة الأدمؽة وتُوظؾ عِلمٌة، معطٌات إلى تستند الناجحة فالإدارة تطبٌقها، أجل منْ  المُوظفٌن
 . والتّحالفات بالصّراعات ٌعجّ  واقع فً بنجاح أهدافها إنجاز أجل من ٌةعال بتقانة المُتاحة الموارد
لبة إرادة تظهر الجدٌد الوقع هذا خلبل ومن ٌّر إحْداث إلى تهدؾ ص  هْما التؽٌ  .الثمن كان   ومهْما التحدّي كان   م 

 
 عمالالإ منظمَات فً التغٌٌر إدارة خصائص

ٌٌّر إدارة ٌّز التؽ ٌُمكن إدراكها، من بدّ  لا امّةاله الخصابص من بعدد تتم  : نقاط عشرة فً إجْمالها و
 
 المختلفة القوى احتٌاجات بٌن و بٌنها التكامل من قدر تحقٌق الى التؽٌٌر عملٌة تسعى  :التوافقٌة أو التكامل -ٔ

 هذه إنّ  بل الموظفٌن من مجموعة على فكريّ  ترؾ ممارسة لٌست التؽٌٌر عملٌة لأن حاجاتها واشباع
 .العاملة القوى و المنظمة مصلحة ٌخدم لما المتبادل الرّضا نسبة على تقوم العملٌة

 
 وضمان الانسجام من نوع الى بحاجة فهً استمرارٌتها وتضمن امنة بٌبة التؽٌٌر ادارة لتكون  :المشاركة -ٕ

 .به المتؤثرة والقوى التؽٌٌر قادة بٌن الفعالة المشاركة طرٌق عن ٌكون ذلك
 

 المتوفرة طاقتها و مقدرتها حدود فً تكون أن ٌجب التؽٌٌر عملٌة أنّ  تدرك أن علٌها نظّمةالم إنّ   :الواقعٌة -ٖ
 .المتاحة ومواردها

 
ٌّة من هامش امتلبك فً قدرتها على ٌتوقؾ التؽٌٌر ادارة نجاح ان  :والفاعلٌة القدرة -ٗ  القرارات لاتخاذ الحر

 .تصحٌحها المراد الإدارٌة النظم على رالتؽٌٌ وإجراء المنظمة داخل الفاعلة القوى توجٌه أجل من
 



 : الى ٌهدؾ العبثٌة عن بعٌد ومقصود واع فعل هو المنظمة داخل التؽٌٌر عملٌة إنّ   :الغائٌة -٘

 بصفته للمنظمة العام المناخ داخل دمْجهو الجدٌدة الأوضاع مع بالتؤقلم للتؽٌٌر المعارض التٌار اقناع 
 .هدم عامل لا فاعلب عنصرا

  ٌّّةعم قبول إن  المرونة من جوّ  إشاعة ٌوجب مما المنظمة داخل العناصر بعض على عسٌرة تبدو التؽٌٌر ل
 ي.الادار الكٌان على

ٌّة التؽٌٌر لإدارة تكون أن لابد  :القانونٌة الشرعٌة -ٙ ٌّة مرجع ٌّة شرع  من كٌانها على الحفاظ أجل من قانون
ٌّة المبادئ تتبنّى أنّها كما. للتؽٌٌر المعادٌة الاتجاهات  دوابر على تتوفر و المجتمع فً السّابدة الأخلبق
ٌّة  .للمنظمة ومكاسب نجاحات لتحقٌق كؤداة التؽٌٌر مبدأ ترْسٌخ على باستمرار تعمل إعلبم

 
ٌّة مهام من إنّ   :الاصلاح -7  طرٌق عن وذلك المنظمة، بنٌة على الحفاظ على العمل أيّ   :الاصلبح التؽٌٌر عمل

 .اختلبلات من علٌها طرأ ما كلّ  صلبح لا والسّعً هاب ٌضرّ  ما كلّ  من حماٌتها
 

ا العمٌق الإدراك مُستوى وهو  :المسؤولٌة أو الرّشادة -8  ٌجب إذ تبعات من التؽٌٌر عملٌة عن سٌنجرّ  لم 
ٌٌّر أنّ  أيّ . تصرّؾ أو قرار أيّ  اتخاذ قبل التؽٌٌر خطوات كل دِراسة  لا للمنظمة مكاسب   ٌُوفرّ أنْ  ٌجبُ  التؽ

 .الخسابر من دوّامة فً هاٌضع أنْ 
 

ٌّة ع :الإبدا -9 نهج تتبنّى التًّ المُعاصرة بالمنظّمات مُرتبطة صِفة الإبداع خاص  قدراتها، على للحفاظِ  التؽٌٌر م 
ٌّا دورًا ٌلعب فالتؽٌٌر لذا  تنمٌة على ٌعْمل أنه بما المنظمة، بٌبة داخل والجودة الابتكار قٌم ؼرْس فً رٌاد

 .للمُوّظفٌن المعْرفً بالمسْتوى تنهض مُتطورة، بدابل لتقدٌم وٌسْعى التطوٌر على الدافعة القدرة
 

 بزوالها، وتنذر كٌانها تهدّد أحداث بالمُنظمة تعْصؾ ما كثٌراً  : الأحداث مع والتكٌف الضغوطات امْتصاص -ٓٔ
 أنْ  الفاعلة ةالسّلط على ٌجب وهنا الآخر إزالة على طرؾ كلّ  وٌعمل بداخلها الطرفٌن مصالح تتصادمُ  حٌثُ 
ٌّؾ  بل دمارها الى ٌإدّي الذّي الصّدام المنظّمة وتجنّب الحدث على وتسٌطر الجدٌد الواقع مع بسُرعة تتك
كاسبها المُنظمة على حِفاظا وتُوجهها الأحداث بمُجرٌات تمْسك إنها  .وم 

 
 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر تستدعً التً سبابالأ و العوامل

 داخل من ناشا ما سبب أو قوّة نتٌجة ٌكون بل العدم من أو فراغ من منظمة أي فً لتطوٌرا و التؽٌٌر ٌحدث لا
 : كالتالً خارجها من أو المُنظمة

 قبل تعمل كانت التً فالمعامل العصْر بتطور تتطور العمل أسالٌب إنّ   :الأسالٌب مستوى على تطوّر 
 الحاضر فً تعٌش أن تستطٌع لا التقلٌدٌة نظٌماتفالت التارٌخٌة، بالمزارات أشبه أصبحت مثلب عاما خمسٌن

فً بشكلها إلا  بشكل الجدٌد الواقع مع لتتكٌؾ تنظٌمها المإسسات تعٌد لذلك  )المتحؾ الى نسبة(  المُتح 
 . دوريّ 

 
 إلى بالمنظمات ٌدفع أن شؤنه من الجدٌدة التشرٌعات و القوانٌن إصْدار إنّ  : والأنظمة السٌاسات فً تطوّر 

 .داخلها والمسْإولٌات الأدوار توزٌع وإعادة استراتٌجٌتها تؽٌٌر
 بْر المُنظمة داخل العاملٌن اسْهامات إنّ   :العاملٌن طُموحات نوات ع   طُموحهم من ٌزٌد الدّإوب العمل من س 

ٌّة مراكز إنشاء إلى بالمُنظمة ٌدفع ممّا أكثر علبوات على للحصول  الفنً التدرٌب على تساعدهم تدرٌب
 .الجدٌدة التطورات مع تكٌٌفهم و تؤهٌلهم وإعادة

 
 ٌّة السّابق فً والمإسّسات الجمهور بٌت العلبقة كانت  :المُنظمات من الجمهور نظرة تغٌر  مُرتبطة عداب

 المجتمع على قسْرٌة قوانٌن ٌُطبق كان أنه بحكم فٌه مرْؼوب ؼٌر عُنصرًا كان فالمُوظؾ الاستعمار بحقبة
 الجودة شِعار أو للرقابة ٌخضع لا الشركات، إنتاج كان كما الجماعً، بالعِقاب بهأشْ  بطرق الضرابب كجمْعِ 
عًْ ٌابؼو المُنافسة فقدان بحُكم  نظرة تؽٌرت الحدٌث العصر وفً. المنتوج بمستوى للمستهلك الكافً الو 

 ٌنٌلتمٌٌزا على قدرته و وعٌه ازداد والذي الزبون إرضاء أجل منْ  ٌعمل أصْبح الذي للعامل المستهلك



ٌّر المنظمات جعل هذا كلّ . والرّدٌبة الجٌدة السّلعة  تؤهٌِل إعادة طرٌق عن للزّبون ونظرتها معاملبتها تؽ
ظفٌن  .المُو 

 
 ٌْث الجدٌدة والمعارؾ العلوم تطور من المنظمات استفادت لقدْ   :البشرٌة المَعارف من الاستفادة  تمّ  بح

 .وتعدٌلها الانسان سلوكٌات فً التحكم أمكن ممّا توظٌفها،
 

 جدٌدة مخارج عن تبحث جعلها المإسّسات بٌن المُنافسة حُمّى اسْتعار إنّ   :المنظمات بٌن المنافسة حدّة 
 من للتدرٌب وسابل إدْراج فً الرؼبة ظهرت لذلك و الأسواق عالم فً وجودها وفرض قدراتها لتحسٌن

 .السلوكً التدرٌب ذلك ومثال للمُوظفٌن ءةالكفا و القدرة تنمٌة و المنشؤة حٌوٌة على الحفاظ أجل
 

 مساهما ٌُصبح أن إلى للقرارات مُنفذا كونه من للعامل النظرة تؽٌر إنّ   :القرارات فً الموظفٌن إشراك 
 عمله، فً اطمبنانا و تفانٌا أكثر تجعله مسإولٌة تحمّله و الإداري للتنظٌم أكثر بالانتماء ٌشعر ٌجعله فٌها،
ن مما  .داخلها الاتصالات وطرق المنظمة داخل القرارات اتخاذ ٌبأسال ٌُحسِّ
 
 : التالٌة العوامل إلى ٌعود والشركات المؤسّسات فً التغٌٌر أسْباب أنّ  فٌرى المؤلف أمّا
 و السابدة، العامة الثقافة ومستوى السكانٌة، والتؽٌرات الطبٌعٌة، بالبٌبة تتمثل التً و الخارجٌة الضؽوط 

 .المادٌة تقنٌةال انتشار و ظهور
 وظهور والعاملٌن، الإدارة بٌن والمصالح الاهتمامات بتضارب والمتمثلة الداخلٌة والضؽوط التوترات 

 النظام داخل الانفعالات وكذلك للمإسسة، الاجتماعً والنظام السابدة العامة الثقافة بٌن الاختلبفات
 .أولوٌتها تتضارب عندما المإسّسات لنفس الاجتماعً

 : التؽٌٌر إحداث فً تساهم خارجٌة أو داخلٌة ناشبة أسبابا هناك أنّ  روبنز ستٌفن ٌرى المنظمة نظرٌة ابهكت وفً
 

 :الداخلٌة القوى أهم
 أؼراضها و رسالتها و المنظمة أهداؾ فً تؽٌٌر. 
 جدٌدة معدات و أجهزة إدخال. 
 العاملة القوى ندرة. 
 متطورة معلومات معالجة نظم إدخال. 
 اخرى تمنظما مع الدمج. 
 ًّالعاملٌن معنوٌات تدن. 
 

 ٌتركون الذٌن العاملٌن نسبة عن عبارة وهو Employee Turnover Rate الوظٌفً الدوران نسبة ارتفاع
 فذلك العمل، بترك أشخاص 10 وقام شخص 100 عندي كان إذا مثلب .آخر بعمل وٌلتحقون بالمنشؤة العمل
 على قلقا وتشكل كبٌرة نسبة أنها على دلٌل معٌنة، مهنة فً املةالع القوى إجمالً من % 10 ٌمثلون أنهم ٌعنً

 فً أو الحسّاسة القطاعات فً الأحٌان بعض فً نلبحظها الدّوران حركة أنّ  إلى مشٌرا الشركة فً المسإولٌن
ًّ  الماهرة العاملة القوى فً أو التخصصٌّة، المهن  بٌرك وبشكل تُحدد والطلب العرض فمسؤلة السوق ٌحتاجها الت
 .عالٌة مهارات ٌمتلكون والذٌن الخبرة أهل من الموظفٌن مع خاصة أخرى إلى شركة من الانتقال قرار
 

 :الخارجٌة  القِوى أهمّ 
 جدٌدة حكومٌة وتشرٌعات قوانٌن إصدار. 
 العمالٌة المهنٌة والنقابات الاتحادات. 
 المنظمة الجماعات تمارسها التً الضؽوط ازدٌاد. 
 المواد سْعارأ فً سرٌعة تؽٌٌرات. 
 الشدٌدة المنافسة. 
 طاربة خارجٌة أزمة حدوث. 



ٌُجمل النمران ٌوسؾ بن محمد الدكتور أمّا ًّ  الأسباب التؽٌٌر، إدارة كتابه فً ف  إلى والأفراد المإسّسات تدْعو الت
 : التالٌة الأسباب إلى المختلفة التؽٌٌرات إحْداث

 والسٌّاسٌة الاجتماعٌة الأسباب. 

 صادٌةالاقت الأسباب. 

 التقنٌة أو التكنولوجٌة الأسباب. 
 

 : التؽٌٌر إلى وتدفع تفرض أسباب أربعة هناك أنّ  فٌرٌان روبنسون جاٌنس دانا و روبنسون جٌمس أمّا
 الأزمة :(Crisis) تتؽٌر و مكانها من تتحّرك أنْ  ٌجب الأمور أنّ  إدراك بمعنى. 
 الرّإٌة ( :(Vision بالتؽٌٌر الٌه الوصل الممكن للمستقبل الواضحة الصورة. 
 الفرصة ( :(Opportunity هذه ترك ٌجب لا وبالتّالً الأفضل، إلى سٌكون التؽٌٌر بؤن التنبّإ بمعنى 

 .أٌدٌنا من الفرصة
 التهدٌد:  (Threat   )واستمرارها المنشؤة على سلبا سٌإثر المستقبل فً شًء بحُدوث التنبّإ أي. 
 

 الخامسح المحاضشج

 رطىيش الرىظيمي في مىظماخ الأعماهالرغييش وال -ذاتع 

 
 أسباب التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

 : ٌلً هناك عدة أسباب لإجراء التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً فً المنظمة ومن هذه الأسباب ما
لقد أصبح التطور التكنولوجً سرٌعاً جداً فمنذ ثلبثٌن عاماً كانت الآلة الكاتبة هً :  التطور التكنولوجً -ٔ

عداد المكاتبات الرسمٌة ومع بداٌة التسٌعٌنات أصبح الحاسوب هو الوسٌلة الوحٌدة واختفت الآلة وسٌلة إ
الكاتبة، منذ عشر سنوات كان الانترنت )الشبكة الدولٌة( محدودة الاستخدام والآن أصبحت تشكل جزءاً من 

ل تجد هناك تطور فً وهكذا فً كل مجا حٌاتنا بسبب تطور البرامج وتكنولوجٌا الحاسوب والاتصالات.
)الأتمتة( ومن ناحٌة الجودة ومن ناحٌة الحجم واستهلبك الطاقة وؼٌر ذلك. ما  التكنولوجٌا من ناحٌة التحكم

الذي ٌحدث إن تجاهلنا هذه التؽٌرات وتمسكنا بؤسلوب العمل الحالً؟ إننا لن نقدر على المنافسة لأن منافسٌنا 
نافسٌة لأنهم ٌستخدمون هذه التكنولوجٌا الحدٌثة. إن ما نقوم به فً فً الداخل والخارج سٌكون لهم مزاٌا ت

ٌوم سٌقوم به ؼٌرنا فً بضع دقابق وإن جودة منتجاتنا لن تصل إلى جودتهم وتكلفة انتاجنا ستكون أكثر من 
 تكلفتهم وهكذا، لذلك فإن التطور التكنولوجً هو أحد أسباب التؽٌٌر.

العصر أصبحت شركة صؽٌرة فً بلدة لا تكاد تظهر على خرٌطة فً هذا :  Globalizationالعولمة  -ٕ
العالم تتنافس مع شركة متعددة الجنسٌات. فقد أصبحت وسابل النقل متاحة ومٌسرة وقلت الجمارك وفتحت 
الأبواب للمستثمرٌن الأجانب فً معظم البلبد. ولذلك فإن الشركة المحلٌة تفاجا بٌن عشٌة وضحاها بؤنها 

ات تفوقها بمراحل عدٌدة، وتجد مطعماً صؽٌراً ٌفاجؤ بؤنه ٌتنافس مع ماكدونالدز وكنتاكً. تتنافس مع شرك
هذه المإسسات الصؽٌرة إن لم تقم بتؽٌٌرات وتطوٌر مناسب فؤنها تنهار تماماً ولا ٌصبح لها وجود. هذا 

دماج مع شركات أخرى، التؽٌٌر قد ٌشمل تؽٌٌرات استراتٌجٌة أو تكنولوجٌة أو تنظٌمٌة وقد ٌشمل عملٌات ان
 فالعولمة تجعلنا مضطرٌن للقٌام بتؽٌٌرات كبٌرة.

ٌحدث أحٌانا أن تتبادل مإسسة الزٌارات مع أخرى مثٌلة لها ثم ٌكتشؾ العاملون فً إحدى ضعف الأداء :  -ٖ
خر المإسستٌن أن مستوى أدابهم ٌقل كثٌراً عن الشركة الأخرى فٌبدإون فً التفكٌر فً التؽٌٌر. واحٌانا ٌتؤ

التؽٌر حتى تبدأ ظواهر أخرى مثل فقد الحصة السوقٌة أو بداٌة الخسابر فً قابمة الدخل. فً هذه الحالات 
 فؤن ضعؾ الأداء ٌجعلنا نضطر للتؽٌٌر.

التؽٌٌر قد ٌحدث نتٌجة لتؽٌر القوانٌن والأنظمة. على سبٌل المثال فإن تؽٌرات عدٌدة :  القوانٌن والأنظمة -ٗ
بٌة حدٌثاً نتٌجة لقوانٌن البٌبة فتم إضافة بعض معدات معالجة المخلفات وتم حدثت فً الشركات العر

 استحداث إدارات للبٌبة وتم تؽٌٌر ثقافة العاملٌن تجاه شإون البٌبة.
تؽٌر ثقافة وصفات العمالة هو أمر ٌتكرر كثٌراً فالعمالة الشابة الآن لها رؼبات وأسلوب حٌاة :   العمالة -٘

فً منتصؾ العمر. وفً بعض البلدان ٌتم استقدام عمالة من بلبد مختلفة وٌتم كذلك  ٌختلؾ عن هإلاء الذٌن
 استبدال عمالة أجنبٌة بعمالة محلٌة. كل هذا ٌحدث تؽٌٌرا فً هذه المإسسات وٌستلزم تؽٌٌرات أخرى.



تحسٌنها مهما قمنا بتحسٌن العمل فإننا بعد وقت نكتشؾ أن هناك أشٌاء أخرى ٌمكن   : قصور العقل البشري -ٙ
أو أن نفس الأمور التً عالجناها ٌمكن معالجتها بطرق أفضل. هذا ٌجعل عملٌة التؽٌٌر لا تتوقؾ لأن هناك 

 دابماً مجالاً للتحسٌن وكل تحسٌن ٌعنً تؽٌٌراً.
إن احتٌاجات العملبء تختلؾ من آن لآخر وما كانوا ٌحبونه بالأمس قد لا ٌنظرون  : تغٌر احتٌاجات العملاء -7

الؽد القرٌب. فالذوق الذي ٌحبه الناس فً ملببسهم ٌختلؾ من وقت لآخر والسٌارات التً ٌرؼبون  إلٌه فً
فً اقتنابها تختلؾ. ولذلك فإن المنظمات ٌجب أن تقوم بتؽٌٌرات لكً توابم هذا التؽٌٌر فً احتٌاجات العملبء 

 وإلا فؤنها تخسر هإلاء العملبء.
ة بسبب تؽٌر الملبك أو بسبب تقاعد الإدارة السابقة وتولً إدارة جدٌدة قد تتؽٌر الإدار : تغٌر إدارة المنظمة -8

 بفكر جدٌد.
نمو المنظمة ٌعنً تحولها من منظمة صؽٌرة إلى منظمة كبٌرة أو من مركز واحد إلى  : Growthالنمو  -9

ٌٌر فً مراكز متعددة أو من شركة محلٌة إلى شركة متعددة الجنسٌات. هذا النمو ٌستتبعه الكثٌر من التؽ
 الاستراتٌجٌة والهٌكل التنظٌمً وأسلوب العمل والأولوٌات.

 على تجدٌد الحٌوٌة داخل المنظمة،ٌعمل التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً  : المحافظة على الحٌوٌة الفاعلة -ٓٔ
 وسٌادة روح التفاإل والتعاون بٌن العاملٌن فً المنظمة.

بتكار فً الأسالٌب ٌر التنظٌمً على القدرة والاٌعمل التؽٌٌر والتطو : تنمٌة القدرة على الابتكار -ٔٔ
 والإجراءات فً المنظمة فً الشكل والمضمون .

ٌُساعد التكٌؾ المنظمة على والتؤقلم مع العوامل  : التوافق مع متغٌرات الحٌاة -ٕٔ فالتؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً 
 ً هذه البٌبة.البٌبٌة المتؽٌرة المحٌطة بالمنظمة، وتساعد المنظمة على اقتناص الفرص ف

وذلك بتحلٌل نقاط القوة والضعؾ فً البٌبة الداخلٌة، فٌساعد هذا الأمر على تعزٌز  : زٌادة مستوى الأداء -ٖٔ
 نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعؾ فً المنظمة.

 
 أنواع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً:

 : وفقاً للمعاٌٌر التالٌةٌؤخذ التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً عدة أنواع وأشكال وأنماط، ٌتم تصنٌفها 
 

 : حسب الأسباب  أولاً 
 : تنقسم أنواع التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً حسب أسبابه إلى الأنواع والأصناؾ التالٌة

فً هذه الحالة قٌام المنظمة بالتؽٌٌر أمر حتمً ولٌس اختٌاري، إذ أنه   : تغٌٌر استجابة لضغوط خارجٌة -أ 
ن تحدٌث وتجدٌد وسط منظمات منافسة ذات أسالٌب إدارٌة وإمكانٌات لٌس بإمكانها الاستمرار والنشاط دو

 حدٌثة متطورة.
تواجه المنظمات مشاكل داخلٌة تتسبب فً تدنً مستوى أدابها مما ٌدفعها  : تغٌٌر هادف لحل مشاكل داخلٌة -ب 

 إلى تؽٌٌر داخلً ٌحل هذه المشاكل وٌحسن أدابها.
ا التؽٌٌر بدافع من المنظمة، ووفق إرادتها دون ضؽوط ٌحدث هذ : تغٌٌر بهدف السٌطرة على المحٌط -ج 

 خارجٌة أو داخلٌة، وذلك قصد تؤثٌرها فً المحٌط وإحداث التؽٌٌر فٌه لصالحها.
 

 : حسب أسلوب مواجهة تغٌرات المحٌط ثانٌاً 
 وفق هذا المعٌار بؤخذ التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً ثلبث أشكال هً :

خطٌط للتؽٌٌر عندما تتنبؤ بحدوث تؽٌٌرات جدٌدة فً المحٌط تإثر فً تقوم المنظمة بت  : تغٌٌر مخطط -أ 
نشاطها، ولهذا تستعد لمواجهتها. ونقصد بالتؽٌٌر المخطط ذلك الإجراء الإداري الهادؾ إلى إحداث تعدٌل 
معٌن ومحسوب فً المنظمة أو أحد عناصرها وفقاً لخطة زمنٌة وعلى أساس تفكٌر وتقدٌر لتكلفة التؽٌٌر 

 لباته من ناحٌة والفوابد المترتبة علٌه من ناحٌة أخرى.ومتط
تقوم المنظمة بهذا النوع من التؽٌٌر لتتكٌؾ مع ما ٌحدث من تؽٌرات فً محٌطها لتتمكن من :  تغٌٌر دفاعً -ب 

الاستمرار والمحافظة على مكانتها. هذا النمط من التؽٌٌر ٌعتبر تقلٌدٌاً وهو ٌؤخذ شكلبً من أشكال ردود فعل 
 ظمات.المن



هذا النوع من التؽٌٌر ٌحدث دون ظهور تؽٌرات فً محٌط المنظمة، فهو سٌاق للتؽٌٌر،  : تغٌٌر هجومً -ج 
 والقصد منه التحكم والسٌطرة على المحٌط والتؤثٌر فٌه بفرض أوضاع وظروؾ جدٌدة من قبل المنظمة.

 
 : حسب مدة إحداث التغٌٌر  ثالثاً 

 : وعٌنٌصنؾ التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً إلى ن
ٌكتمل حدوث هذا التؽٌٌر فً المنظمة تدرٌجٌاً على امتداد فترة معٌنة وفق وتٌرة :  التغٌٌر التدرٌجً -أ 

منتظمة، وٌتعلق بالأخص بالمجال الإنسانً، وٌبلػ هذا النوع من التؽٌٌر فعالٌته القصوى، إذا أصبح عملٌة 
 مستمرة تطبق على المنظمة بكاملها.

ٌٌر المفاجا والعارض، إذ لا ٌستؽرق مدة طوٌلة وٌتمٌز بتركه لآثار ظاهرة. هو التؽ : التغٌٌر الجذري -ب 
 وتطبق المنظمات هذا النوع من التؽٌٌر خصوصاً فً المجال التجاري أو عند القٌام بالتؽٌٌر الهٌكلً.

 
 : حسب موضوع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً رابعاً 

 إلى : وٌصنؾ التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً حسب هذا المعٌار
 والذي ٌتضمن التؽٌٌر والتطوٌر للتكنولوجٌا، والمعدات والأجهزة. : التغٌٌر المادي -أ 
 وٌتضمن التؽٌٌر النفسً والاجتماعً للعاملٌن، وكذلك أنماط سلوكهم. : التغٌٌر المعنوي -ب 
 

 : حسب سرعة التغٌٌر والتطوٌر: خامساً 
 : عٌن وهماٌصنؾ التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً حسب هذا المعٌار إلى نو

 وٌعتمد هذا التؽٌٌر على طبٌعة ظروؾ المنظمة. : التغٌٌر السرٌع -أ 
 التؽٌٌر البطًء ٌكون أكثر رسوخاً من التؽٌر السرٌع. التغٌٌر البطًء : -ب 
  

 خطوات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً
من الخطوات  ٌقترح )عبد الباري الدرة( نموذجاً لإدخال تؽٌٌر مخطط له فً المنظمات وٌتكون هذا النموذج

 : التالٌة للتؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً وهً كالتالً
وهنا قد ٌكون مصدر التؽٌٌر بٌبة المنظمة الخارجٌة كالتؽٌٌر الذي ٌحدث فً هٌكل   معرفة مصادر التغٌٌر : -ٔ

السوق، والتؽٌرات التكنولوجٌة، والتؽٌرات السٌاسٌة أو القانونٌة وقد ٌكون مصدر التؽٌٌر هٌكل المنظمة 
علبقات السلطة والاتصال. وكذلك قد ٌكون مصدر التؽٌٌر المناخ التنظٌمً السابد ونقصد بالمناخ التنظٌمً و

 الجو العام المتمثل فً شعور وإحساس العاملٌن بإنسانٌة ودؾء أو برودة وتعقٌد الأمور فً المنظمة.
قع المنظمة الآن وبٌن ما ترٌد وذلك من خلبل تحدٌد الفجوة الفاصلة بٌن مو : تقدٌر الحاجة إلى التغٌٌر -ٕ

 تحقٌقه.
والمشاكل قد تتعلق بؤسالٌب العمل، التكنولوجٌا المستخدمة، نسبة الؽٌاب، أو  : تشخٌص مشكلات المنظمة -ٖ

 دور أن العمل وؼٌرها من المشاكل.
وء فهم والمقاومة لها أسباب منها الخوؾ من الخسارة المادٌة أو المعنوٌة، س : التغلب على مقاومة التغٌٌر -ٗ

آثار التؽٌٌر، متطلبات تطوٌر علبقات وأنماط سلوكٌة جدٌدة، إحساس العاملٌن أنهم استؽلوا أو أجبروا على 
التؽٌٌر، التعود على تؤدٌة العمل بطرٌقة معٌنة، الرؼبة فً الاستقرار والخوؾ من مخالفة معاٌٌر تفرضها 

 الجماعة ؼٌر الرسمٌة.
 كون ذلك من خلبل توضٌح أهداؾ التؽٌٌر بشكل دقٌق ٌمكن قٌاسه.وٌ : تخطٌط الجهود اللازمة للتغٌٌر -٘
وٌجب الأخذ بعٌن الاعتبار العناصر التً قد تتؤثر بها أجزاء المنظمة وهً  : وضع استراتٌجٌة التغٌٌر -ٙ

إعادة تصمٌم الوظابؾ وإعادة وصؾ الأعمال تؽٌٌر الصلبحٌات والمسإولٌات، تؽٌٌر  الهٌكل التنظٌمً )
 (. تعدٌل أسالٌب الإنتاج ، تؽٌٌر الآلات والأجهزة، إدخال الأتمتة للمنظمة ) (، التكنولوجٌا ٌمًالهٌكل التنظ

 (. التدرٌب أثناء العمل، ندوات تدرٌبٌة للقادة الإدارٌٌن تنمٌة فرق العمل توظٌؾ جدٌد ) القوى البشرٌة
 تنفٌذ الخطة خلال مدة معٌنة. -7
 والضعف فٌها.متابعة تنفٌذ الخطة ومعرفة نواحً القوة  -8
 



 خطوات إدخال التغٌر إلى المنظمات بناء على المراحل الآنفة الذكر.: ٌبٌن  التالً والشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : راحل التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمًم
بمدة زمنٌة تعتبر عملٌة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً جهد منظم وعملٌة مستمرة بدلاً أن تكون برنامجاً محدداً 

محدودة. وقد تعرض العدٌد من الباحثٌن والممارسٌن لحقل التطوٌر والتؽٌٌر التنظٌمً إلى وصؾ وتحلٌل 
أربع مراحل لبرنامج  (Lawrence  &Lorsch) المراحل المختلفة للتطوٌر والتؽٌٌر التنظٌمً. فقد مٌز

 : التطوٌر والتؽٌٌر التنظٌمً وهً
 المرحلة التعرؾ على الاختلبفات بٌن النتابج الفعلٌة والنتابج المرؼوبة. وٌتم خلبل هذه:  مرحلة التشخٌص -ٔ
وٌتم فً هذه المرحلة رسم خطط التطوٌر والتؽٌٌر المؤمول تحقٌقه، وتحدٌد الآلٌات  : مرحلة التخطٌط -ٕ

 والاستراتٌجٌات الملببمة لتحقٌق الهدؾ.
 ى سلوك فعلً فً مدة زمنٌة معٌنة.وتتضمن هذه المرحلة ترجمة وتحوٌل الخطة إل : مرحلة التنفٌذ -ٖ
وٌتم فً هذه المرحلة مقارنة الأهداؾ الموضوعه بالنتابج الفعلٌة التً تم تحقٌقها وتشخٌص  : مرحلة التقوٌم -ٗ

 أسباب ومصادر الانحراؾ.
 

 : خطوات تخطٌط وتطبٌق التطوٌر والتغٌٌر التنظٌمً
 : فً الآتً إن خطوات تخطٌط وتطبٌق التطوٌر والتؽٌٌر التنظٌمً تتمثل

 الخطوة الأولى
فً بداٌة التطوٌر تبدو الأمور ؼٌر واضحة ولم ٌتم إعدادها  : الاستعداد النفسً والتهٌئة الذاتٌة للتطوٌر

وتجهٌزها والهدؾ الأساسً من هذه الخطوة هو الاستعداد والتهٌبة الذهنٌة للتؽٌٌر، حٌث تركز على التقٌٌم 
 ة عامة عن التؽٌٌر المطلوب إحداثه.والاختٌار الذاتً وتكوٌن صورة أولٌ

 الخطوة الثانٌة
الأفراد حتى نتمكن من خلق بٌبة آمنة للتؽٌٌر، ٌجب البحث عن  : اختٌار وتكوٌن فرٌق العمل الأساسً للتطوٌر

ق فٌهم ثقة كاملة ومنهم سٌتكون الفرٌق الداخلً للتؽٌٌر، كما إن الأمر الأكثر أهمٌة فً هذه ثالذٌن ٌمكن أن ن
 وة هو تكوٌن الفرٌق المدعم لأفكار الإدارة العلٌا للمنظمة.الخط

 الخطوة الثالثة
للحصول على دعم وتؤٌٌد الإدارة العلٌا بالتؽٌٌر لابد من  : الحصول على دعم وموافقة وتأٌٌد الإدارة العلٌا

اركة مع الإدارة العلٌا ومناقشة جوانب المقاومة المتوقعة، والهدؾ من هذه الخطوة هو المش إقناعها بهذا التطوٌر،
 فً وضع وتحدٌد الصورة الكاملة للتؽٌٌر المطلوب.

 مصادر معرفة -ٔ

 التغٌٌر

 الً الحاجة تقدٌر -ٕ

 التغٌٌر

تشخٌص  -ٖ

 المشكلات

التغلب علً  -ٗ

 مقاومة التغٌٌر

 تنفٌذ الخطة خلال فترة معٌنة -7
متابعة تنفٌذ الخطة ومعرفة  -8

 وة والضعف فٌهانواحً الق

تخطٌط الجهود  -٘

 اللازمة للتغٌٌر

 استراتٌجٌةوضع  -ٙ

 التغٌٌر



 الخطوة الرابعة
بمجرد الحصول على دعم، وتؤٌٌد الإدارة العلٌا  : التمهٌد للانتقال التدرٌجً من مرحلة الإعداد إلى التطبٌق

حداث التؽٌٌر حٌث ستقوم الإدارة بدعم للتطوٌر، تبدأ الخطوة التالٌة وهً التوجه إلى المنظمة بؤكملها تمهٌداً لإ
التؽٌٌر واقناع العاملٌن بها، فهً المسإولة الآن عن ترجمة الصورة الكاملة للتؽٌٌر إلى أعمال وخطوات تنفٌذٌة 

 فعلٌة.
 الخطوة الخامسة

فً هذه المرحلة ٌجب تخصٌص وقت أطول للمحافظة على  : التطبٌق الكامل والمتابعة الفعلٌة للتطوٌر
 مرارٌة تطبٌق التطوٌر ومتابعة النتابج.است
 

 استراتٌجٌات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً
 : هناك عدة استراتٌجٌات للتؽٌٌر الموجه من أهمها

 Empirical - Rational : استراتٌجٌة العقلانٌة المٌدانٌة -ٔ
 ) التالً فإنها تنظروهذه تقوم على افتراض أن العدو الربٌسً للتؽٌٌر هو الجهل وعدم الوعً والخرافات وب

( على أنها العامل الربٌسً الذي ٌقوم علٌه التؽٌٌر فالتعلٌم وسٌلة لنشر  للتعلٌم والبحوث العلمٌة والدراسات
المعرفة العلمٌة، لذلك تقوم المنظمات بتصمٌم برامج تدرٌبٌة تركز بشكل ربٌسً على تزوٌد المتدربٌن 

 والبحوث والدراسات العلمٌة.بالمعلومات وكذلك تشجٌع البعثات الدراسٌة 
 Normative - Reeducative : استراتٌجٌة التثقٌف والتوعٌة الموجهة -ٕ

تفترض هذه الاستراتٌجٌة أن الحاجز الربٌس أمام التؽٌٌر لٌس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم 
ٌكون فً التؽٌٌر تهدٌد  اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التؽٌٌر أو رؼبتهم فٌه أو خوفهم منه، فقد

لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قٌمهم ومعتقداتهم وبالتالً فإنهم ٌقاومونه ولا ٌقبلونه، ٌحاول القابد 
طرٌق التوعٌة والتثقٌؾ( وإزالة المخاوؾ  ) الذي ٌرؼب فً احداث التؽٌٌر أن ٌتؽلب على هذه المقاومة عن

ٌث ٌصبح الناس قابلٌن للتؽٌٌر وراؼبٌن فٌه بدلاً من أن ٌكونوا وتنمٌة الولاء للتؽٌٌر المنوي إحداثه، بح
 رافضٌن ومقاومٌن له.

 Power Coercive : استراتٌجٌة القوة القسرٌة -ٖ
وفقاً لهذه الاستراتٌجٌة فإنه ٌتم استخدام كافة الأسالٌب والوسابل فً إحداث التؽٌٌر والتطوٌر وذلك بفرضه 

لتؽلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من على الجهات المعنٌة بالقوة. وٌتم ا
 ٌُخالؾ أو ٌقاوم.

 
 العوامل التً تحدد إختٌار إستراتٌجٌة التغٌٌر

حاول بعض الكتاب والباحثٌن والمختصٌن بالتؽٌٌر التنظٌمً، دراسة الظروؾ والحالات التً تصلح فٌها كل من 
السابق ذكرها، ولا تزال الحاجة تدعو إلى مزٌد من التجارب والأبحاث فً هذا  الاستراتٌجٌات والمناهج المختلفة

الصدد حتى ٌمكن التحدٌد بدقة متى تكون كل استراتٌجٌة هً الأنسب. وأهم العوامل التً تإثر فً اختٌار 
 : استراتٌجٌة التؽٌٌر المناسبة هً

 
 : Change Objectives : اهداف التغٌٌر -ٔ

تؽٌٌر من أصعب وأهم جوانب عملٌة التؽٌٌر وقلٌل من جوانب عملٌة التؽٌٌر ٌواجه ٌعتبر تحدٌد أهداؾ ال
الصعوبات التً تواجهها مرحلة تحدٌد الأهداؾ. نعم أن الهدؾ النهابً للتؽٌٌر المنظمً هو المساعدة على 

محتمل  اٌجاد منظمة حٌوٌة، ومتجددة، ومبدعة، ومتكٌفة، ولكن التضارب والتعارض بٌن هذه الأهداؾ أمر
 جداً وهو ما ٌشكل تحدٌاً لوسٌط التؽٌٌر.

 وفً عملٌة تحدٌد الأهداؾ لابد لوسٌط للتؽٌٌر أو الجهة المبادرة للتؽٌٌر من الآخذ فً الاعتبار بعدٌن هامٌن:

 مضمون الأهداؾ 

 كٌفٌة تحدٌد الأهداؾ 
املٌن سٌإثر على قرار اختٌار أو الإدارة العلٌا أو بمشاركة الع إذ أن تحدٌد الأهداؾ من قبل وسٌط التؽٌٌر،

 استراتٌجٌة التؽٌٌر. فلكل طرٌقة فً تحدٌد الأهداؾ استراتٌجٌة مناسبة.



 :  Target of Change: الجهة المستهدفة من التغٌٌر / الوحدة -ٕ
أو جهتٌن أو  ) الجهة التً ٌستهدفها التؽٌٌر المنظمً أحد الجهات الثلبث التالٌة / ٌمكن أن تكون الوحدة

قد نال  -تحدٌد الجهة المستهدفة من التؽٌٌر - : الفرد، والجماعة، والمنظمة، وهذا الموضوع (، وهً جمٌعها
اهتمام العدٌد من الباحثٌن والكتاب والممارسٌن، ولا ٌزال محور نقاش مستمر فهناك من ٌإكد على أهمٌة 

ى تؽٌٌر المنظمة. ولكن من تؽٌٌر الفرد، ومجموعة أخرى تركز على تؽٌٌر الجماعة، وفبة ثالثة تركز عل
المجالات الثلبث، ولكن  / منظور المدى البعٌد لا تكون المسؤلة هذا أو ذاك، إذ أن التؽٌٌر سٌتناول الوحدات

القرار الحساس الهام هو فٌما ٌتعلق بالجهة المستهدفة من التؽٌٌر فً المدى القصٌر، وهذا القرار سٌكون له 
 تؽٌٌر والتطور.تؤثٌر على اختٌار استراتٌجٌة ال

 : Opportunities  &Limitations:  الفرص المواتٌة والقٌود -ٖ
استراتٌجٌات  فً اختٌار أحدإن التعرؾ على الفرص، والقٌود أمر فً ؼاٌة الأهمٌة، والذي سٌكون له أثر 

 التؽٌٌر والتطوٌر سابقة الذكر.
 : Change Agent : وسٌط التغٌٌر -ٗ

ه فً مساعدة المنظمة على التؽٌٌر، وقد ٌكون وسٌط التؽٌٌر فرد أو ووسٌط التؽٌٌر هو مهنً ٌتمثل دور
 جماعة أو منظمة وقد ٌكون من داخل المنظمة التً ٌشملها التؽٌٌر والتطوٌر.
 وبذلك فإن الاختٌار الصابب لاستراتٌجٌة التؽٌٌر ٌعتمد على وسٌط التؽٌٌر.

 
 مجالات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً فً مختلؾ عناصرها الداخلٌة التً نصنفها إلى أربع  ٌمكن للمنظمة أن تحدث
 : مجالات

ٌحدث التؽٌٌر فً هذا المجال على استراتٌجٌات المنظمة بما فٌها الاستراتٌجٌة  : : التغٌٌر الاستراتٌجً أولاً 
وللتوضٌح أكثر نؤخذ التعرٌؾ التالً الكلٌة للمنظمة، استراتٌجٌات الإدارات الفرعٌة والاستراتٌجٌات الوظٌفٌة. 

 : للبستراتٌجٌة

  الاستراتٌجٌة عبارة عن مجموعة القرارات المتعلقة بتخصٌص الموارد والوسابل اللبزمة لتحقٌق أهداؾ
 محددة على المدى البعٌد.

  المتعلقة انطلبقاً من تعرٌؾ الاستراتٌجٌة، نستخلص أن التؽٌٌر الاستراتٌجً هو التؽٌٌر فً قرارات المنظمة
بعملٌة تخصٌص الموارد، وأٌضاً تؽٌٌر الأهداؾ المقررة، ومن أمثلة هذا التؽٌٌر تقدٌم المنظمة لمنتجات 

 جدٌدة أو دخول أسواق جدٌدة.
 

ٌتمثل التؽٌٌر الهٌكلً فً تؽٌٌر الهٌكل التنظٌمً للمنظمة، وأٌضاً هٌاكل الإدارات  : : التغٌٌر الهٌكلً ثانٌاً 
ظابؾ. كما ٌشمل مصادر اتخاذ القرارات، درجة الرسمٌة والمركزٌة، نطاق الإشراؾ الفرعٌة وتوزٌع الو

: نظام المكافآت، تقٌٌم الأداء ونظم  والعلبقات ما بٌن العمال بالإضافة إلى الأنظمة المتبعة فً المنظمة مثل
 الرقابة.

 
ة الأوضاع الجدٌدة واقتناء التكنولوجٌات تقوم المنظمة بالتؽٌٌر التكنولوجً لمواجه : : التغٌٌر التكنولوجً ثالثاً 

التً تعود علٌها بالفابدة، كتخفٌض التكالٌؾ، تحسٌن الجودة والالتزام الأفضل بمواعٌد تسلٌم الإنتاج. وٌتمثل 
التؽٌٌر التكنولوجً فً إدخال وسابل إنتاج حدٌثة أو تؽٌٌر طرق وخطوط الإنتاج. كما أنه ٌتعدى وظٌفة الإنتاج، 

ظمات حالٌاً تقوم بتطوٌر طرق ووسابل الاتصال باقتناء وسابل وتقنٌات الاتصال الجدٌدة. وأبعد من حٌث أن المن
 : طرٌقة تحوٌل الأموال والدفع بوسابل ذلك، توصل التقدم التكنولوجً إلى تطوٌر طرق المعاملبت منها

( هذه الشبكة التً تخدم  لالكترونٌةالتجارة ا ) الكترونٌة، وأٌضاً القٌام بالصفقات التجارٌة عبر شبكة الانترنت
 جمٌع المجالات مثل تقدٌم برامج التعلٌم والتدرٌب.

 
 : : التغٌٌر الإنسانً رابعاً 

 : ٌعنً التؽٌٌر الإنسانً تؽٌٌر الأفراد القابمٌن بالعمل وٌؤخذ شكلٌن
 تؽٌٌر الأفراد بالاستؽناء عن بعضهم وإحلبل ؼٌرهم فً محلهم. -ٔ



، وذلك برفع مهاراتهم وتنمٌة قدراتهم أو تعدٌل أنماط سلوكهم وقٌمهم وكل الجوانب التؽٌٌر النوعً للؤفراد -ٕ
السٌكولوجٌة فً العمل من خلبل نظم التدرٌب والتنمٌة البشرٌة وبتطبٌق قواعد المكافآت والجزاءات 

 التنظٌمٌة.
 

 أي إحداث أنشطة جدٌدة أو دمج أنشطة مع أنشطة أخرى. : : الأنشطة والأعمال خامساً 
 

 كتؽٌٌر العُدد والآلات. مثل : : الموارد المادٌة سادساً 
 

أو الؽاء سٌاسات قابمة، أو ادخال سٌاسات  مثل تؽٌٌراً أو تعدٌل سٌاسات معمول بها، : : السٌاسات سابعاً 
 جدٌدة.

 
 .وذلك بتبسٌطها لتحقٌق السرعة : : طرق واجراءات العمل ثامناً 

 
 : خطوات التطوٌر التنظٌمً

 : ثلاثة مراحل تتكون من
 ( تشخٌص المشكلة ) التشخٌص التنظٌمً : أولاً 

 : تشٌر الدراسات إلى أن أؼلب هذه المشكلبت تدور حول
 .( على توزٌع الموارد والمهام على الموظفٌن - الإدارة العلٌا - عدم قدرة المنظمة ) : الأهداف -ٔ
 .( لا مركزي / علنة، تنظٌم مركزيتصمٌم الهٌاكل لا ٌتوافق مع الأهداؾ الم ) : البناء التنظٌمً -ٕ
 .(او مجموعة  ) الجهود الجماعٌة تحفز من خلبل تكرٌم المدٌر شخص واحد : الحوافز -ٖ
 ( وجودها ٌحقق المزٌد من الكفاءة والفعالٌة. الاتصالات الحاسب الآلً، ) : الأنظمة المساندة -ٗ
 (. تفجٌر قد ٌسبب اضراراً ) الصراعات بسٌطة ولا ٌمكن تجنبها ولكن ال : العلاقات الوظٌفٌة -٘
 (. ) التؤٌٌد والدعم من القٌادة مطلوب : الأسلوب القٌادي -ٙ
 

 : : تحدٌد أسالٌب إحداث التغٌٌر والتطوٌر ثانٌاً 
 : من الطرق الشابعة

o ًفً تشخٌص وإٌجاد حلول للمشاكل التً تحدث بٌن الأفراد والجماعات. : الأسلوب الإنسان 
o ًشكلبت فً التوافق بٌن الهٌاكل البنابٌة للمنظمات وبٌن الجوانب الفنٌة ٌفترض وجود م : الأسلوب الفن

 للعمل.
تحلٌل الأدوار، البحوث المسحٌة والمعلومات  : وهناك بعض الأسالٌب المستخدمة فً التطوٌر التنظٌمً

 إعادة التصمٌم الوظٌفً. بناء المجموعات، تدرٌب المحاسبة وإثارة المشاعر، المرتدة،
 

 : قوٌم النتائج: ت ثالثاً 
 :  ٌتم ذلك من خلال التحقق من

والبقاء والاستمرارٌة على المدى الطوٌل، والتكٌؾ  زٌادة فعالٌة وكفاءة المنظمة، مستوى الرضا الوظٌفً.
والتطور على المدى المتوسط الأجل، وقٌاس مإشرات الربحٌة، حجم المبٌعات، التكالٌؾ، الؽٌاب، معدل دوران 

 م، درجة الروح المعنوٌة للعاملٌن.العمل، نسبة العاد
 

 شروط نجاح اتمام مراحل التطوٌر التنظٌمً
 لكً تتم مراحل التطوٌر التنظٌمً بشكل ناجح لابد من توفر الشروط الأتٌة :

 .مبدأ التنافسٌة -ٔ
 .المرونة -ٕ
 .قابلٌة التعلٌم والتدرٌب -ٖ
 



 القواعد الاساسٌة للتطوٌر التنظٌمً

 المرونة. 

 التنقل بٌن الوظائف. 

 اكتساب مهارات جدٌدة. 

 لتزام بالتكنولوجٌاالا. 

 التعلٌم والتدرٌب. 
 

 المبادئ التً ٌستند الٌها التطوٌر التنظٌمً
 اولا : فٌما ٌتعلق بالفرد

 .اجه فً مناخ تنظٌمً وعملً مإازران الانسان لدٌه حاجه للنمو والتطوٌر وٌمكن تلبٌة هذه الح -ٔ
اعمالهم والاسهام  مسإولٌةفً حٌن انهم قادرون علً تحمل  عدم استؽلبل امكانٌات وطاقات معظم الناس -ٕ

 بدور اٌجابً فً اداء المنظمة .
 

 ثانٌا : فٌما ٌتعلق بالمنظمة
 ان اي تؽٌر فً اي جزء من المنظمة سٌإثر علً باقً اقسامها . -ٔ
 تإثر ثقافة المنظمة علً مشاعر واتجاهات الافراد . -ٕ
 حاجات الفرد والمنظمة معا .البناء التنظٌمً ٌمكن تصمٌمة بحٌث ٌلبً  -ٖ
 فً معظم المنظمات ان مستوي الثقة والتعاون بٌن الافراد اقل مما هو مرؼوب وضروري . -ٗ
، خاسر فً حل المنازعات مفٌدة فً بعض المواقؾ ولكنها ضارة فً المعظم -قد تكون استراتٌجٌة رابح  -٘

 .) رابح - رابح(  استراتٌجٌة منها والافضل
مما ٌساعد علً  للآراءحل المنازعات من اسلوب التهدبة الً اسلوب المناقشة المفتوحة توجٌه الاهتمام فً  -ٙ

 نمو الشخص وتحقٌق اهداؾ المنظمة علً السواء .
 النظر الً المشاعر علً انها هامة ٌحسن القٌادة والاتصال وٌساعد علً التعاون ووضع الاهداؾ . -7
 

 اٌجابٌات التطوٌر التنظٌمً

 ٌر اداء الافراد والمنظمات .ساعد فً تحسٌن وتطو 

  بالأهداؾالبحث الموجه نحو العمل والادارة . 

 ان التركٌز فً التطوٌر التنظٌمً علً ثقافة المنظمة واعرافها وتقالٌدها ٌعتبر من الدلابل علً نجاحة 
 المستقبلً كإبداع اداري .

 ر التنظٌمً .علً صحة توجه حركة التطوٌ كٌد دور الثقافة فً تحدٌد السلوك شاهداً ؤت 

 . ٌمثل التطوٌر التنظٌمً تطبٌقا فعالا للمنهج العملً لحل المشكلبت الانسانٌة والاجتماعٌة والتنظٌمٌة 
 

 سلبٌات التطوٌر التنظٌمً

 تركٌز حركة التطوٌر التنظٌمً علً الجانب الانسانً والاجتماعً فً المنظمة علً حساب الاهتمام 
 ٌكلٌة للمنظمة .بجوانب العمل والعناصر الفنٌة واله

 دخول بعض العناصر ؼٌر المتخصصة فً جوانب اخري من الادارة مما قد ٌإثر سلبا علً التطوٌر 
 التنظٌمً .

 . تبنً حركة التطوٌر التنظٌمً لقٌم واعراؾ المنظمات التقلٌدٌة 

  تقتصر استراتٌجٌة التطوٌر التنظٌمً علً نماذج التؽٌٌر المخطط والتً تعتبر قلٌلة ومحدودة. 

 . ٌإخذ علً التطوٌر التنظٌمً انه قد ٌؤخذ مدي طوٌلب قبل ان تظهر نتابجه 

 . تكلفته العالٌة 

  قد ٌحدث تناقض بٌن ثقافة واعراؾ المنظمة المكتسبة حدٌثا وبٌن القٌم والاعراؾ السابدة فً البٌبة المحٌطة
 والخارجٌة 



 : المصطلحات

 التنظٌمً التطوٌر Organization Development / OD 
 تطوٌر احداث خلبل من ذاتٌا نفسه وتجدٌد مشكلبته حل على التنظٌم قدرة تستهدؾ المدى طوٌلة عملٌة
 .المنظمة فعالٌة زٌادة على والتركٌز السابد المناخ فً شامل

 الداخلً التدخل Internal Intervention 
 .رهوتطوٌ التنظٌم مشكلبت تشخٌص فً داخلها من المنظمة تستخدمها التً الخبرة

 الخارجً التدخل External Intervention 
 وتطوٌره التنظٌم اعادة أو التنظٌم مشكلبت تشخٌص فً المنظمة بها تستعٌن التً الخارجٌة الخبرة

 الأدوار تحلٌل Role Analysis 
 ذوي الأفراد بٌن تجمع عمل حلقات خلبل من ٌتم الأفراد بٌن والصراعات المشكلبت لحل تدرٌب اسلوب
 ثم العمل فً وتوقعاتهم تهم مربٌا كتابة الحاضرٌن من ٌطلب حٌث مدرب وبحضور المختلفة تالاتجاها
 .مناقشتها

 المجموعات بناء Team Building 
 لمناقشة موظفٌه مع الدابرة أو القطاع مدٌر المدرب فٌه ٌجمع التنظٌمً التطوٌر اسالٌب من تدرٌب اسلوب
 هذا امور حول المناقشة تدار ثم عنها معلومات بجمع لمدربا قام ان سبق القطاع هذه مشكلبت من مشكلة
 .القابمة المشكلبت حل الى للوصول وذلك والمصارحة البناء الحوار خلبل من القطاع

 

 السادسح  المحاضشج

 مقاومح الرغييش والرطىيش الرىظيمي

وجد روح المقاومة له، وعدم إٌجاد من ٌحمً الفكرة وٌتبنّى آلٌاتها، ٌ  :أن عدم فهم الدوافع والغاٌات -ٔ
وصٌاؼة الأجواء المضادّة للحإول دونه، ومن هنا لعلّ من المناسب أن نذكّر ببعض الأسباب التً تدعوا 

 (. 2007: ) الصفار،  الكثٌرٌن لمقاومة التؽٌٌر وهً كالتالً
 

ناهج والأسالٌب، وذلك لأن التؽٌٌر ٌتطلب تبدٌلبت وتؽٌٌرات فً الم : انعدام الاستقرار النفسً والطمأنٌنة -ٕ
 .وفً ذلك تهدٌد للؤمن النفسً خصوصاً عند الأفراد الذٌن لا ٌجدون ضرورة أو مصلحة فً التؽٌٌر

 
فؽالباً ما ٌتوقع المعنٌون بالتؽٌٌر أن هدؾ الإدارة من التؽٌٌر قد ٌكون التطوٌر، وقد لا  : توقّع الخسارة -ٖ

ضرر لأن التؽٌٌر ٌتطلب إجراء بعض المحاسبات ٌخلو من دوافع أخرى ؼٌر مصرّح بها قد تعود علٌهم بال
والتقٌٌمات للمسٌرة السابقة؛ الأمر الذي قد ٌعرّض العدٌد من الأفراد إلى المحك والمٌزان، وخصوصاً أولبك 
الذٌن ٌشعرون بالتقصٌر فً إنجاز الوظابؾ أو الإحباط فً الإنجاز. أو قد ٌكون من أجل استبدال بعض 

تؽٌٌر فً جدول الأولوٌات أو ترقٌة بعض الأفراد مقابل إقصاء البعض أو إنزالهم المسإولٌات والوظابؾ، و
وؼٌر ذلك من الدوافع والأسباب التً هً فً المحصلة النهابٌة  .من مراتبهم أو تصعٌد ؼٌرهم على حسابهم

 .تعود علٌهم بالخسارة، خصوصاً أولبك الذٌن ٌفترضون أن التؽٌٌر موجّه ضد مصالحهم
 

ٌّر  : الاقتصادٌة التخوّفات -ٗ فإن بعض الأفراد ٌتصور أن التؽٌٌر ٌهدر دخله، لأن التؽٌٌرات الجدٌدة تتطلب تؽ
فً معادلات الدخل والصرؾ ومٌزانٌات الأعمال؛ الأمر الذي قد لا ٌرتضٌه أو ٌلبًّ طموحاته، خصوصاً 

 .وأنه تعوّد على مجاراة وضع مستقر كانت قد تهٌؤت أسبابه ودواعٌه وشروطه
 

فإن التؽٌٌر بطبٌعته قد ٌولد تخوّفاً من المجهول عند بعض الأفراد، لأنه ٌإدي إلى فكّ  : قلق الاجتماعًال -٘
بعض الأواصر والارتباطات وتؤسٌس أواصر وارتباطات جدٌدة ؼٌر معروفة من حٌث الأفراد والعناصر 

ن التعامل معها، كما قد والمشارب والأمزجة، وربما ٌستلزم فً بعض الأحٌان الارتباط بعناصر لا ٌحبو
 .ٌفكّ ارتباطهم بعناصر ٌحبّذون التعامل معها

 



هذا  : الخوف من أن ٌؤدي التغٌٌر إلى لزوم تعلمّ مهارات جدٌدة وتجمٌد مهارات كانت مكتسبة ومختمرة -ٙ
 فضلبً عما قد ٌسببه التؽٌٌر من تبدل فً المواقع والأدوار والأمكنة والدوابر والمسإولٌات؛ إذ قد ٌخشى
الإعلبمً الذي ٌحبّ هذا الدور وتطبّع مع مهاراته، أن ٌبدّل التؽٌٌر دوره إلى إداري أو مدٌر مالً؛ الأمر 
الذي ٌجعله متعثراً فً مسٌرته ودوره، إلى ؼٌر ذلك من الأسباب والدواعً، وعلٌنا أن نعرؾ أن عملٌات 

ٌنبذٍ ستشكل خطورة كبٌرة لأنها فً هذه بل قد تكون جماعٌة وح ،المقاومة للتؽٌٌر لا تنشؤ من الأفراد فقط
الصورة تكون قد تحوّلت إلى رأي عام وتكتلبت تحمل نفس التصوّر والانطباع؛ وعلٌه فإنه إذا لم ٌتم اتخاذ 

 .الإجراءات المناسبة للتعامل معها بإٌجابٌة فإنه سٌإدّي إلى الانقسامات الداخلٌة أو تحطٌم المإسسة بالكامل
 

 : يلي ما مىها الري وفسها المؤسسح في عذيذج شمظاه في رلل ويثشص

 لتحٌٌدها التؽٌٌر فً إٌجابٌة مساهمة تساهم أن ٌمكن والتً المإثرة العناصر انتخاب ٌتم أي ؛الهٌكلً الجمود -ٔ
 ٌحمٌها تٌاراً  جماعة كل تمثل جماعات إلى المإسسة تنقسم قد وبالتالً المقاومة، صفوؾ إلى جرها أو

 .الآخر التٌار عمل وٌعرقل وٌإٌدها
 .مختلفة بذرابع عرقلتها أو والخطط المشارٌع أو العمل جماعات تقٌٌد -ٕ
 الزمام، من تفلت لا لكً علٌها، القبضة وتشدٌد وإمكانات مهام من عندهم بما الأفراد بعض تمسك زٌادة -ٖ

 .الجدٌدة للتؽٌرات عناداً  أو فقدانها من خوفاً  شاءوا متى بها التحكم على القدرة وتعطٌهم
 لهم لذٌنا الأفراد ؼالباً  منه ٌستفٌد الأمر وهذا ،همستشرٌ حالة لجعلها نطاقها وتوسٌع التذمر حالة اشتداد -ٗ

 بما الإدارة على متعددة جبهات فتح وبالتالً عام رأي إلى المقاومة لتحوٌل والإدارة التنظٌم على عالٌة قدرة
 .التؽٌٌر فً أهدافها إلى وصولها دون ٌحول

 إلى بالإضافة والتصمٌم، والإرادة والصبر الشجاعة من كاؾ بقدر نتحلى أن دابماً  تتطلب الحكمة فإن هنا ومن
 لتتم الصحٌحة الخطط ورسم والموضوعٌة الدراسة حٌث من للتؽٌٌر الكافٌة والتهٌبة والحنكة بالحكمة التحلً
 .معها تعاطفهم وكسب والأفراد العاملٌن لقبول أكبر ضمان مع أقل أضرار مع أو أضار بلب العملٌة

 (. 2007 الصفار، (
 

 (. 2012ٌلً ) دودٌن ،  ما التغٌٌر لمقاومة الشائعة الأسباب ومن
لأنهم  المؤلوفة الأمور على المحافظة حب إلى عادة الناس ٌمٌل المجهول : من والخوف للمألوف الارتٌاح -ٔ

 .مؤلوفة ؼٌر ةجدٌد أوضاع من ٌجلبه لما التؽٌٌر وٌخشون والارتٌاح بالرضا ٌشعرون
 وكٌفٌة تصرفه طرٌقة تحدد سلوك وأنماط عادات ٌكون الفرد أن على المختلفة التعلم نظرٌات تدل : العادات -ٕ

 بطرٌقة جدٌد موقؾ كل فً للتفكٌر مضطرا ٌكون لا لأنه لها بالارتٌاح الفرد وٌشعر للموقؾ، استجابته
 .ما حد إلى ومبرمجاً  اً ٌنٌروت ٌصبح بل جذرٌة

 القدرة عدم وكذلك الحالً الوضع فً والقصور الضعؾ نواحً إدراك على القدرة عدم إن : اكالإدر سوء -ٖ
 .التؽٌٌر وجه فً كبٌراً  عابقاً  ٌشكل الجدٌد الوضع ومزاٌا القوة جوانب إدراك على

 أو تؽٌر أي ٌقاوم ٌجعله مما القابم بالوضع وثٌقاً  ارتباطاً  أحٌانا الفرد مصالح ترتبط : المكتسبة المصالح -ٗ
 .معنوٌة أو مالٌة خسارة إلحاق أو مركزه أو نفوذه كضٌاع له شخصٌة خسارة ٌعنً لأن علٌه تعدٌل

 جماعة ومعاٌٌر تقالٌد أن الجماعة أو الفرد ٌشعر عندما أحٌاناً  التؽٌٌر مقاومة تنشؤ : الخارجٌة الانتماءات -٘
 مع وطٌدة ودٌة علبقات للشخص كونت قد المثال سبٌل فعلى ،االمفاج الجدٌد التؽٌٌر بسبب مهددة ٌقةدص

 .ضرر الصدٌقة والجماعات الأفراد هإلاء ٌصٌب فقد التؽٌٌر إدخال حالة وفً معٌنة، وجماعات أفراد
 
 لها مفٌداً  التؽٌٌر سٌكون والتً فٌها ٌعمل التً المنظمة مصلحة بٌن التضارب من نوع الفرد عند ٌخلق هنا ومن
 بالنسبة وولاء التزام مشكلة ٌسبب وهذا بها، ضاراً  التؽٌٌر سٌكون التً الصدٌقة الجماعة مصلحة وبٌن

 .للموظؾ
 

 أهمها. ومه أسثاب عذج إلً للرغييش الأفشاد مقاومح وذعىد

 ولم علٌهم فرض قد التؽٌٌر بؤن لإحساسهم ناتج شعور وهذا التؽٌٌر ضبط ٌستطٌعون لا بؤنهم الأفراد شعور -ٔ
 .منهم نابعاً  ٌكن



 .الوظٌفً بمستقبلهم ٌتعلق فٌما خاصة مإكد وؼٌر مؤمون ؼٌر لمستقبلا بؤن الأفراد عورش -ٕ
المقدم إلٌهم  الجدٌد الشًء تجاه سلبٌاً  موقفاً  ٌتخذون فٌجعلهم معه التواصل وعدم عنهم المعلومات ؼٌاب -ٖ

  أو التجدٌد التؽٌٌر هذا بؤن وٌتساءلون مفٌداً  كان لو حتى به ٌتشككون لذلك المفاجآت من أنه فٌشعرون
 .لا أم بمصلحتهم

 .التؽٌٌر نتٌجة مكانتهم فقدان من الأفراد خشٌة -ٗ
 .الجدٌدة التؽٌرات ظل فً وخبراتهم ومهاراتهم المهنٌة كفاٌاتهم مصٌر على بالقلق الأفراد شعور -٘
 .متوفرة ؼٌر لمصادر ٌحتاج وأنه متطور ؼٌر أو مناسب ؼٌر التؽٌٌر أن الأفراد شعور -ٙ
 ٌتوقؾ وأنه لن التؽٌٌر أن اعتقادهم نتٌجة ونتابجه التؽٌٌر بتؤثٌرات التنبإ على القدرة بعدم الأفراد شعور -7

 .ٌصلها أن ٌرؼبون لا أخرى حالات لٌطال سٌمتد
 .( 30 - 28ص  ، 2000 الشٌخ، أبو) 
 
 :مىها  الرغييش لمقاومح أخشي أسثاب رمش ويمنه

 .التؽٌٌر أهداؾ وضوح عدم -ٔ
 .التؽٌٌر فً الأفراد مشاركة عدم -ٕ
 .الإدارٌة صالاتالات ضعؾ -ٖ
 .العمل وأنماط تقالٌد تجاهل -ٗ
 .بالتؽٌٌر الآخرٌن لإقناع الشخصٌة الأسباب على عتمادالا -٘
 .التؽٌٌر عن السابقة الخبرة سوء -ٙ
 .وظٌفٌة بتهدٌدات التؽٌٌر ارتباط -7
 .كبٌرة عمل وضؽوط بؤعباء التؽٌٌر ارتباط -8
 .التؽٌٌر فشل من الخوؾ -9
 .الشخصٌة صالحالم تهدٌد أو النتابج نتابج من لخوؾا -ٓٔ
 .بالتؽٌٌر القابمٌن فً الثقة توافر عدم -ٔٔ
 (.  20-19  ص ، 2003 توفٌق،. ) التؽٌٌر فً الشدٌدة السرعة -ٕٔ
 

 :  من كل نظر وجهة من ٌلً ما إلى ردها وٌمكن التؽٌٌر، مقاومة أسباب وتتعدد
 (. 2001 وسوٌدان، ، 1955 ومإتمن، 1997 وشهاب، 2001 حسن،( 

 الأفراد جانب من شدٌدة تكون المقاومة فإن متوقع ؼٌر أو فجؤة التؽٌٌر حدث إذا : المفاجأة. 

 وسهلة ومرٌحة قدٌمة عمل طرق على التعود نتٌجة التؽٌٌر فً ٌرؼبون لا الناس بعض : التعود. 

 فً التخطٌط بالمشاركة القدرة أو السلطة لدٌهم لٌس الأفراد ٌكون عندما : التغٌٌر على السٌطرة فقدان 
 مقاومة إلى وهذا ٌدفعهم للتؽٌٌر، أداة مجرد وهم محدود إسهامهم نطاق بؤن فٌشعرون تنفٌذه،و للتؽٌٌر
 .إفشاله على والعمل التؽٌٌر

 مما  الأفراد لدى الفهم سوء إلى ذلك ٌإدي التؽٌٌر من واضح الإدارة ؼرض ٌكون لا عندما : الفهم سوء
 .للتؽٌٌر المقاومة من ٌزٌد

 ٌنجح  حتى بالمنظمة أخرى نظم فً تؽٌٌرات ٌحدث ما ؼالباً  التؽٌٌر إدخال عند للتغٌٌر : الجانبٌة الآثار
 .الإدارة سٌطرة تحت ٌكون لا قد الأخرى النظم فً تحدث التً التؽٌٌرات وبعض التؽٌٌر الأساسً،

 وهذه رسمٌة ؼٌر أو رسمٌة عمل مجموعات فً موجودون دابماً  الأفراد : العمل مجموعات ضغط 
 ولٌس الفرد المجموعة نظرة حسب التؽٌٌر رفض أو لقبول أفرادها دفع فًأساسٌاً  دوراً  المجموعات تلعب

 .للتؽٌٌر

 حالة فً أو عمل ضؽوط أو توتر به ٌوجد وقت فً التؽٌٌر إدخال : للتغٌٌر المناسب الوقت اختٌار عدم 
 .والعاملٌن الإدارة بٌن خلبفات أو وجود صراعات

 والجهد للوقت مضٌعة لهم بالنسبة فالتؽٌٌر الأوضاع، أنسب هو الحالً ضعالو أن : البعض أو الفرد اقتناع 
 .والتكلفة



 الحالً الوضع فً والقصور الضعؾ نواحًال إدراك على القدرة عدم. 

 التؽٌٌر عن ٌنجم الذي الجدٌد الوضع مزاٌا أو القوة جوانب إدراك على القدرة عدم. 

 بعض وإلؽاء الأقسام بعض حجم زٌادة علٌه ٌترتب قد ٌٌرالتؽ أن حٌث : المنظمة فً القوى مٌزان تغٌٌر 
 .جدٌدة أقسام إنشاء وكذلك أخرى، أقسام مع دمجها أو مسإولٌاتها تقلٌل أو الأقسام

 حدوث نقص من خوفاً  التؽٌٌر الأفراد ٌقاوم قد : والاجتماعٌة الاقتصادٌة العوائد بعض فقدان من الخوف 
 العلبقات تخلخل من خوفاً  أو علٌها ٌحصلون التً والمعنوٌة المادٌة الحوافز بعض أو الأجور فً

 .الاجتماعٌة

 الؽٌر مع تتعارض وقٌم العالم، عن مختلفة نظرٌات لدٌنا أننا وهو : الأٌدولوجٌة. 
 

 التغٌٌر : لمقاومة ( الأسباب Davis & Newstrom, 1989:291ستروم ) ونٌو دفٌز وٌذكر
 
 المطلوب لعملٌة قت الو حٌث من والمعرفة والعلم والعقلبنٌة لتحلٌلا على ٌعتمد والذي : المنطقً البعد -ٔ

 ظروؾ ؼٌر احتمالات من والخوؾ جدٌدة مهارات لتعلم إضافً لوقت العاملٌن حاجة ومدى التؽٌٌر
 .بها مرؼوب

 من خوفا ٌقاوم العامل فٌها والتً والاتجاهات والمشاعر العواطؾ على ٌعتمد والذي : النفسً البعد -ٕ
 .التؽٌٌر نحو المٌل وعدم لالمجهو

 .الراهنة العلبقات على والحفاظ الجماعة وقٌم مصالح على وٌعتمد : الاجتماعً البعد -ٖ
 

  ومكالمٌن باتون وٌشٌر ماماً ت الأفراد مثل مثلها المنظمة، مستوى على التؽٌٌر مقاومة أسباب تكون أن ٌمكن كما
 (, 2001 Calmanc Paton & M ) الراليح : للأسثاب لرغييشا ذخاف المؤسسح تأن 
 .المإسسة هٌكلة لإعادة نتٌجة المدٌرٌن بٌن السلطة توزٌع إعادة من الخوؾ -ٔ
 .التكنولوجً وخاصة للتؽٌٌر واللبزمة الجدٌدة، المهارات توفٌر على المقدرة من الخوؾ -ٕ
 .ظٌفة القدٌمةالو وإجراءات الروتٌنً، العمل على العاملٌن تعود بسبب الأعمال أداء فً الفشل من الخوؾ -ٖ
 التؽٌٌر ٌفٌد من الخوؾ وبالتالً المإسسة، وأبناء والمستثمرٌن الحصص أصحاب بٌن المصالح تضارب -ٗ

 .الآخر على أحدهم
 الخوؾ من حدث النزاعات والاختلبفات بٌن أفراد المإسسة الواحدة. -٘
 

 (. 2007أهمها : ) الشىاتنح،  الرغييش، لمقاومح عذيذج أسثاتا   هىاك أن مما

 .والتقالٌد بالعادات مسكالت -ٔ
 متٌازات أوالا بعض فقدان فً سبباً  سٌكون التؽٌٌر بؤن والتوهم المعنوٌة، أو المادٌة المصالح على الخوؾ -ٕ

 .المكاسب
 .جوانبه ببعض أو إجراإه المراد بالتؽٌٌر الاقتناع عدم -ٖ
 .الأخرى وجوانبه وإجراءاته وأهدافه بحقٌقته الجهل أو التؽٌٌر، صورة وضوح عدم -ٗ
 .للآخرٌن الأعمى والتقلٌد معٌةالا -٘
 .للتؽٌٌر الباهظة والمادٌة البشرٌة التكالٌؾ -ٙ
 .التؽٌٌر هذا متطلبات مع التكٌؾ على القدرة عدم من الخوؾ -7
 .به والاقتناع الحالً الواقع مع الارتٌاح -8
 .الفاشلة التؽٌٌرٌة التجارب كثرة من الملل وربما والإحباط، والٌؤس التشبع -9
 

 :الرغييش مقاومح أسثاب

 : منها نذكر لذلك تدفعهم أسباب لكن التؽٌٌر، لمقاومة الناس لدى فطري مٌل وجود عدم إلى الإشارة تجدر
عدم  من كخوفهم ومجهول، ؼامض بواقع المعروؾ الواقع ٌستبدل قد التؽٌٌر لأن : المجهول من الخوف -ٔ

الرضا عن  هً الرفض أسباب تكون قد أو الأعباء، زٌادة أو الجدٌدة، العمل متطلبات مع قدراتهم تناسب
 .مستقبلبً  ٌحدث قد مما التؤكد وعدم الحالً الوضع



 من أن والخوؾ الذاتٌة مصالحهم ٌهدد لأنه التؽٌٌر الأفراد ٌقاوم قد : شخصٌة ومصالح لأمور التغٌٌر تهدٌد -ٕ
 .والمعنوٌة المادٌة المكاسب كبعض منهم تنتزع سوؾ حققوها محددة شخصٌة مكتسبات

التجارب  من بذلك وٌستدلون سٌفشل التؽٌٌر أن هنا التؽٌٌرمقاومو  ٌرى التغٌٌر : بجدوى الاقتناع عدم -ٖ
 .رأٌهم حسب الماضً فً نجحت التً المإسسة ومصالح أهداؾ مع ٌتعارض التؽٌٌر أن لكون أو السابقة،

 التؽٌٌر، وقرارات بمبادرات ٌتعلق فٌما النظر وجهات تضارب أي : للتغٌٌر الأفراد وإدراك فهم تفاوت -ٗ
 .الكافٌة المعلومات توفر لعدم التؽٌٌر بجدوى وعدم اقتناعهم

ومعتقدات  تقالٌد وترسخت علٌها، متعارؾ طرٌقة على تعودوا الذٌن فالأفراد : للتغٌٌر السائدة الثقافة -٘
 .بمإسستهم جمعتهم مشتركة ثوابت مع ٌتعارض أنه بحجة بشدة، التؽٌٌر ٌقاومون ثابتة مإسساتٌة

 تومً وخرٌؾ (. )
 

 الرغييش لعمليح العامليه الأفشاد مقاومح أسثاب

 الأركان المتعلقة بأسباب المقاومة

 الأسباب المتعلقة بالمعلومات والاتصال

 ضعؾ مستوى الاتصال والتنسٌق بٌن القابمٌن على التؽٌٌر والمنفذٌن له. 1

 ر للؤفراد العاملٌن.عدم وضوح الإجراءات والتعلٌمات المتعلقة بعملٌة التؽٌٌ 2

 نقص المعلومات المتوفرة لدى الأفراد العاملٌن عن عملٌة التؽٌٌر من بداٌته إلى نهاٌته. 3

 عدم معرفة الأفراد العاملٌن للؤسباب الحقٌقة الكامنة وراء عملٌة التؽٌٌر. 4

 الأسباب المتعلقة بالمشاركة.

  ٌقابله الاستعداد التنظٌمً المناسب لتحقٌقه.خوؾ الأفراد العاملٌن من أن التؽٌٌر المقترح لا 5

 اختلبؾ القناعات والرإى نحو عملٌة التؽٌٌر بٌن الأفراد العاملٌن والقابمٌن علٌها. 6

 استٌاء الأفراد العاملٌن من عدم إشراكهم فً قرارات عملٌة التؽٌٌر. 7

 الأسباب المتعلقة بالمهارات وقٌم العمل.

 على اكتساب المهارات والخبرات الجدٌدة المطلوبة لعملٌة التؽٌٌر. الخوؾ من عدم القدرة 8

 الحرص على المحافظة على قٌم وتقالٌد العمل المتعارؾ علٌها. 9

 اعتٌاد الأفراد العاملٌن على أداء عملهم بصورة معٌنه. 10

 الأسباب المتعلقة بالخسائر المترتبة على عملٌة التغٌٌر.

 دان بعض المكاسب الوظٌفٌة الهامة لدٌهم.خشٌة الأفراد من فق 11

 خوؾ الأفراد العاملٌن من فقدان وظابفهم بسبب عملٌة التؽٌٌر. 12

 تؤثر الأفراد العاملٌن سلبٌاً من ناحٌة المزاٌا الاقتصادٌة والوظٌفٌة. 13

 الأسباب المتعلقة بمعطٌات تجارب سابقة للتغٌٌر.

 قة لعملٌات تؽٌٌر ؼٌر ناجحة.مرور الأفراد العاملٌن بتجارب ساب 14

 وجود أطراؾ داخل جماعات العمل دفعت الأفراد العاملٌن لمقاومة التؽٌٌر. 15

عدم ارتٌاح الأفراد العاملٌن للبستراتٌجٌات والأسالٌب السابقة فً التعامل مع مقاومتهم للتؽٌٌر  16
 من قبل الإدارات السابقة.

 الشخصٌة.الأسباب المتعلقة بالسرعة والعلاقات 

 عملٌة التؽٌٌر تتطلب السرعة فً التنفٌذ. 17

 استٌاء الأفراد العاملٌن من القابمٌن على عملٌة التؽٌٌر لأسباب شخصٌة بحتة. 18

 (2006 الإبراهٌم، )  المصدر :
 
 



 :الرغييش  مقاومح أشناه

 لبعض والمناهضة إحداثه المنوي للبرنامج الامتثال بعدم تتمثل التؽٌٌر مقاومة بؤن ٌتضح السابقة التعرٌفات من
 أنها كما سلبٌة، أو إٌجابٌة تكون أن إما أنها حٌث أشكال عدة تؤخذ المقاومة وهذه المنظمة، فً التؽٌٌرات كل أو

 .علنٌة أو سرٌة تكون أن ٌمكن
 
 لتلك لالامتثا عدم فً تتمثل والتً الإٌجابً، التؽٌٌر إزاء حدث ت التً المقاومة هً السلبٌة المقاومة إن

 المٌزة إلى بها والوصول أهدافها تحقٌق فً المنظمة نجاح احتمالات من تزٌد أن شؤنها من التً التؽٌٌرات
 إٌجابٌة التؽٌٌر نتابج تكون عندما تتم بؤنها المقاومة سلبٌة وتتمثل. الحدٌثة المنظمات جمٌع ؼاٌة هً التً النسبٌة

 تتطلبه اٌجابٌاً اً تؽٌٌر الأفراد ٌرفض عندما تظهر السلبٌة المقاومة نأ ٌبٌن وهذا. بتكالٌفها مقارنة كبٌر ومردودها
 أقل منه المتحققة الفوابد أن بمعنى سلبٌاً  المقترح التؽٌٌر ٌكون ندمال عفتتمث المقاومة اٌجابٌة أما. العمل مصلحة

 ( 2002  العمٌان،) . الإدارة مصلحة فً ٌصب له الامتثال وعدم المدفوعة التكالٌؾ من
 ٌزٌد أن شؤنه من الإٌجابٌة المقاومة فً العشوابٌة واختفاء والنظمٌة المنهجٌة سمة بروز أن القول ٌمكن هنا منو

 اعتبار ٌمكن لا أنه على ٌإكد ما وهذا. نفٌها حتى أو السلبً التؽٌٌر نتابج من الحد فً نجاحها احتمالات من
 إدارة فً تساعد إٌجابٌة فوابد للمقاومة تكون أن ٌمكن بل ؛سٌباً  أو سلبٌاً  أمراً  التؽٌٌر مقاومة محاولات جمٌع
 مقترحات فً النظر تعٌد الإدارة ٌجعل ذلك فإن التؽٌٌر الموظفون ٌقاوم عندما المثال، سبٌل فعلى. التؽٌٌر عملٌة
 (.   Waddel and shoal, 1998. )وسلبمتها صحتها من للتؤكد التؽٌٌر
 جانب وهذا المخططة، ؼٌر الإدارٌة القرارات من للحد كؤداة التؽٌٌر اومةمق عملٌةٌمكن النظر الى  فإنه وبذلك
 .التؽٌٌر مقاومة إٌجابٌات من إٌجابً

 
 فهً علٌها، والتعرؾ إدراكها ٌمكن بحٌث السطح على طافٌة دوما تكون لا قد التؽٌٌر مقاومة أن الملبحظ ومن
 أو المقاومة تكون أن إمكانٌة مع هذا حٌنه، فً العمل على السلبٌة ونتابجها آثارها وتعطً أحٌاناً  كامنة

 (.2006  الإبراهٌم،. ) علنً بشكل أحٌاناً  الاضطرابات
 إلى تسعى أو تروم التً الجهة أمام إضافٌة صعوبات خلق إلى تإدي نهاإف السرٌة بالمقاومة ٌتعلق فٌما أما

 أن شؤنه من فهذا للتؽٌٌر، الأفراد ٌنظر كٌؾ تعرؾ أن الإدارة على ٌجب وعلٌه. المقاومة تلك إزالة أو إضعاؾ
 المشاكل لحل الملببمة الطرق ومعرفة المقاومة طبٌعة ومعرفة المقاومة، سٌبدون الذٌن الأفراد أولبك ٌحدد

 (. ,Cummings 1986:152. ) علٌها المترتبة
 

 التؽٌٌر لعملٌة املٌنالع مقاومة على المترتبة الأعراض بٌن التمٌٌز التؽٌٌر عملٌة على القابمٌن على ٌجب
 الجهود بذل من بدلاً  المقاومة درجة تقلٌل على وفاعلٌة بكفاءة العمل لهم ٌتسنى حتى ورابها، الكامنة والأسباب

 المترتبة الأعراض ومن أبرز(  ,Dent and Goldberg 1999)  علٌها، المترتبة الأعراض معالجة نحو
 فً متبعة معٌنة إجراءات أو معٌن أسلوب على الأفراد قبل من مروالتذ الشكوى من الإكثار التؽٌٌر على مقاومة

 الالتزام عدم أو الإشاعات، نشر أو سلبٌة، بطرٌقة والانتقاد الجدٌدة والأفكار المقترحات مهاجمة أو المنظمة،
 .جٌةالإنتا معدل انخفاض أو سبب، دون الؽٌاب ونسب العمالة دوران معدل ارتفاع أو العمل، وإجراءات بقواعد
 لها لٌس وبعضها والاستفسارات الأسبلة من العدٌد توجٌه أو عادلاً  لٌس التؽٌٌر أن على الأفراد إصرار وكذلك
 أفضل الحالً الوضع على البقاء بؤن بإقناعهم الآخرٌن على التؤثٌر فً الأفراد بعض محاولة أو بالتؽٌٌر علبقة
 Hultman, 1995 ). . ) التؽٌٌر من
 

 التؽٌٌر لبرامج رفضهم عن للتعبٌر العاملٌن سلوك على تظهر والتً الأعراض هذه من ضاً بع الحربً وٌبٌن
 فً الفرد ودخول نهابٌاً، العمل ترك أو معقولة أسباب دونما للعمل المستمر التؽٌب:  أهمها ومن والتطوٌر
 والتكاسل لاستهتاروا بها، ٌعمل التً المنظمة ومعدات الآلات ضد حتى ورإسابه زملببه ضد مكشوفة صراعات

 فً معه تتفق العمل جماعات من جماعة أي عن والبحث المنظمة فً تحدث قد تؽٌرات بؤي الاهتمام وعدم
 معارضته لإبداء أكبر فرصة وٌعطٌه بالحماٌة الشعور ٌعطٌه مما التؽٌٌر، عدم فً والرؼبة والمبادئ المٌول

 من تعتبر كلمة بؤي التفوه وعدم الصمت أن ٌةحمد أبو وٌرى(.   1995 الحربً،(  خلبلها من ومشاعره
 (.1994  حمدٌة، أبو)  التؽٌٌر لمقاومة الشابعة الأعراض



 ٌؤتً ما إلى فتإدي إٌجابٌة نواحً لها أن إلا سلبٌة، أنها على والتطوٌر التؽٌٌر مقاومة إلى ٌنظر أنه ورؼم
 ( :2012 دودٌن،(  ،( 1992 الدهان، (
 .أفضل بشكل وآثاره ووسابله التؽٌٌر أهداؾ توضٌح على المنظمة إدارة إجبار إلى التؽٌٌر مقاومة تإدي -أ 
 .الجٌد للمعلومات النقل توافر عدم وعن الاتصال عملٌات فاعلٌة عدم عن المنظمة فً التؽٌٌر مقاومة تكشؾ -ب 
 إلى تحلٌل المنظمة إدارة تدفع العاملون الأفراد منها ٌعانً التً القلق ومشاعر التؽٌٌر من الخوؾ حالة إن -ج 

 .المباشرة ؼٌر أم المباشرة سواء للتؽٌٌر المحتملة للنتابج أدق
 .فً المنظمة القرارات واتخاذ المشكلبت معالجة عملٌة فً الضعؾ نقاط عن النقاب التؽٌٌر مقاومة تكشؾ -د 
 

 تكون قد التؽٌٌر مقاومة إن بل سٌبة، التؽٌٌر مقاومة وصور أشكال كل لٌست أنه والباحثٌن الكتاب بعض وٌرى
 : ٌؤتً ما التؽٌٌر مقاومة عن تنتج قد التً الفوابد بٌن من وأن الحالات بعض فً مفٌدة
 هذه مناسبة، وفً أنها حٌث من متناهٌة وبجدٌة متعمق بشكل للتؽٌٌر مقترحاتها تفحص على الإدارة تشجع -ٔ

 سلٌم. وهكذا  التؽٌٌر بشكل وتنفذ تخطط الإدارة أن من للتؤكد والتوازن التدقٌق من نوعاً  الأفراد ٌعمل الحالة
 منعوا قد العاملٌن ٌكون الأفراد المقترحة، التؽٌٌرات لتفحص الإدارة دفعت ما إذا المعقولة المقاومة فإن

 .سلٌمة ؼٌر قرارات اتخاذ من الإدارة
 أن ٌسببها ٌحمل التً الصعوبات أو المشكلبت ومواطن مجالات بعض اكتشاؾ على التؽٌٌر مقاومة تساعد -ٕ

 ٌمكن الوقت المشكلة. وفً ذلك وتتفاقم تتطور أن قبل الوقابٌة الإجراءات باتخاذ الإدارة تقوم وبذلك التؽٌٌر،
 بالتؽٌٌر، علماً  العاملٌن وإحاطتهم الأفراد إعلبم فً والاهتمام الجهد من مزٌد بذل على الإدارة تشجع أن

 .للتؽٌٌر أفضل تقبل إلى النهاٌة فً ٌإدي والذي
 الأفراد على وتشجع معٌنة، قضٌة بشؤن الأفراد مشاعر وحدة شدة حول بالمعلومات الإدارة تزود المقاومة -ٖ

 .أكبر بصورة ٌتفهموه حتى أكبر، بصورة التؽٌٌر عن والتحدث التفكٌر
 :الآذي  الىحى علً الرغييش تذايح مىز المعاسضيه لذي والاوفعالاخ المشاعش ذرطىس

 تجاهل Immobility 

 إستنكار Denial 

 ؼضب Angry 

 مساومة Bargaining 

 بالوحدة وإحساس قنوط Depression 

 تجربة Testing 

 وقبول مساٌرة Acceptance 
 والحرص والانتماء والمشاركة المبادرة روح على العاملٌن الأفراد تشجع قد التؽٌٌر مقاومة أن الباحث وٌرى
 .(2006  الإبراهٌم،. ) الناضجة ؼٌر راتالتؽٌ أو المتسرعة القرارات من وحماٌتها المنظمة مصلحة على

 :التالٌة  بالنقاط وٌحددها إٌجابٌات لها التغٌٌر مقاومة ( بأن   1995الأعرجً ) وٌذكر

 متكاملة وبصورة أفضل بشكل وآثاره ووسابله التؽٌٌر أهداؾ توضٌح على التؽٌٌر إدارة المقاومة تلزم. 

 فً التؽٌٌر إدارة تفٌد فهً القرارات، واتخاذ مشكلبتال معالجة عملٌة فً الضعؾ نقاط المقاومة تكشؾ 
 .المناسبة القرارات اتخاذ

 متنفساً  توفر كما معٌنة، قضٌة بشؤن الأفراد مشاعر وشدة حدة حول بالمعلومات الإدارة تزود المقاومة 
 .أكبر بصورة التؽٌٌر عن والتحدث التفكٌر على ٌشجعهم ثم ومن مشاعرهم، عن للؤفراد

 الاتصال عملٌات فاعلٌة عدم عن ومةالمقا تكشؾ. 

 المباشرة ؼٌر أو المباشرة سواء للتؽٌٌر المحتملة للنتابج أدق تحلٌل إلى التؽٌٌر إدارة المقاومة تدفع. 
 

 :لها  فٌمكن الإٌجابٌات بعض تحمل أنها بل دائماً، سلبٌة التغٌٌر مقاومة ولٌست

 وتجعل مناسبة، أنها من للتؤكد وبجدٌة متعمق بشكل للتؽٌٌر مقترحاتها تفحص على الإدارة تشجع أن 
 .وتهٌبة واستعداداً  دقة أكثر التؽٌٌر على القابمٌن



 وبذلك التؽٌٌر، ٌسببها أن ٌحتمل التً والمشكلبت الصعوبات وأماكن مجالات بعض اكتشاؾ على تساعد أن 
 .المشكلة تتفاقم أن قبل الوقابٌة الإجراءات باتخاذ الإدارة تقوم

 
 :أن  لها ٌمكن كما

 جدٌة أكثر موضوعً بشكل ومناقشتها وآثاره التؽٌٌر ووسابل أهداؾ توضٌح على الإدارة تجبر. 

 المباشرة وؼٌر المباشرة المتوقعة التؽٌٌر لنتابج وأشمل أدق تحلٌل إجراء إلى التؽٌٌر إدارة تدفع. 

 المثلى القرارات واتخاذ المشكلبت معالجة عملٌات فً الضعؾ نقاط تكشؾ. 

 الجٌد للمعلومات. النقل وؼٌاب الأفكار تسوٌق وعملٌات الإدارٌة الاتصالات منظومة فاعلٌة عدم عن تكشؾ 
 .)وخرٌؾ  تومً )

 
 

 الواجب الاول ادارة التغٌٌر والتطوٌر
 

  ٔالسإال 
 .....  من الأسباب التً تفرض التؽٌٌر على المنظمة وتدفع الٌه

 الفرص السوقٌة -أ 
 التهدٌدات الخارجٌة -ب 
 مةرإٌة المنظ -ج 
 كل ما سبق -د 
 

  ٕالسإال 
 .....  ٌمثل التؽٌٌر

 لا علبقة له ببقاء منظمات الأعمال -أ 
 قرار ٌحدث فقط بحالة أزمات منظمات الأعمال -ب 
 قرار اختٌاري لبقاء منظمات الأعمال -ج 
 ضرورة حتمٌة لبقاء منظمات الأعمال -د 

 
  ٖالسإال 

 .....  تختص إدارة التؽٌٌر
 بالأفراد فقط -أ 
 بالأفراد والمنظمات -ب 
 نب أخرى بخلبؾ الأفراد والمنظماتبجوا -ج 
 بالمنظمات فقط -د 

 
  ٗالسإال 

 .....  التؽٌٌر ٌكون فً
 حالة رؼبة الإدارة العلٌا بالتؽٌٌر فقط -أ 
 لا علبقة له نهابٌا بوجود مشكلبت فً الأداء -ب 
 حالة وجود مشكلبت بالأداء فقط -ج 
 صورة مستمرة حتى لو لم توجد مشكلات بالأداء -د 

 
 
 
 



  ٘السإال 
 .... قابد التؽٌٌر

 لا ٌشترط أن ٌكون مقبولا من خلبل الأفراد المستهدفٌن بالتؽٌٌر -أ 
 ٌجب أن ٌكون مقبولا من خلال الأفراد المستهدفٌن بالتغٌٌر -ب 
 جمٌع الإجابات خطؤ -ج 
 لا علبقة له بمدى قبول الأفراد المستهدفٌن بالتؽٌٌر له -د 

 
  ٙالسإال 

 .....  عامل الأزمات الاقتصادٌة
 تغٌٌر فً منظمات الأعمالمن العوامل التً تدفع نحو ال -أ 
 لا علبقة له بالتؽٌٌر فً منظمات الأعمال -ب 
 لٌس من العوامل التً تدفع نحو التؽٌٌر فً منظمات الأعمال -ج 
 جمٌع الاجابات صحٌحة -د 

 
 7السإال 

 ..... التؽٌٌر بنظام فرعً داخل المنظمة
 مةظلا ٌإثر نهابٌا على المن -أ 
 لا علبقة له بؤداء المنظمة ككل -ب 
 طمة ككل بدرجة ما بحسب أهمٌة النظام الفرع ٌؤثر على المن -ج 
 مة ككل بدرجة كبٌرةظٌإثر على المن -د 

 
 8السإال 

  ..... من عوامل ضرورة التؽٌٌر بالمنظمات
 ثورة المعرفة -أ 
 كل ما سبق -ب 
 الظروؾ البٌبٌة -ج 
 العولمة -د 

 
 9السإال 

 ..... عامل التطور التكنولوجً
 ة له بالتؽٌٌر فً منظمات الأعماللا علبق -أ 
 ع نحو التؽٌٌر فً منظمات الأعمالمن العوامل التً تدف لٌس -ب 
 جمٌع الاجابات صحٌحة -ج 
 من العوامل التً تدفع نحو التغٌٌر فً منظمات الأعمال -د 

 
 ٓٔالسإال 

  ..... عامل النزاعات الاجتماعٌة
 ع نحو التغٌٌر فً منظمات الأعمالمن العوامل التً تدف -أ 
 ٌر فً منظمات الأعماللٌس من العوامل التً تدفع نحو التؽٌ -ب 
 ة له بالتؽٌٌر فً منظمات الأعماللا علبق -ج 
 جمٌع الاجابات صحٌحة -د 

 
 

 



 ٔٔالسإال 
 ...  ٌعتبر مفهوم التؽٌٌر التنظٌمً

 مماثل لمفهوم التؽٌٌر -أ 
 لا علبقة له بمفهوم التؽٌٌر -ب 
 مفهوم تابع لمفهوم التغٌٌر -ج 
 مفهوم أشمل من مفهوم التؽٌٌر -د 

 
 ٕٔالسإال

 ....  ستهدؾالتؽٌٌر التنظٌمً ٌ
 المنظمة وموظفٌها -أ 
 موظفً المنظمة فقط -ب 
 المنظمة فقط -ج 
 جمٌع الأطراؾ ما عدا المنظمة والموظفٌن بها -د 

 
 
 
 

 لواجب الثانً ادارة التغٌٌر والتطوٌرا
 
 

  ٔالسإال 
 ...  التطوٌر التنظٌمً من سمات

 البٌبة التقلٌدٌة -أ 
 البٌئة المعاصرة -ب 
 جمٌع ما سبق -ج 
 البٌبة القدٌمة -د 

 
  ٕالسإال 

اط منهجً طوٌل الأمد مستدٌم ٌستند على إطار مفاهٌمً و منطلقات أساسٌة و استراتٌجٌات وعملٌات و نش) 
ٌستخدم لإحداث مقاصد مدروسة تؤخذ أشكال التؽٌٌر الآتٌة: تحسٌن، تعدٌل،  تقنٌات منبثقة عن العلوم السلوكٌة

نظمة بهدؾ زٌادة الأداء المنظمً و تنشٌط للم تجدٌد، تحدٌث، استجابة، بناء رإٌة مستقبلٌة، على المستوى الكلً
 .... قدرات مواردها البشرٌة( ٌمثل تعرٌؾ

 البٌبة التنظٌمٌة -أ 
 الادارة التنظٌمٌة -ب 
 التطوٌر التنظٌمً -ج 
 التؽٌٌر -د 

 
  ٖالسإال 

 ..... التطوٌر التنظٌمً
 ٌشمل التؽٌٌر بالموارد البشرٌة واللوابح والأنظمة -أ 

 لا شًء مما سبق -ب 

 ح والأنظمةٌشمل التغٌٌر باللوائ -ج 

 ٌشمل التؽٌٌر بالموارد البشرٌة -د 



  ٗالسإال 
 :  أن التحسٌنات قصٌرة الأجل Kotter ٌرى

 ترفع من مستوى جهد العاملٌن -أ 

 تسبب فاقد فً وقت خطة التؽٌٌر -ب 

 تخفض من مستوى جهد العاملٌن -ج 

 تتعارض مع التؽٌٌر الفعال -د 

 
  ٘السإال 

 : للترتٌب التالً بشكل عام فان مراحل ادارة عملٌة التؽٌٌر تتم وفقا
 تخطٌط وتنظٌم عملٌة التؽٌٌر ثم تشخٌص المشكلبت ثم اقرار الحاجة الى التؽٌٌر ثم تنفٌذ ومتابعة التؽٌٌر -أ 

 تشخٌص المشكلات ثم اقرار الحاجة الى التغٌٌر ثم تخطٌط وتنظٌم عملٌة التغٌٌر ثم تنفٌذ ومتابعة التغٌٌر -ب 

 ثم تخطٌط وتنظٌم عملٌة التؽٌٌر ثم تنفٌذ ومتابعة التؽٌٌراقرار الحاجة الى التؽٌٌر ثم تشخٌص المشكلبت  -ج 

 تنفٌذ ومتابعة التؽٌٌر ثم تخطٌط وتنظٌم عملٌة التؽٌٌر ثم تشخٌص المشكلبت ثم اقرار الحاجة الى التؽٌٌر -د 
 

  ٙالسإال 
 : ٌتضمن ثلبث مراحل ربٌسٌة وهً Kurt & Lewin نموذج

 واذابة الجلٌد التثبٌت والتدعٌم ثم تنفٌذ التؽٌٌر ثم التهٌبة -أ 
 التهٌئة واذابة الجلٌد ثم تنفٌذ التغٌٌر ثم التثبٌت والتدعٌم -ب 
 التثبٌت والتدعٌم ثم التهٌبة واذابة الجلٌد ثم تنفٌذ التؽٌٌر -ج 
 التهٌبة واذابة الجلٌد ثم التثبٌت والتدعٌم ثم تنفٌذ التؽٌٌر -د 

 
 7السإال 

 التؽٌٌر الناجح بالمنظمات ٌمر بالمراحل التالٌة
 ثم الرفض ثم الاستكشاؾ ثم الالتزام المقاومة -أ 
 الاستكشاؾ ثم الرفض ثم المقاومة ثم الالتزام -ب 
 الاستكشاؾ ثم المقاومة ثم الرفض الالتزام ثم -ج 
 ...الرفض ثم المقاومة ثم الاستكشاف ثم الالتزام -د 

 
 8السإال 
 : لادارة التؽٌٌر ٌتضمن ثمان خطوات أولها Kotter نموذج

 صٌاؼة رإٌة التؽٌٌر -أ 
 .. الحاجة للتغٌٌر استشعار -ب 
 التخطٌط للتؽٌٌر -ج 
 تشخٌص المشكلبت -د 

 
 9السإال 

 ...... التطوٌر التنظٌمً ٌستهدؾ المنظمات
  ..الناجحة فقط -أ 
 المتعثرة فقط -ب 
 الناجحة والمتعثرة معاً  -ج 
 الكبٌرة الحجم فقط -د 

 
 



 ٓٔالسإال 
 : أكرمان لإدارة التؽٌٌر تسع مراحل أولهم &ٌتضمن نموذج أندرسون 

 تتشخٌص المشكلب -أ 
 الاستعداد لقٌادة التغٌٌر -ب 
 استشعار الحاجة الى التؽٌٌر -ج 
 تؤسٌس العلبقات مع المستهدفٌن بالتؽٌٌر -د 

 
 ٔٔالسإال 

 ......  من حتمٌات التؽٌٌر وجود بٌبة متؽٌرة باستمرار وسرعة
 خارج المنظمة -أ 
 لا علبقة لها بالمنظمة -ب 
 داخل المنظمة -ج 
 داخل وخارج المنظمة -د 

 

 
 ** السابقة المحاضرات لفهم مراجعة المباشره المحاضرتٌن فً اللً المصطلحات** 

 

 البث المباشر ) الأولى ( -إدارة التغٌٌر والتطوٌر 

 ماهٌة التغٌٌر -ٔ
 التغٌٌر التنظٌمً -ٕ
 إدارة التغٌٌر -ٖ
 هل للتغٌٌر أهداف -ٗ
 هل التغٌٌر أمر حتمً؟ -٘
 أسباب التغٌٌر -ٙ
 مؤشرات الحاجة للتغٌٌر -7
 هل للتغٌٌر أنواع؟ -8
 ما هً عناصر التغٌٌر؟ -9
 أنماط المُغٌر -ٓٔ
 هً مجالات التغٌٌر؟ما  -ٔٔ
 القوى الدافعة للتغٌٌر -ٕٔ
 مراحل التغٌٌر -ٖٔ
 نماذج إدارة التغٌٌر -ٗٔ
 التطوٌر التغٌٌر -٘ٔ
 سلطات التغٌٌر -ٙٔ
 استراتٌجٌات التغٌٌر -7ٔ
 اٌجابٌات التطوٌر -8ٔ
 سلبٌات التطوٌر -9ٔ
 مقاومة التغٌٌر -ٕٓ
 أسباب مقاومة التغٌٌر -ٕٔ
 أشكال مقاومة التغٌٌر -ٕٕ
 مصادر مقاومة التغٌٌر -ٖٕ
 إدارة مقاومة التغٌٌر -ٕٗ
 اٌجابٌات مقاومة التغٌٌر -ٕ٘



 سلبٌات مقاومة التغٌٌر -ٕٙ
 شمولٌة التغٌٌر -7ٕ
 موضوعٌة التغٌٌر -8ٕ
 قواعد التغٌٌر -9ٕ

 
 البث المباشر ) الثانً ( -ادارة التغٌٌر والتطوٌر 

 التعلٌم -ٔ
 التدرٌب -ٕ
 المفاوضات -ٖ
 القوة -ٗ
 المشاركة -٘
 الرؤٌة -ٙ
 الانجاز -7
 الاهداف -8
 التنوع -9
 الموضوعٌة -ٓٔ
 التشخٌص -ٔٔ
 التعدٌل -ٕٔ
 التخطٌط -ٖٔ
 الفرٌق -ٗٔ
 نصاتالا -٘ٔ
 التحلٌل -ٙٔ
 القدوة -7ٔ
 الالتزام -8ٔ
 الازمات -9ٔ
 الوقت -ٕٓ
 الحوافز -ٕٔ
 العقوبات -ٕٕ
 التطمٌنات -ٖٕ
 الاستقرار -ٕٗ
 المتابعة -ٕ٘
 المالٌات -ٕٙ
 المعلومات -7ٕ
 اللوائح -8ٕ
 التوثٌق -9ٕ
 المؤسسٌة -ٖٓ
 
 

 والىجاح الرىفيق ولنم لي الله اساه

 

 اخىمم / الثشهي


