إدارة التغيير والتطوير
المحاضرة رقم ( 2 )

) إِنَّ اللَّهَ لَا يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ ( 
• صدق الله العظيم 
• "آية 11 سورة الرعد« 

جون كوتر الوظيفة الرئيسية للقيادة هي إحداث التغيير، والقيادة الفعالة هي التي تعمل بدقة وعناية لاختيار الاتجاه الصحيح للتغيير  
	
نتائج التعلم المقصودة (ILOs Intended Learning)   Outcomes
بعد دراسة هذا لوحدة ينبغي أن تكون قادرًا على أن: 
· توضح معنى التغيير وأهميته وإدارته. 
· تستعرض أهداف التغيير والتطوير المنظمي.  
· تفرّق بين المصطلحات المتلازمة للتغيير والتطوير المنظمي. 
· تحدد عوامل التغيير وحتميته.  
· تقارن بين إدارة التغيير وقيادة التغيير المنظمي. 
· تناقش مدى الحاجة إلى قادة للتغيير التنظيمي. 
· تلخّص مكونات/ معالم التحوُّلات التنظيمية
مقدمة: 
يعتبر التطوير والتغيير المنظمي في المنظمات من أهم العمليات التي يجب على القادة الإداريين والمشرفين فهمها وإدراكها وتبنيها وذلك لضمان أداء فعال وناجح، وتنبع أهمية التطوير والتغيير المنظمي من كون العصر الذي نعيش فيه هو عصر التطورات والتغييرات المستمرة والسريعة، ليس على البيئة العامة الخارجية فحسب، بل على بيئة المنظمة الإدارية أيضًا وفى شتى النواحي (العديلى، كما ورد في الأغا، (2010).  
 
مفهوم التغيير التنظيمي: 
من الناحية اللغوية: 
• معنى التغيير في معجم المعاني الجامع: 
• غَيَّرَ: (فعل)  
• غيَّرَ يغيِّر، تغييرًا، فهو مُغيِّر، والمفعول مُغيَّر. 
•  غَيَّرَه: جعله على غير ما كان عليه {إِنَّ اللهَ لاَ يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ}  
• غَيَّرَ الشيءَ: بدَّل به غيره.  
• غيّر الحديثَ: غيَّر مجراه وبدَّله. 
• غيّر جلدَه: تحوّل، تغيَّر. 
• غيّر مسارَه: توجّه وجهة غير التي كان يقصدها.   
• غيَّر نَغَمَته: بدّل أسلوبَه في الكلام.


أما في القرآن الكريم 
• فقد وردت كلمة التغيير في أربعة مواضع هي: 
• قال تعالى: لَهُ مُعَقِّبَاتٌ مِّنْ بَيْنِ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يَحْفَظُوْنَهُ مِنْ أَمْرِ اللهِ إِنَّ اللهَ لاَ يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوْا مَا بِأَنفُسِهِمْ وَإِذَا أَرَادَ اللهُ بِقَوْمٍ سُوْءًا فَلاَ مَرَدَّ لَهُ وَمَا لَهُم مِّنْ دُوْنِهِ مِنْ وَالٍ. . ( سورة الرعد، 11( 
• قال تعالى: ذَلِكَ بِأَنَّ اللَّهَ لَمْ يَكُ مُغَيِّرًا نِعْمَةً أَنْعَمَهَا عَلَى قَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ وَأَنَّ اللَّهَ سَمِيعٌ عَلِيمٌ. (سورة الأنفال، آية 53).

• قال تعالى: وَلَأُضِلَّنَّهُمْ وَلَأُمَنِّيَنَّهُمْ وَلَآمُرَنَّهُمْ فَلَيُبَتِّكُنَّ آذَانَ الْأَنْعَامِ وَلَآمُرَنَّهُمْ فَلَيُغَيِّرُنَّ خَلْقَ اللَّهِ وَمَنْ يَتَّخِذِ الشَّيْطَانَ وَلِيًّا مِنْ دُونِ اللَّهِ فَقَدْ خَسِرَ خُسْرَانًا مُبِينًا. . سورة النساء، 119.. 
• قال تعالى مَّثَلُ الْجَنَّةِ الَّتِي وُعِدَ الْمُتَّقُونَ  . فِيهَا أَنْهَارٌ مِّن مَّاءٍ غَيْرِ آسِنٍ وَأَنْهَارٌ مِّن لَّبَنٍ لَّمْ يَتَغَيَّرْ طَعْمُهُ وَأَنْهَارٌ مِّنْ خَمْرٍ لَّذَّةٍ لِّلشَّارِبِينَ وَأَنْهَارٌ مِّنْ عَسَلٍ مُّصَفًّى  . وَلَهُمْ فِيهَا مِن كُلِّ الثَّمَرَاتِ وَمَغْفِرَةٌ مِّن رَّبِّهِمْ  . كَمَنْ هُوَ خَالِدٌ فِي النَّارِ وَسُقُوا مَاءً حَمِيمًا فَقَطَّعَ أَمْعَاءَهُمْ .سورة محمد، 15.. 

 معنى التغيير اصطلاحًا 
هناك إشكالية في تعريف مفهوم التغيير بين عدد من الكتاب والباحثين وقد تعود هذه الإشكالية إلى التداخل اللغوي بين بعض المفاهيم ومشتقاتها، فهناك على سبيل المثال تداخل بين معنى التغيير والتغير. ولربما تتضح الصورة أكبر من خلال ما سيتم عرضه في هذا الجزء.  
التحرك من الوضع الحالي الذي نعيشه إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية، وعليه فالتغيير يعد عملية نتعلم فيهـا ونكتشف الامـور بصورة مستمرة، (روبنسون) 
 ويتعين أن تكون إدارة التغيير ذات فاعلية، أي تمتلك القـدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتمتلك القدرة على التأثير على الآخرين، وتوجيه قـوى الفعـل فـي الأنظمة والوحدات الادارية المستهدف تغييرها، (حريم، 2004، ص345).
· يعني شيئًا مختلفًا عن الحالة الراهنة، خروجًا عن الوضع الراهن. التغيير ينطوي على الانتقال من حالة واحدة إلى حالة أخرى – بفترة انتقالية 
· عملية التحول من الواقع الفردي للفرد، أو المؤسسة، إلى واقع آخر منشود يرغب في الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة، بأساليب وطرق معروفة، لتحقيق أهداف طويلة وقصيرة المدى كي تعود بالنفع على الفرد، أو المؤسسة، أو كليهما معًا".  
· الإصلاح الشامل المنظم المنسق، وفق قيم وفلسفة ومفاهيم وأساليب وطرق علمية ذات أهداف واقعية حقيقية موضوعية قابلة للتطبيق. 
· التغيير هو عملية تشمل سلوكيات الأفراد، وهياكل التنظيم، ونظم الأداء وتقويمها، والتكنولوجيا، وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة المحيطة. 
· التغيير بأنه تبديل أو تعديل المنظمة ككل أو بعض أجزائها أو مكوناتها نتيجة للتغييرات الداخلية والخارجية للمنظمة. 


· عرف Frenshالتغيير بأنه جهد ونشاط طويل المدى يهدف الى تحسين قدرة المنظمة على حل مشكلاتها وتحديث ذاتها من خلال ادارة مشتركة متعاونة وفعالة لبيئة التنظيم تشدد على العمل الجماعي الشامل. 
· عرف Bennis التغيير بأنه الاستجابة للتغيير نتيجة لوضع استراتيجية تثقيفية هادفة لتغيير المعتقدات والقيم والهيكل التنظيمي وجعلها أكثر ملائمة للتطور التكنولوجي وتحديات السوق. 
· التغيير التنظيمي هو جهد مخطط ومدروس للتدخل في أسلوب عمل المنظمات بهدف إحداث تغييرات نوعية في المجالات السلوكية والتنظيمية، هدفه تحسين الأداء في بيئة العمل وتنمية قدرات العاملين وتحسين الهياكل التنظيمية من خلال استحداث إدارات مؤهلة وقادرة على التعامل مع المستجدات، وضمان التطور والتميز. 

السمات والخصائص المميزة للتغيير التنظيمي 
· التغيير امر حتمي لا مفر منه. 
· التغيير حركة تفاؤلية حيث تقفز المنظمات من وضع حالي نحو وضع مستهدف. 
· التغيير عملية مستمرة بتخطيط او بدونه. 
· التغيير عملية شاملة لكل المنظمة، فالتغيير الجزئي يؤثر على كامل اجزاء المنظمة. 
· قد يكون هذا التغيير تلقائي يحدث بطبيعته دون تخطيط أو توجيه، أو قد يكون تغييرًا مخططًا يمكن ضبطه وتوجيهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبقًا.
· تستخدم عملية التغيير التنظيمي مفهوم نظرية النظم كأساس لمحاولات إحداث التغيير. 
· يستهدف التغيير التنظيمي زيادة فعالية المنظمة، وتحديد المواءمة المرغوبة مع بيئتها. 
· لا تقتصر مسؤولية التغيير على القيادة العليا للمنظمة فقط، وإنما تمتد لتشمل كافة المستويات الإدارية والوحدات التنظيمية بالمنظمة .

اهداف التغيير 
· التكيف مع الظروف المحيطة سواءً كانت داخلية أو خارجية. 
· إحداث التطوير المنظمي في المنظمة. 
· الاثنان معًا. أي التكيف مع الظروف المحيطة، وإحداث تطوير في بعض جوانب التنظيم الأكثر أهمية. 

ويشير)  2009.57 (Pattanayak & Mishra, ، إلى هدفين مهمين من أهداف عملية التغيير المنظمي هما: 
· منح العاملين في المنظمة فرصة إظهار أقصى طاقة يملكونها على العمل والإنتاج. 
· العمل على رفع قدرة المنظمة وفاعليتها في تحقيق الأهداف المنشودة. 


وهناك اهداف كثيرة، منها: 
· تحقيق التوازن بين المنظمة وبيئتها وتطوير سلوكيات العاملين فيها. 
· تحسين وتطوير طبيعة العمل والأنشطة في المنظمة لتحقيق الأهداف بصورة أفضل. 
· تعديل سلوك العاملين للتعايش مع التغييرات الحاصلة كالانتقال من الحل الفردي إلى الحل الجماعي (فرق العمل.( 
· إدخال التكنولوجيا الحديثة إلى المنظمة وإجراء التعديلات اللازمة لإنجاح عملية التغيير التقني في المنظمة. 
· تقوية العلاقات والتعاون بين العاملين في المنظمة. 
· تطوير إجراءات العمل في المنظمة بما يساعد على تبسيطها وتسريعها. 
· زيادة مقدرة العاملين على الإبداع. 
· رفع درجة قدرة المنظمة على التأقلم مع بيئتها. 
· جعل المنظمة أكثر استعدادًا للتكيف مع البيئة الحاضرة والمرتقبة. 
· إحداث تغيير شامل في المعارف والمهارات والاتجاهات والعمليات والأنماط السلوكية وتصميم الوظائف وهيكلة المنظمة.
· تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية 

أما جون شيروود (John Sherwood) فيرى أن أهداف التغيير المنظمي هي:  
· اشاعة جو من الثقة بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية في المنظمة. 
· ايجاد انفتاح في مناخ المنظمة يمكن كافة العاملين من معالجة المشاكل التي تعاني منه المنظمة بشكل صريح، وعدم التكتم عليها أو تحاشي مناقشتها. 
· توفير المعلومات اللازمة لصانع أو متخذي القرار بشكل مستمر ودون تشويه. 
· إيجاد التوافق أو التطابق بين الأهداف الفردية والأهداف الخاصة بالمنظمة، وبالتالي تعاظم درجة الانتماء للمنظمة وأهدافها. 
· ايجاد علاقات تبادلية تكاملية بين العاملين كأفراد وكجماعات، وتشجيع روح المنافسة ضمن إطار روح الفريق الواحد، مما يعظم من فعالية الجماعات والأفراد. 
· تعاظم استيعاب عمليات الاتصال وأساليب القيادة والصراعات وأسبابها من خلال تعاظم الوعي بدينامية الجماعة. 
· مساعدة المشرفين على تبني أساليب وأنماط إدارية أكثر ديمقراطية في الإشراف. 
· تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية، والاعتماد عليها كأساس للرقابة الخارجية ومكملًا لها (العسكري،  



ويحدد (عامر) عدد من أهداف التغيري التنظيمي كما يلي: 
· الارتفاع بمستوى الأداء وتحقيق مستوى عال من الدافعية ودرجة عالية من التعاون، وأساليب أوضح للاتصال وخفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراع وتحقيق التكاليف المنخفضة. 
· إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية. 
· التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري. 
· خلق اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملين. 
تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استخدام الموارد البشرية للآلات المتاحة، والموارد، والطاقة، ورأس المال
· تطوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيه. 
· خلق اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العاملين. 
· تحسين الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن المنظمة. 
· يجب أن يستند البرنامج على الافتراض بأن مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي يرتقيان بالقدر الذي يتيح تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية. 
· زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدراتها على البقاء والنمو (حسين وعلاوي، 2010.( 
· زيادة قدرة المنظمة على البقاء والنمو والتكيف مع البيئة المحيطة 
· زيادة درجة التعاون بين وظائف المنظمة من أجل إنجاز الأهداف. 
· مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم لأحداث التغيير المطلوب. 
· تشجيع الأفراد على تحقيق الأهداف التنظيمية والرضى الوظيفي. 
· الكشف عن الصراع وإدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة. 
· بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد والمجموعات في المنظمة. 
· تمكين المديرين من أتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدل الإدارة التقليدية. 
· تزويد المنظمة بالمعلومات المساعدة على حل المشاكل التي تواجهها. 
· زيادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم. 
· بناء محيط محابى للتغيير والتطوير والإبداع.







مفهوم إدارة التغيير 
· عرف  Ricardo ادارة التغيير بانه عملية تستخدمها المنظمة لتصميم وتنفيذ وتقييم المبادرات الملائمة للتعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية. 
·   يرى Ushman ان ادارة التغيير تتضمن الانتقال بالمنشأة من وضعها الحالي الى وضع اخر مرغوب فيه خلال فترة انتقالية. 
· ادارة التغيير هي سلسلة الجهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة الى تحسين قدرات المنظمة على ادخال التجديد ومواكبة التطور وتمكينها من حل مشاكلها ومواجهة تحدياتها. 
· يعرف جبسون ادارة التغيير بأنها الجهود الهادفة الى زيادة فاعلية المنظمة عن طريق تحقيق التكامل بين الاحتياجات والمتطلبات والأهداف الشخصية للأفراد مع اهداف المنظمة بوضع البرامج المخططة للتغيير الشامل لكل المنظمة وعناصرها. 
· تعرف إدارة التغيير بأنها "فلسفة لإدارة لمؤسسة تتضمن التدخل المخطط لأحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغيرها بهدف زيادة فعاليتها وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير (ابو بكر، وحيد، 2001.(   
· ويعرف العطيات إدارة التغيير بأنها "الاستعداد المسبق من خلال توفير المهارات الفنية والسلوكية والإدارية والإدراكية لاستخدام الموارد المتاحة (بشرية، قانونية، مادية وزمنية)، بكفاءة وفعالية للتحوّل من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبليّ المنشود خلال فترة محدّدة بأقلّ سلبيات مُمكنة على الأفراد والمؤسسات بأقصر وقت وأقل جهد وتكلفة.  

يذكر (Nickols,2010) ، أن هناك أربعة تعاريف أساسية لإدارة التغيير. وهذه التعاريف الأربعة:  
1. مهمة إدارة التغيير: أولًا يشير تعريف إدارة التغيير على أنها   'مهمة إدارة التغيير'. ويمكن توضيح إدارة التغيير أولًا بأنها الأداة التي من خلالها تصنع التغييرات بطريقة مخططة ومداره بطريقة سليمة، ثانيًا تعني إدارة الاستجابات تجاه التغييرات نفسها والتي يكون للمنظمة بعض السيطرة عليها. كما تشمل أيضًا إدارة أثر التغيير على الأفراد. 
2. مجالًا للممارسة المهنية: إدارة التغيير هي مجالًا للممارسة المهنية حيث تدير المنظمة عملية التغيير العامة والتي وضعت من قبل وكلاء التغيير المهنيين. 
3. هيئة المعرفة: إدارة التغيير هي إطار (مجموعة) من المعارف التي تتكون من نماذج وأساليب وتقنيات، وأدوات، ومهارات وأشكال من المعارف الأخرى التي تدخل في صنع أي ممارسات من ممارسات التغيير.  
4. آليه تحكم: تعني إدارة التغيير مراقبة ورصد للمعايير والمتطلبات، والعمليات والإجراءات التي من خلالها يمكن إحداث التغيير الفعال في النظام الروتيني لأي منظمة. 





أما بنيس Bennis فيعرف إدارة التغيير بأنها عملية تستهدف تغيير الافكار والاتجاهات والقيم والهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتتعايش مع التحديات التي تفرضها التغييرات الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية. 

ويمكن القول إن ادارة التغيير هي عملية يقوم بها القادة الاداريون ضمن خطة محكمة لفترة معينة يتم تنفيذها بدقة وتنسيق مدروس، للوصول الى الاهداف المنشودة للتغيير، من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والامكانات المادية والفنية المتاحة بالمنظمات. 

التفرقة بين المصطلحات المتلازمة للتغيير
	تغيير
	تغَيِّر

	
	تَحَوَّلَ

	
	تطوير



فالمصطلحان: "تغير" و "تغيير" يوحيان بحدوث عملية تحول أو تحويل في الظاهر من وضع إلى وضع آخر لموضوع محور الحديث. وعليه فلابد من تحديد المصدر الذي يحدث عملية هذا التحول. فإذا كان حدوث العملية يتم بصورة تلقائية كانت عملية "تغير"، أما إذا حدثت بصورة إرادية مقصودة كانت عملية "تغيير 
التحول يعني: 
حدوثه في أربعة محاور متناغمة ومتكاملة ومترابطة هي: 
· التحويل الأول - إعادة تشكيل عقل المنظمة. 
· التحويل الثاني - إعادة بناء جسم المنظمة. 
· التحويل الثالث - إعادة إحياء بيئة المنظمة. 
· التحويل الرابع - إعادة تجديد (بعث) روح المنظم 






التغيير والتحول 
التغيير " هو مصطلح شامل يشير إلى العملية أو النتيجة التي أصبحت مختلفة عما كانت عليه في الوضع في السابق، في حين أن "التحول" هو نوع معين من التغيير. 
التحول التنظيمي يعني أن هناك تغيير change في بعض الخصائص الأساسية للمنظمة   Tolbert & Hall, 2010))، بما في ذلك تغيير في الرسالة، القيم الأساسية، السلطة، الحالة، الثقافة، الهيكل، الاستراتيجية، النظم، الإجراءات، أنماط التفاعل، وتوزيع الأفراد والسلطة. 
 
التغيير والتطوير Change or Development  
الفرق بين التغيير والتطوير المنظمي: 
· التطوير المنظمي هو استجابة للتغيير، استراتيجية معقدة تهدف إلى تغيير المعتقدات والمواقف، والقيم وهيكل المنظمات بحيث يمكنها أن تتكيف مع أفضل التكنولوجيات الجديدة، والأسواق، والتحديات، والمعدل المذهل للتغيير نفسه " 
· التطوير المنظمي "عملية مخططة ومقصودة وتهدف إلى تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية وكذلك تحسين قدرتها على حل مشكلاته. 
· التغيير التنظيمي هو عملية تحويل أو تبديل كلي أو شامل يستهدف المنظمة كلها، هو استجابة مخططة او غير مخططة للظروف البيئية الداخلية والخارجية، يشمل المنظمة ككل دون حصر أو استثناء، يرتكز على أساليب وتقنيات اخري مثل الأساليب المالية والمحاسبية والأساليب التقنية والاحصائية. 
· بينما التطوير التنظيمي هو عملية تحويل أو تبديل جزئي، فهو واحد من اشكال التغيير المخطط، فهو نشاط طويل المدي لإدخال التغيير بطريقة مخططة، ينصب عادة على مجالات أربعة وهي: (1) المجال التكنولوجي، (2) البعد الانساني، (3) المجال الوظيفي، (4) المجال الهيكلي، ويعتمد 

على اساليب مثل تقنيات وتشكيل السلوك – تدريب الحساسية وقياس وتقييم الاداء.  

من خلال ما سبق يلاحظ أنه لا يوجد مضمونًا موحدًا ولا منهجية محددة ولا تركيز على مدخل بعينه للتطوير أو للتغيير التنظيمي لدى كثير من الكتاب، فهو تحسين وتطوير عند أحدهم وتجديد عند الآخر، وتغيير عند ثالث، وتغيير وتطوير عند رابع، وهكذا. 
 






حتمية التغيير المنظمي واسبابه ومؤشراته 
إن التحوُّلات السريعة والهائلة التي يشهدها العالم اليوم في مختلف المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية وعلى جميع الأصعدة المحلية والإقليمية والعالمية خلقت مزيدًا من الضغوط وأفرزت كثيرًا من التحديات أمام المنظمات الحكومية والخاصة من أجل مواجهتها وحتمية التعامل معها دون أن يكون هناك مجال للاختيار أو المهادنة.  

وعلى المستوى الفرد، نحن نعيش في عالم يشهد تغييرًا لا مثيل له، قادر لأن يغير من حياتنا في المنزل وفي العمل، حيث يكاد لا يمر علينا أسبوعًا أو شهرًا دون أن نقرأ عن ظهور تطور تكنولوجي جديد هنا أو هناك. 
ولذا يمكن القول أنّ التغيير (Chang) نفسه يعد واحدًا من حقائق الحياة، فالحياة نفسها تتحول، وهو المستقر الوحيد في عالم يتسم بالتغيير، فهو سمة من سمات العصر. فيعد التغيير قانون الوجود. يمكن القول إن الشيء الذي لا يتغير هو التغيير نفسه ذلك أن التغيير حالة مستمرة تحصل بفعل طوعي أو غير طوعي، عن قصد أو بغير قصد، بتخطيط مسبق أو بصورة عفوية أو بحكم الظروف.  
· انخفاض الارباح وعدم قدرة المنظمة على المنافسة. 
· انخفاض الحالة المعنوية للعاملين. 
· كثرة التسرب والاستقالات خاصة بالنسبة للكفاءات. 
· كثرة شكاوى العملاء والعاملين في المنظمة.
· كثرة الغياب وتفشي ظاهرة التأخير والتسيب التنظيمي. 
· كثرة اللجان والاجتماعات، وارتفاع حجم الاعمال المكتبية. 
· التأخر في اتخاذ القرارات، والفشل في تحقيق الاهداف الموضوعة. 
· المركزية وانعدام التفويض وضعف الثقة في الموظفين. 
· الفشل في اكتشاف قدرات ومهارات العاملين. 
· الروتين الاداري وضعف الابداع وقلة المبادرات الفردية والجماعية 

العوامل والقوى الضاغطة لإحداث التغيير: 
فهناك عدد من المسببات الجوهرية والتي تحتم على المنظمات إحداث التغيير اللازم، ولذا من الأهمية بمكان التعرف على تلك الأسباب التي يفترض أن تدفع المنظمة إلى إحداث التطوير والتغيير المنشودين في مكوناتها الأساسية استجابة لتغييرات ومعضلات محيطة بها، وأنه لا يمكن حل هذه المشاكل أو معاصرة التغييرات المحيطة ما لم يتم إحداث تغييرات جوهرية في المنظمة.  




ومن هذه المسببات ما يلي: 
1. التغيير أو الاختفاء عن الأنظار Change or hiding:  
يعد التغيير أداة تكتيكية من أجل أن تحافظ المنظمات على البقاء، إذا كانت المنظمة لا تواكب التكنولوجيا المتغيرة، ومطالب العملاء، والعمليات الفعالة، فإنها سوف تفقد قدرتها التنافسية أو البقاء على قيد الحياة. 
ينبغي على كل منظمة أن تحدث تغيرًا – ليس فقط من أجل البقاء، ولكن أيضًا من أجل أن تحافظ على اتصالها بعالم يتصف بالمنافسة الشديدة، وثبات عملية التقدم، والاتصال السريع. 
في كتابه (تعليم الفيل الرقص)، يرى (Belasco,1990) أن تحويل المنظمات بطيء جدًا كخطوة الأفيال التي لا تتنقل إلا. إذا أحست بتهلكة كإضرام النار أمامها؛ إذ لا بد من إضرام النار بدون حرق الخيمة، فالنار هي التي تحرك الفيل ليجري ويحمي نفسه، ونحن نرى أن التغيير في المنظمات يحدث ببطء شديد، ولذلك فإنه من الواجب علينا إشعال الحريق حتى يحس الأفراد داخل المنظمات بوجوب التغيير. 
حتمية تحوُّل الإنسان والمنظمة من خلال قولهما بأن الفرق الوحيد بين الإنسان والمنظمة هو أن حياة الإنسان تنتهي دائمًا بالموت، أما المنظمة فيمكن أن يكتب لها الخلود في دنيا الأعمال ولا تموت أبدًا، إذا كانت جيناتها (مديروها) وكروموزوماتها (أنظمتها ) الاثنى عشر قادرة على التحوُّل إلى الأفضل في إطار بيئتها ومناخها التنظيمي. فالإنسان كائن بيولوجي أودع الله "سبحانه وتعالى" فيه عوامل نموه وقوته وضعفه، وعوامل بقائه وفنائه. والمنظمة أيضًا كائن بيولوجي (حيوي) لها عوامل قوتها وضعفها، وعوامل استمرارها أو فنائها. 

2. القوى الداخلية والخارجية:  
المجموعة الأولى - القوى (المؤشرات) الداخلية: 
· تغيير في أهداف المنظمة، ورسالتها وأغراضها. 
· إدخال أجهزة ومعدات جديدة. 
· ندرة القوى العاملة. 
· إدخال نظم معالجة معلومات متطورة. 
· الاندماج مع منظمات أخرى. 
· تدني معنويات العاملين. 
· ارتفاع معدل دوران العمل الوظيفي. 
· حدوث أزمة داخلية طارئة. 







أما كوتر (1995 Kotter( فقد نظر إلى أهمية التغيير في المنظمات من زاوية أخرى، حيث يرى أهمية التركيز على  التغيير مع التركيز على نجاحه لتجنب الأخطاء التي يمكن أن تحدث في المنظمة، مثل: 
· شعور غير مكتمل تجاه حالات الطوارئ للوضع الحالي للمنظمة (المنافسة بين المنظمات لا يمكن أن تنتظر، الأسواق مارة في طريقها، وتقدم التكنولوجيا بوتيرة سريعة).
· عدم وجود فريق قيادي قوي، والذي سوف يؤدي التغييرات وسيشجع أعضاء المنظمة نحو التغيير، فضلًا عن عدم وجود رؤية وسياسة لتبلورها أو لتجسيدها. 
· جمود التحوُّل أو انتقال الرؤية لأعضاء الفريق .
· انتقال كمون الرؤية لأعضاء الفريق. 
· الأدوار الضيقة، التي لا تترك أي مساحة للفكر والفعل. 
· عدم تحقيق أهداف قصيرة الأجل، حتى يتسنى للأعضاء التمتع بالتشجيع اللازم لهم، وكذا رؤية نقاط الضعف وقدرات التغيير في المنظمة.  
· التغييرات التي لا تتماشى جنبًا إلى جنب مع فلسفة المنظمة. فلا يوجد أي حالة تحتم على المنظمة أن تغير قيمها الأساسية عندما تجرى تغييرات في السوق ولكن ينبغي أن تغير السوق لكي تبقى وفية لقيمها. 

كما يرى (ماهر) أن المنظمة تواجه من الداخل تغييرات حادة تؤثر في مصيرها، ومن أمثلة هذه التغييرات: 
· تغييرات في الآلات، والمنتجات، وخطوط الإنتاج وغيرها من الأساليب الفنية. 
· تغييرات في الأساليب والإجراءات ومعايير العمل. 
· تغييرات في وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل والأفراد. 
· تغييرات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة. 
· تغييرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز والنفوذ. 

وكما تشير (ماكميلان، 2013)، هناك سبب آخر يجعل المنظمات تقرر إجراء تغييرات، ويرجع ذلك إلى طريقة التفكير القديمة بشأن طبيعة المنظمات والإدارة – العقلية القائمة على طريقة التفكير النيوتنية – الكاريتزية، وهذه هي الفكرة التي فيها السيطرة على السفينة وتوجيهها

وعليه يمكن القول إن التغيير قد ينشأ بسبب عوامل داخلية في المنظمة، فمثلاً الإنتاجية المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدل الغياب المرتفع، ومعدل الدوران العالي، ما هي إلّا بعض من تلك العوامل التي تعطي إشارة للقيادة العليا بضرورة احداث التغيير المنشود.  
· عدم تمكن المنظمة من توفير مرشحين مؤهلين للوظائف العليا من داخل المنظمة. 
· الاهتمام المتزايد بالنواحي الشخصية والاجتماعية فسلوكيات الأفراد قد تعرضت للتغيرات السريعة وذلك .


نظرًا لحدوث تغييرات السريعة لاتجاهات ومدركات ودوافعهم وشخصياتهم كنتيجة حتمية لتغييرات الظروف البيئيةا لمحيطة. 
· كثرة الغياب وتفشي ظاهرة التأخير والتسيب التنظيمي. 
· كثرة اللجان والاجتماعات، وارتفاع حجم الاعمال المكتبية. 
· التأخر في اتخاذ القرارات، والفشل في تحقيق الاهداف الموضوعة. 
· المركزية وانعدام التفويض وضعف الثقة في الموظفين. 
· الفشل في اكتشاف قدرات ومهارات العاملين. 
· الروتين الاداري وضعف الابداع وقلة المبادرات الفردية والجماعية
ويمكن القول إن هذه العوامل أو المسببات هي التي تحكم على المنظمة بضرورة التكيف والتغير وإلا سيكون مصيرها التخلف والتقادم ثم الفشل.

المجموعة الثانية - العوامل الخارجية  :
ومثل هذه الضغوط الخارجية قد تكون: 
· سياسة. 
· اقتصادية. 
· اجتماعية. 
· تكنولوجية. 
· قانونية. 
· بيئية (ماكميلان، 2013) 
تفرض الثورات المتزامنة والتغييرات السريعة التي يشهدها العالم في شتى مجالات الحياة على الافراد والمنظمات ضرورة مواكبة التغيير والاستعداد الدائم له، ومن اهم تلك الثورات ما يلي:
· ثورة المعرفة والمعلومات: التي تفرض على المنظمات استمرارية البحث والتدريب والتركيز على تنمية مهارات التعلم الذاتي والمستمر. 
· الثورة الاقتصاد: والتي تتجلى في تحول الاقتصاد نحو قطاع الخدمات، وزيادة الارتباط والمنافسة بين اقتصاديات الدول المختلفة. 
· الثورة التكنولوجية: التطور السريع في هندسة الحاسوب وصناعة البرمجيات. 
· ثورة العولمة: التي ادت الى زوال الحواجز الزمنية والمكانية وحولت العالم الى قرية صغيرة تتأثر بسرعة بكل التحولات الثقافية والسياسية والاقتصادية والإعلامية. 
· الثورة البيئية: المتمثلة في زيادة اهتمام المجتمع العالمي بقضايا البيئة، ودور التنامي لمنظمات حماية البيئة في الحد من التلوث والحفاظ على الحياة المائية والبرية. 

إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة. 
- الاتحادات والنقابات المهنية العمالية. 
- ازدياد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة 
- تغييرات سريعة في أسْعار المواد. 
- المنافسة الشديدة. 
 
ويضيف (Szilagyi, & Marc,2007) ، عددًا من قوى  
التغيير الخارجية مثل: 
· التجارة الدولية. 
· التحوُّلات الصناعية. 
· التحوُّلات السكانية. 
· تدخل الحكومة في التجارة وتنظيمها. 
· التقنية. 

كما يعتقد (Lufthansa) أن أهم هذه القوى هي: 
· التنافس الحاد بين المنظمات. 
· الأوضاع الاقتصادية. 
· العولمة وما تحمله من تحديات تستدعي التغيير المنظمي (حريم، 1997( 

ايضًا من الجوانب الخارجية التي تؤكد حتمية عملية التغيير ما يلي (عبد الباقي، 2003
· الانفجار الكمي والنوعي في المعلومات والمعرفة 
· التغيرات المستمرة في سوق القوى العاملة سواء من ناحية العدد أو الترتيب النوعي للكفاءات وذلك نظرًا للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب. 
· التغيير والتطور السريع للسلع والخدمات حتى تلاحق التطور والتغيير المستمر والسريع في رغبات وحاجات المستهلكين (تغير الأذواق).
·  زيادة الترابط والتداخل بين مشروعات الأعمال نظرًا للترابط والتداخل بين دول العالم وليس أدل على ذلك مما نراه اليوم من ظهور مشروعات الأعمال متعددة الجنسيات وأيضًا مشروعات الأعمال الدولية. 




العوامل مجتمعة (داخلية وخارجية):
كما تشهد المنظمات أيضًا تغييرات مستمرة ترجع إلى عامل التغيير في بيئتها الداخلية والخارجية معا، وعليه ينبغي على تلك المنظمات أن تستجيب لمثل تلك التغييرات (الداخلية والخارجية) إذا ما أريد لها البقاء والديمومة، وحتى لا تتعرض للتغيير الإجباري غير المرغوب فيه. فالمنظمات يمكنها إما أن تستجيب لهذه الأسباب أو تكون تلك الأسباب أمامها. وتشمل هذه الأسباب المشتركة. 
1. الازمة (Crisis): التي تزيد الشعور والإدراك بضرورة التغيير. بمعنى إدراك أنّ الأمور يجب أنْ تتحّرك من مكانها وتتغير. 
2. الرؤية Vision: ممثلة في الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول اليه بالتغيير. 
3. الفرصة: ذلك ان التنبؤ بان التغيير يقتنص الفرص المستقبلية ويحقق وضعا أفضل. بالتّالي لا يجب ترك هذه الفرصة من أيدينا
4. التهديد Threat: التي سيؤثر سلبا على المنظمة، الامر الذي يدفع بالتغيير لتجنب التهديدات المختلفة. 
5. ثغرات الأداء Performance Gaps: عدم تحقق أهداف المنظمة بعيدة المدى والقصيرة المدى، أو أن احتياجات المنظمة لم يتم الإيفاء بها. فالتغييرات تعد مطلوبة لسد هذه الثغرات. التكنولوجيا الجديدة تحديد تكنولوجيا جديدة (New Technology)، وأساليب أكثر كفاءة واقتصادًا لأداء العمل 
6. تحديد الفرص Identification of Opportunities: يتم تحديد الفرص التي تحتاجها المنظمة والسعي من أجل زيادة قدرتها التنافسية في السوق.  
7. رد فعل تجاه الضغوط الخارجية والداخلية Reaction to Internal & External Pressure: الإدارة والموظفين، ولا سيما أولئك في النقابات، في كثير من الأحيان يمارسون الضغط من أجل التغيير.













وهناك أيضًا الضغوط الخارجية التي تأتي من مجالات عدة، بما في ذلك العملاء، والمنافسة، وتغيير اللوائح الحكومية، والمساهمين، والأسواق المالية، والعوامل الأخرى في البيئة الخارجية للمنظمة. 
· عمليات الدمج والاستحواذ Mergers & Acquisitions:  
تحدث عمليات الاندماج والاستحواذ عدة تغييرات في عدد من المجالات غالبًا ما تؤثر سلبًا على الموظفين، فمثلًا عندما يتم دمج منظمتين بوظائف غير متجانسة فإن هذا يؤثر على الموظفين وينتج عنها وظائف زائدة عن الحاجة.
· تغيير من أجل التغيير Change for the Sake of Change: في كثير من الأحيان تشرع المنظمة تعيين رئيس تنفيذي جديد. ولكي يثبت القائد لأعضاء مجلس المنظمة أنه يفعل شيئًا، فإنه سوف يقوم بإجراء تغييرات فقط لمصلحتهم الخاصة 
· يبدو ذلك جيدًا Sounds Good: وهناك سبب آخر يدفع المنظمة لأن تقوم ببعض التغييرات هو أن المنظمات الأخرى المماثلة لها تقوم بعمل ذلك، مثل دوائر الجودة القديمة وإعادة هندسة المنظمات، حيث يبدوا ذلك جيدًا، وبالتالي فإن المنظمة تحاول تقليد نفس الشيء. 
· التخلي المنظم Planned Abandonment: تكون مثل هذه التغييرات كنتيجة للتخلي عن الانخفاض في الأداء وتخصيص الموارد في مجال الابتكار وفرص عمل جديدة. 

ويمكن القول إن عوامل التغيير الخارجية متعددة حيث يمكن توحيدها في عدد من المصادر كما هو موضح في الشكل التالي:
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خصائص ادارة التغيير 

1) الاستهدافية: التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا وارتجاليا، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية معلومة ومواقف عليها ومقبولة من قوى التغيير. 
2) الواقعية: يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في إطار إمكانيتها ومواردها وظروفها التي تمر بها. 
3) التوافقية: يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير. 
4) الفعالية: يتعين ان تكون إدارة التغيير فعالة، اي أن تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة على التأثير على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها. 
5) المشاركة: تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير. 
6) الشرعية: يجب ان يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في ان واحد. لابد أن تكون لإدارة التغيير مرجعيّة شرعيّة قانونيّة من أجل الحفاظ على كيانها من الاتجاهات المعادية للتغيير. كما أنّها تتبنّى المبادئ الأخلاقيّة السّائدة في المجتمع وتتوفر على دوائر إعلاميّة تعمل باستمرار على ترْسيخ مبدأ التغيير كأداة لتحقيق نجاحات ومكاسب للمنظمة 
7) الإصلاح: أي يجب أن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة.  
8) الرشادة: يجب ان يخضع قرار التغيير لاعتبارات التكلفة والعائد، فليس من المقبول ان تكون تكلفة التغيير أكبر من العائد المتوقع. 
9) القدرة على التطوير والابتكار: يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما هو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه. 
10) القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: إن إدارة التغيير لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها. 

أهمية التغيير 
1. اهمية التغيير للموظفين: الابداع، التطوير، الثقة بالنفس، تحقيق الاهداف. 
2. اهمية التغيير بالنسبة للعملاء: جودة السلع والخدمات، اسعار اقل، اشباع أكبر. 
3. اهمية التغيير بالنسبة للمنظمات: تحقيق الاهداف بالفاعلية وبكفاءة، خدمة العملاء، جودة الاداء، 
4. تحقيق اهداف اصحاب المصلحة. 


إدارة التغيير أم قيادة التغيير؟ 
"تعني الإدارة عمل الأشياء بطريقة صحيحة؛ تعني القيادة عمل الأشياء الصحيحة". 
• “Management is doing things right; leadership is doing the right things"   Peter Drucker (1909 – 2005). 
يتساءل كوتر: هل تمر منظمتك بعملية تغيير؟  وهل ترى أن منظمتك بحاجة للتغيير وتخاف من الفشل؟ ربما يكون السبب أنك تحاول إدارة التغيير بدلًا من قيادته. التغيير يقاد ولا يدار (Kotter1996,P58) .
مقارنة بين إدارة التغيير وقيادة التغيير 
يفرق عالم الإدارة (Kotter) بين إدارة التغيير وقيادة التغيير في مناحِ عدة، ونجد هنا أنه من المفيد أن نقارن بين إدارة التغيير وقيادة التغيير كما هو مبين في الجدول التالي.  
	ادارة التغيير
	قيادة التغيير

	تسهل عملية التغيير
	تمكن /تخول الاجراء الذي يسمح للتغيير من الانطلاق

	ترفع من مستوى كفاءة التغيير
	قيادة ملهمة للتغيير.  

	تراقب وتسيطر على عمليات وجهود التغيير
	تتطلب التغاضي عن/تحمل المخاطر.

	الهدف هو تقليص/تقليل الانحرافات وآثار التغيير
	قوة دافعة، رؤى وعمليات كوقود للتغيير

	تجري تغييرات صغيرة في وقت واحد أو تنفيذ التغيير في سلسلة من الخطوات
	الشروع في التغيير على نطاق أوسع

	هي المعنية بالنظام، الوقت والميزانيات
	استجابة لحاجة ملحة للتغيير

	دمج تغيير في الوضع الراهن
	تبتكر وتضع رؤية جديدة.  

	تشجيع الناس على التكيف مع التغيير
	تمكين الناس لخلق/ إنشاء التغيير

	في كثير من الأحيان، امتلاك المهارات اللازمة لإدارة التغيير تتم بممارسة عملية التغيير عدة مرات، وذلك من خلال استخدام بعض أدوات وتقنيات التغيير. امتلاك
	تتطلب قيادة التغيير مهارات القيادة. وهذه المهارات هي أكثر صعوبة في التحديد وقد تستغرق وقتًا أطول لتطويرها.  مثل معرفة

	المهارات اللازمة لقيادة التغيير يعني تطوير مجموعة اخرى من كفاءات التغيير معا
	الأعمال ( داخليا وخارجيا)، وبناء الثقة، والإبلاغ عن الرؤية الملهمة، وتشجيع الابتكار

	• يحدد ما الذي يجب عمله، وتخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه، ثم التأكد من تحقيق المطلوب وفقًا للأسس الموضوعة 
	• يحدد ما الذي يجب عمله، وتخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه، ثم التأكد من تحقيق المطلوب وفقًا للأسس الموضوعة 




طبيعة العلاقة بين إدارة التغيير وقيادة التغيير
تعد قيادة التغيير (Leading Change) واحدة من أهم وأصعب مسؤوليات القيادة (273. P. Yuk.2002). ويرى بعض المنظرين أن التغيير (Change) هو روح القيادة وما سوى ذلك يعد شيئًا ثانويًا، فقيادة التغيير مطلوبة لإعادة حيوية (Revitalize) المنظمة من جديد، وتسهيل عملية التكيف مع البيئة المتغيرة بشكل مستمر؛ فالمنظمة يجب أن تبقي الحركة وتنتقل من مرحلة إلى أخرى أكثر فعالية ونجاحًا وملاءمةً لمتغيرات الحياة. 
الشكل التالي يبن طبيعة العلاقة بين القيادة والإدارة، والنتائج على المدى القصير، ونجاح عملية التحوُّل.
  
	جميع جهود التحول الناجحة للغاية تجمع بين قيادة جيدة مع إدارة جيدة
	[bookmark: _GoBack]يمكن لجهود التحول أن تنجح لفترة من الوقت، ولكن غالباً ما تفشل بعد ان تصبح النتائج قصيرة الأجل خاطئة أو غير منظمة
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	القيادة

	نتائج قصيرة الاجل ممكنة التحقق، لا سيما من خلال خفض التكاليف أو عمليات الدمج و التملك. ولكن تواجه برامج التحول الحقيقي صعوبة الشروع في العمل، ونادرا ما يتحقق التغيير الرئيسي طويل المدي
	جهود التحول تذهب أي مكان ( تتبعثر وقد تتبخر(
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