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 إدارة التغيير والتطوير
 

 1المحاضرة 

 المقررمقدمة حول 

 ةـدمـقـم

التغيير سنة الحياة وسمتها، فيه يكون التطوير إلى الأفضل في كل شيء. وينطوي تحت التغيير التعليم الذي 

 .يعد قيمة تراكمية للإنسان نحو المعرفة، أما التعلم فهو عملية تغيير وتطوير مستمرة لزيادة قيمة الإنسان

وقد أشارت دراسات عديدة إلى وجود  .الإنسان إذا كان يقاوم التغيير والتطوير الهادفوال يمكن أن يتطور 

عالقة قوية بين مقاومة التغيير وتطوير وإصلاح الشركات، فكلما كانت إداراتها وموظفوها يقاومون التطوير 

ا مع المتغيرات والتغيير الإصلاحي زادت احتمالية فشلها وخروجها من السوق بسبب عدم مواكبتها وتكيفه

وليصبح التغيير والتطوير في مؤسسات الأعمال الربحية وغير الربحية  .سواء المحيطة بها أو البعيدة عنها

ثقافة تعاقب عليها الأجيال لابد من تنميته وترسيخه، وذلك بتشجيع جميع الموظفين على الإبداع والابتكار 

لعليا في الشركات الربحية والمؤسسات الحكومية الخدمية وللإدارات ا .لمواكبة التغييرات في بيئة الأعمال

دور أساسي في التغيير والتطوير، حيث لم تعد سياسة لا تحرك ساكنا مناسبة لبيئة أعمال اليوم ألن العالم 

يتغير بوتيرة  متسارعة لا تعطي المتأخر عن الركب الفرصة للتسويف والتأجيل. وبالتأكيد أدعو إلى خروج 

ركات والمؤسسات ساكنا التي جمدت الفكر الإداري والإبداع والابتكار والمبادرة فيها مما يجعلنا إدارات الش

الحكومية من ثقافة لا تحرك نتحسر على ضياع الفرص المتاحة للشركات الوطنية نحو المنافسة العالمية لو 

 .كانت متكيفة مع بيئة الأعمال العالمية

لدول الصناعية المتقدمة العديد من البرامج في التغيير مثل مقرر إدارة ولقد تبنت الجامعات المتميزة في ا

التغيير ومقرر التطوير الإداري، وكلها قائمة على أساس التغيير الهادف والفاعل. ويقوم تخصص إدارة 

التغيير على تطوير الفرد وفريق العمل والمؤسسات بما تتطلبه المنافسية في الحاضر والمستقبل. وهناك 

طلبات يجب توافرها لتنفيذ التغيير المطلوب بسلاسة ونجاح بأقل ما يمكن من مقاومة للتغيير من الموظفين. مت

وأبرز هذه ، وذلك بتوفير الموارد اللازمة لتنفيذ خطة المتطلبات أهمية التزام الإدارة العليا بدعم التغيير 

عود على الشركات الربحية والمؤسسات الخدمية معنويا وماديا التغيير التي تحقق الأهداف المخطط لها بما ي

ملما إن الاختيار الناجح لقيادة التغيير له أهمية كبيرة في نجاحه، لذلك يجب أن يكون مدير  .الحكومية بالفائدة

أو قائد التغيير وواضحا في رسالة التغيير ومقبولا لدى الموظفين المنفذين للتغيير حتى لا يواجه مقاومة تؤثر 

بالعملية النتائج المأمولة للتغيير. وقد يختار مدير التغيير أو قائده عناصر بشرية مؤهلة لتنفيذه بحيادية في 

إن التغيير والتطوير المستمر يدفع المنافسين نحو  .وموضوعية لما لذلك من أهمية في مصداقية خطة التغيير

لتالي يعود بالخير على الوطن والمواطن. تحسين أداء الشركات الربحية والمؤسسات الخدمية الحكومية وبا

وما نراه اليوم من تحسن في مستوى المعيشة والرفاهية في الدول المتقدمة كان نتيجة التغيير والتطوير 

 .المستمر في المنتجات والخدمات وما تقدمه تلك الحكومات للقطاع الخاص من دعم مادي ومعنوي
 

 مفهوم التغيير -1
 أو جعله على غير ما كان عليه  غير الشيء أي بدله بغيره 
 إلى واقع أخر منشود مرغوب  يعرف التغيير بأنه عملية التحول من الواقع الحالي للفرد أو المنظمة

 الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة لتحقيق أهداف معينة
   عرف Frensh على حل  درة المنظمةالتغيير بأنه جهد ونشاط طويل المدى يهدف إلى تحسين ق

مشكلاتها وتحديث ذاتها من خلال إدارة مشتركة متعاونة وفعالة لبيئة التنظيم تشدد على العمل 

   .الجماعي الشامل
 عرف Bennis لتغيير   التغيير بأنه الاستجابة للتغيير نتيجة لوضع إستراتيجية تثقيفية هادفة

 .ملائمة للتطور التكنولوجي وتحديات السوق أكثرالمعتقدات والقيم والهيكل التنظيمي وجعلها 
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 مفهوم التغيير التنظيمي  -2

 جذري في  التغيير التنظيمي هو عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين، وأحداث تغيير

 السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات ومناخ بيئة التنظيم الداخلية والخارجية
 التنظيمي بهدف  ت في أهداف وسياسات المنظمة، أي في هيكلهاالتغيير التنظيمي هو إحداث تعديلا

 .تنظيمية جديدة أوضاعتنظيمية قائمة، واستحداث  أوضاعتعديل 

 

 مفهوم إدارة التغيير -3
 عرف Recardo  إدارة التغيير بأنه عملية تستخدمها المنظمة لتصميم وتنفيذ وتقييم المبادرات

 تفرضها البيئة الخارجيةللتعامل مع المتطلبات التي  الملائمة
 يرى Tushman إلى وضع أخر  أن إدارة التغيير تتضمن الانتقال بالمنشأة من وضعها الحالي

 مرغوب فيه خلال فترة انتقالية
  إدارة التغيير هي سلسلة الجهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة إلى تحسين قدرات المنظمة على

 كينها من حل مشاكلها ومواجهة تحدياتهاالتجديد ومواكبة التطور وتم  إدخال
  يعرف جوبسون إدارة التغيير بأنها الجهود الهادفة إلى زيادة فاعلية المنظمة عن طريق تحقيق

الاحتياجات والمتطلبات والأهداف الشخصية للأفراد مع أهداف المنظمة بوضع البرامج  التكامل بين

 .المخططة للتغيير الشامل لكل المنظمة وعناصرها
 عرف بنيس bennis  إدارة التغيير بأنها عملية تستهدف تغيير الأفكار والاتجاهات والقيم والهياكل

لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتتعايش مع التحديات التي تفرضها التغييرات الهائلة في  التنظيمية

 البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية
  القادة الإداريون ضمن خطة محكمة لفترة معينة يتم تنفيذها بدقة إدارة التغيير عملية يقوم بها

للوصول إلى الأهداف المنشودة للتغيير، من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد  وتنسيق مدروس،

 .البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة بالمنظمات
 

 رـيـيـالتغ أهـداف  -4
 نمو والتكيف مع البيئة المحيطةزيادة قدرة المنظمة على البقاء وال -1

 الأهدافزيادة درجة التعاون بين وظائف المنظمة من أجل إنجاز   -2

 التغيير المطلوب حداثالأوتحفيزهم  مشكلاتهمعلى تشخيص  الأفرادمساعدة   -3

 الوظيفي والرضاالتنظيمية  الأهدافعلى تحقيق  الأفرادتشجيع  -4

 المنظمةالكشف عن الصراع وإدارته وتوجيهه بشكل يخدم  -5

 والمجموعات في المنظمة الأفرادبين  والانفتاحبناء جو من الثقة   -6

 التقليدية الإدارةبدل  بالأهداف الإدارةتمكين المديرين من أتباع أسلوب   -7

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

 

 خصائص التغيير  -5

 مفر منهلا حتمي  أمرالتغيير   -1

 حركة تفاؤلية حيث تقفز المنظمات من وضع حالي نحو وضع مستهدف التغيير  -2

 بدونه أوالتغيير عملية مستمرة بتخطيط  -3

 المنظمة أجزاءالتغيير عملية شاملة لكل المنظمة، فالتغيير الجزئي يؤثر على كامل  -4
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 حتمية التغيير

 الأفرادالحياة على  مجالاتتفرض الثورات المتزامنة والتغييرات السريعة التي يشهدها العالم في شتى 

 : تلك الثورات ما يلي أهمومن الدائم له،  والاستعدادوالمنظمات ضرورة مواكبة التغيير 

التي تفرض على المنظمات استمرارية البحث والتدريب والتركيز على ثورة المعرفة والمعلومات:  -1

 شهرا 18ح قديمة كل من التقنيات تصب % 55 لاتنمية مهارات التعلم الذاتي والمستمر، مث

والمنافسة  الارتباطنحو قطاع الخدمات، وزيادة  الاقتصادوالتي تتجلى في تحول  :الاقتصادثورة   -2

 بين اقتصاديات الدول المختلفة

 التطور السريع في هندسة الحاسوب وصناعة البرمجيات الثورة التكنولوجية:  -3

قرية صغيرة تتأثر  إلىزوال الحواجز الزمنية والمكانية وحولت العالم  إلى أدتالتي  ثورة العولمة:  -4

 والعالمية والاقتصاديةالثقافية والسياسية  التحولاتبسرعة بكل 

المتمثلة في زيادة اهتمام المجتمع العالمي بقضايا البيئة، ودور التنامي لمنظمات  الثورة البيئية:  -5

 .اظ على الحياة المائية والبريةحماية البيئة في الحد من التلوث والحف
 

 سباب التغيير في المنظمةأ -2

 ذات الصلة بالبيئة الخارجية للمنظمة وهي : الأسباب العامة للتغييرتوجد العديد من 

المحلي الى  الاقتصاد.التحول من الاقتصادية المشكلات، الاقتصاديةالعولمة  الأسباب الاقتصادية: -1

 العالمي، سيادة اقتصاد السوق، ازدياد حدة المنافسة، تغيير ظروف السوق الاقتصاد
 ، والتحول التكنولوجيا فائقة الدقةوالاتصالتطور تكنولوجيا المعلومات  سباب التكنولوجية:الأ -2
 .الاجتماعية فاتالآالنزاعات،  :الاجتماعيةسباب لأا  -3

 : من أهمها الأعمالوالمؤثرة على تنافسية منظمات  سباب الخاصة للتغييرلأمن اكما توجد الكثير 

 عدم الرضا عن الوضع الحالي للمنظمة والشعور بأن التغيير حقيقة لا بد منها -1
 العاملين فيها والأفرادالمنظمة  أهدافيحقق  أفضلوضع  إلىالطموح بالوصول   -2
الخدمات بما يتوافق مع المعايير العالمية، والعمل على ابتكار منتجات  أوتحسين جودة المنتجات  -3

 جديدة
 والعمل على تقليل شكواهم للعملاءالعمل على تحقيق مزيد من الرضا   -4
 وتلبية احتياجاتهم العملاءشريحة كبيرة من  إلىالوصول  -5
 العالمية وتخطي الحدود سواقلأا إلىالوصول  -6
 قزيادة قيمة المنظمة في السو  -7
 .والإنتاج داءالأجديدة في  أساليبمواكبة التقدم التكنولوجي واستعمال   -8

 

  :كما توجد أربعة أسباب تفرض التغيير في المنظمات وتدفع نحوه وهي

 التي تزيد الشعور والإدراك بضرورة التغيير الأزمة:

  .ممثلة في الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول إليه بالتغيير الرؤية:

 ذلك أن التنبؤ بان التغيير يقتنص الفرص المستقبلية ويحقق وضعا أفضل الفرصة:
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 .مر الذي يدفع بالتغيير لتجنب التهديدات المختلفةلأالمنظمة، االتي سيؤثر سلبا على  التهديد:

 التغيير في المنظمة إلىمؤشرات الحاجة   -3

 انخفاض الأرباح وعدم قدرة المنظمة على المنافسة  -1

 الحالة المعنوية للعاملينانخفاض  -2

 كثرة التسرب والاستقالات خاصة بالنسبة للكفاءات  -3

 كثرة شكاوي العملاء والعاملين في المنظمة  -4

 كثرة الغياب وتفشي ظاهرة التأخير والتسيب التنظيمي  -5

 كثرة اللجان والاجتماعات، وارتفاع حجم الأعمال المكتبية -6

 يق الأهداف الموضوعةالتأخر في اتخاذ القرارات، والفشل في تحق -7

 المركزية وانعدام التفويض وضعف الثقة في الموظفين  -8

 الفشل في اكتشاف قدرات ومهارات العاملين -9

 .الروتين الإداري وضعف الإبداع وقلة المبادرات الفردية والجماعية -11

 

 أهمية التغيير -4

 الأهدافبداع، التطوير، الثقة بالنفس، تحقيق لإا التغيير للموظفين: أهمية .1

 اكبر إشباعاقل،  أسعارجودة السلع و الخدمات،  :للعملاءالتغيير بالنسبة  أهمية .2

، جودة العملاءهداف بالفاعلية وبكفاءة، خدمة لأتحقيق ا التغيير بالنسبة للمنظمات: أهمية .3

 المصلحة أصحاب أهداف، تحقيق الأداء

 

 مبادئ التغيير -5

 المنظمة على التعامل مع التغيير بكفاءة :مجموعة من المبادئ التي تساعد  Griener اقترح

: يقترح المسئولون التغيير بالاعتماد على القوة الرسمية مبدأ السلطة من جانب واحد .1

  :والوظيفية التالية

 أسلوب المرسوم والقرار 

  أسلوب الإحلال أو التبديل 

  أسلوب تبديل علاقات العمل ضمن الهيكل التنظيمي 

بد من مشاركة المرؤوسين ذوي القدرات العالية عند اتخاذ لا مبدأ مشاركة المرؤوسين: .2

 ا :القرارات المهمة ذات الصلة بالتغيير من خلال الأساليب التالية

 أسلوب القرارات الجماعية 

 أسلوب حل المشاكل بطريقة جماعية 

أي تفويض السلطة للمرؤوسين للمشاركة في برنامج أو خطة التغيير في  مبدأ التفويض: .3

  :كل المراحل وله أسلوبان هما

 أسلوب المناقشة الجماعية للحالة 

 أسلوب التدريب الجماعي. 
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 خصائص إدارة التغيير : -6

التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا و ارتجاليا، بل يتم في إطار  الاستهدافية: .1

 حركة منظمة تتجه إلى غاية معلومة ومواقف عليها ومقبولة من قوى التغيير

يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في  الواقعية: .2

 مر بهاإطار إمكانيتها ومواردها وظروفها التي ت

يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات  التوافقية: .3

 واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير

يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي أن تملك القدرة على الحركة بحرية  الفعالية:  .4

ين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة مناسبة، وتملك القدرة على التأثير على الآخر

 والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها

تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو  المشاركة: .5

 .المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير

 واحد آنفي  والأخلاقيةيتم التغيير في إطار الشرعية القانونية  أنيجب  الشرعية: .6

ح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود لاأي يجب أن تسعى نحو إص ح:لاصلإا .7

 ت في المنظمةلالاختإمن 

 أنالتكلفة والعائد، فليس من المقبول  الاعتباراتيخضع قرار التغيير  أنيجب  الرشادة: .8

 ر اكبر من العائد المتوقعتكون تكلفة التغيي

يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية  :والابتكارالقدرة على التطوير  .9

 هفقد مضمون إلاوالتقدم و الارتقاءأفضل مما هو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو 

فقط،  إن إدارة التغيير لا تتفاعل مع الأحداثالقدرة على التكيف السريع مع الأحداث:  .11

 .ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها

 واع التغيير الرئيسيةأن: أولاا 

 الاستراتيجيالتغيير   -1

  التي  الإستراتيجيةللمنظمة، ويعرف بالرؤية  الإستراتيجيةيرتبط هذا التغيير بالقضايا

، وأيضا قيم العاملين والابتكاروفلسفة المنظمة تجاه النمو والجودة  تشمل رسالة وأهداف

 المستفيدين.واحتياجات 

  ضمن عوامل البيئة الخارجية والموارد الداخلية للمنظمة،  الاستراتيجييحدث التغيير

 .السائدة والأنظمة والثقافة والإمكانات

    لكل العوامل الداخلية والخارجية بالمنظمة تحليل الاستراتيجييتطلب تنفيذ للتغيير. 

 كل أشار Kotter & Nadler والقضايا  والأهدافالتغيير بالرؤية  إدارةربط  أهمية إلى

 .للمنظمة الإستراتيجية
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 التغيير الوظيفي  -2

  وبناء المنظمة والتقنيات المؤثرة  والإجراءاتالجديدة  بالأنظمةيرتبط التغيير الوظيفي

  .فرادلأام، والتي تؤثر بشكل كبير على اقسلأا على تنظيم العمل داخل

 والأساليبيكونوا على دراية جيدة بالطرق  أن فرادوالأدارية لإالقادة والجهات ا يجب على 

 .فرادلأيتغير بها ا التي والإداريةالفنية 

 

   التغيير التطويري  -3

  هو ابسط أنواع التغيير في المنظمات، حيث يتم وصف الوضع الجديد بأنه تحسين

 تتطلب تغييرا عميقا في المنظمةإذ لا يشمل الحلول التي  وتطوير للوضع القديم،

    :يقوم التغيير التطويري على فرضيتين هما 

 لدى الأفراد في المنظمة القدرة على التقدم والتطوير .1

  .يتطور الأفراد عندما يتم تحفيزهم وتدريبهم بشكل مناسب .2

 يهدف التغيير التطويري إلى مسايرة الظروف المحيطة، أو تحسين عمليات التشغيل.  

 من  هذا التغيير وضع خطة يتم تنفيذها حسب جدول زمني وميزانية محددة يتطلب

 خلال المشاركة في المعلومات حول أسباب زيادة الأداء في المنظمة

 يجب على المدير تحفيز الموظفين على المشاركة وإبداء الرأي وطرح الأفكار. 

 

  التغيير التحويلي  -4

  يدرك المدراء أن هناك مشكلة يجب يعد من اعقد أنواع التغيير، ويحدث عندما

 .اغتنامها معالجتها أو فرصة يجب

  يندرج ضمن هذا النوع ما يلي:  

 إعداد وتوظيف تقنيات وحاسبات تتطلب تغيير رئيسي في سلوك الأفراد .1

 عملية التنظيم وإعادة الهيكلة في المنظمة  .2

 .تقديم منتجات أو خدمات جديدة .3
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 خرىلأالتغيير ا أنواعثانيا: 

 : التغيير حسب التخطيط   -1

 : في  هو الأجراء الإداري الهادف إلى إحداث تعديل معين ومحسوب التغيير المخطط

المنظمة أو في احد عناصرها وفقا لخطة زمنية وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير 

   .والفائدة المترتبة عليهومتطلباته 

 :هو عملية تقوم فيها المنظمة بإجراء انفعالي أو رد فعل  التغيير غير المخطط أو العشوائي

 .طارئة نتيجة للضغوط التي تتعرض لها مما قد يسفر عنه نتائج غير محسوبة لحالات

  : التغيير حسب الشمولية  -2

 هو التغيير الذي يشمل كافة أو معظم الجوانب والمجالات : التغيير الشامل 

   :هو ذلك التغيير الذي يقتصر على جانب واحد، ومشكلته انه قد يوجد  التغيير الجزئي

فاعلية التغيير، مثلا تغيير الآلات أو  التوازن في المنظمة، مما يقلل من حالة من عدم

 .وأساليب التسويق وتدريب العاملين الإنتاججهزة يتطلب تغيير في عمليات الأ

 :التغيير حسب مصدر القوة الدافعة   -3

 :أي التغيير الذي يحدث داخل المنظمة لأسباب داخلية مثل انخفاض  التغيير الداخلي

قلة التفاعل مع البيئة التنافسية، مما يؤدي إلى إحداث تغيير جذري على  الإنتاجية أو

 .مستوى الأهداف أو العمليات

 :هو التغيير الذي يحدث في عوامل البيئة الخارجية للمنظمة ثم ينتقل إلى  التغيير الخارجي

 المنظمة داخل

  التغيير حسب الحالة   -4

 :مرتبط بالتغيير الهيكلي والتكنولوجي كالآلات والتجهيزات التغيير المادي والتكنولوجي. 

 :بالمنظمةمرتبط بالبيئة الاجتماعية والإنسانية  التغيير المعنوي. 

 التغيير حسب مستويات التغيير -5

 التغيير على مستوى المنظمة 

  العمل أسلوبالتغيير على مستوى 

 قات الشخصيةلاالتغيير على مستوى الع 

 التغيير على مستوى التفاعل بين الموظف والوظيفة. 

 التغيير حسب السرعة   -6

 التغيير السريع 

 التغيير التدريجي 
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 ثالثا: عناصر التغيير
 يتطلب التغيير التعرف على كيفية التعامل مع عناصر التغيير التالية

 الذي يتناوله التغيير الموضوع: .1
 التغيير أساسالذي يطالب بعملية التغيير ويبدأ في ممارستها وقيادتها، فهو المغير : .2
 الذي لم يتبنى موقفا واضحا تجاه عملية التغيير المحايد: .3
 تشويهها أوتأخيرها  أو لإفشالهاية التغيير ويسعى الذي يرفض ويقاوم عمل المقاوم: .4
 وهي الممارسات التي يقوم بها قادة التغيير في تعاملهم مع مقاومة التغيير مقاومة المقاومة: .5

 

 الطرف المغير أنماطرابعا: 
الذي عادة يبحث عن المعنى في التغيير، ويميل إلى الإصغاء، ومشاركة الأفكار  المغير المتأمل: .1

 مع الأخريين، ويحتاج إلى اندماج شخصي فيما يعرض عليه من أفكار التغيير

يبحث عن الحقائق في عملية التغيير، و يلزمه معرفة كيف يفكر الأخرون  المغير العقلاني: .2

ر الأفكار المجردة، ويهتم دائما بالأسئلة المتصلة بطبيعة  ليحلل أراهم، ويشعر بالمتعة في تصو

 الأشياء

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

 الأشياء

عادة يبحث عن الإمكانات التطبيقية المباشرة لما يتعلمه، كما يتعلم عن طريق  المغير المادي:  .4

 .التجربة والخطأ

 

 :التغيير لاتمجا

 المجال التكنولوجي  .1

  يتضمن هذا المجال من التغيير كل ما يتعلق بالمعدات والآلات والحوسبة

الإلكترونية،والأتمتة.لأن المنظمات تحتاج إلى نظم المعلومات الإدارية للربط بين 

 الأفراد في مختلف المستويات التنظيمية أو الجغرافية .

  الحواسيب ذات المواصفات العالية في مجال معالجة وتخزين تستخدم المنظمات

 .الهائلة التي يتم الحصول عليها من البيئتين الداخلية والخارجية المعلومات

 المجال التنظيمي  .2

 ينصب على العلاقات الوظيفية والبناء الهيكلي للمنظمة وأقسامها 

 يتضمن تقسيم الأعمال وتوزيع المهام وتحديد المسؤوليات 

    قد يشمل هذا التغيير الدمج بين الوحدات أو إزالة مستوى تنظيمي عمودي أو

 .نطاق الإشراف في المنظمة توسيع
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 نسانيلإالمجال ا  .3

 يتضمن هذا المجال تغيير الأفراد من خلال تغيير أفكارهم واتجاهاتهم وقيمهم  

أو ودوافعهم وطموحاتهم وبالتالي سلوكياتهم بالاعتماد على عمليات الاتصال 

 .اتخاذ القرار أو حل المشكلات

 عة تغيير طبي أوفراد، يم التطوير التنظيمي في تغيير الأعلى مفاه يتم الاعتماد

   .العمل وجودتها قاتعلا

 فراد علىيركز مجال تغيير الأ:   

 :كالأفكارالجسدية والعقلية  إلى الإمكاناتالتي تشير  تغيير قدرة الفرد، 

 داعاتالمواهب، الإب

 الذي يمثل استعداد الفرد للقيام بالعمل وتأديته بشكل  غبة الفرد:تغيير ر

  أفضل

 

 مجال طرق العمل : .4

   :يتضمن هذا المجال

  تغيير أساليب العمل وطرق أدائه، والواجبات الوظيفية من الناحية الكمية، أو من

 النوعية أو كليهما الناحية

 طرح إعمال وأنشطة جديدة أو دمج بعضها وإلغائها. 

 

 راتـيـيـل التغـكـش
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 دارية لتحديد مجال التغييرلإالخطوات ا -2

 

 رالعناصر المساعدة على التغيي  -3

 تحديد الهدف من التغيير  -1

 التجديد المستمر للتنظيم -2

 الاهتمام بالبعد الإنساني -3

 استخدام مفهوم النظم  -4

 تبني استراتيجيات التطوير  -5

 .الاهتمام بالتعلم من خلال الخبرة  -6
 

 :  جابيلإيسس التغيير اأ -4

 أن تكون عملية التغيير ضمن خطة مدروسة ومتوازنة وان تنفذ بشكل جيد  -1

 أن يكون التغيير ضمن الضوابط والتوجيه الصحيح لكي لا يخرج عن السيطرة  -2

 أن يحقق طموحات جديدة للمنظمة والعاملين ويزيد من حماسهم وتعاونهم -3

 أن يأتي بفرص عمل جديدة تسمح بالتطور والتقدم  -4

  يزيل الضغط والاختلال الموجود ويعالج السلبيات أن  -5

 .أن يكسب الإدارة مهارات جديدة تساعدها على تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية -6
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 مداخل التغيير :  -5

 عدم قبول الوضع الحالي .1

 التخلي عن الوضع الحالي الواقعي  .2

 العمل على إحياء المنظمة .3

 الصحوة واليقظة والتنبيه .4

 .التقدم نحو التغيير .5

 

 القوى الدافعة للتغيير

 القوى الداخلية

ضرورة القيام دارة لااتها داخل المنظمة، وتفرض على اتمارس القوى والعوامل الداخلية تأثير

 هدافلأبالتغيير تحقيقا ل

  .من أشكال رد الفعللا حداث التغيير او شكلإمن أشكال المبادرة  لاكما تعكس تلك القوى الداخلية شك 

  دارةلإاالعوامل الداخلية، خاصة وان  أهميعتبر هذا العنصر  المديرون للتغيير:وعي وإدراك 

التغيير بمبادرة ذاتية من القائمين على  إحداث إلىالقرار مما يؤدي  تتمتع بسلطة اتخاذ

   .المنظمات إدارة
 وضع  إلىتغيير الوضع الحالي  إلىدارة لإمما يدفع با فراد:لأزيادة طموحات وحاجات ا

 أفضل
 :بغرض  وأساليبهاواستراتيجياتها  أهدافهاتغيير  إلىتلجأ المنظمة  نمو المنظمة وتطورها

 أوتأقلم المنظمة مع التطورات الحاصلة على المستوى الداخلي  النمو والتطور وبالتالي

   .الخارجي للمنظمة
 الرغبة في تحسين كفاءة وقدرة المنظمة 
 :قد يصبح التكامل بين أقسام المنظمة هدف أساسي يجب تحقيقه  الرغبة في تكامل المنظمة

  المستمر قسام محل التعاون والتنسيقالصراع والاختلاف الإداري بين مختلف الأ عندما يحل
 :قد يؤدي تغيير الإدارة العليا في المنظمة حدوث تغيير في مجالات  التغيير في الإدارة العليا

   .والإنسانية والفنيةالجوانب المادية  رئيسية تمس
 وجود مؤشرات عل مشاكل داخلية بالمنظمة 

  نتاجيةلإاانخفاض 

  الموظفين أداءانخفاض 

 الحاد في الحصة السوقية الانخفاض 

 تسيب العاملين 
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 : قوى التغيير الخارجية أولاا 

وتؤثر  دارةالإقع خارج سيطرة تتضمن القوى الخارجية الداعمة للتغير كافة العوامل أو المؤثرات التي ت

 في قدراتها على تحقيق أهدافها

 :تطوير  إلىدفع المنظمة  إلى العملاءيؤدي تغيير حاجات ورغبات  التغيير في ظروف السوق

   .بتحقيق حاجاتهم ورغباتهم عملائهاجذب  أساليبوتحسين جودة منتجاتها وتغيير  انشطتها

 :جديدة كإدخال التكنولوجيا الحديثة،  أسسالتنافس قائما على  أصبحلقد  ازدياد حدة المنافسة

سلعة جديدة من طرف المنافسين، مما يدفع  إنتاج أوللتوزيع  أخرىقنوات   واستخدام

   .البحث عن بدائل تمكن من تحسين جودة منتجاتها وخدماتها إلىالمنظمة 

 :خلال التغيير من إلىاستجابة المنظمات للتطورات التكنولوجي تودي  التطور التكنولوجي 

اع الكفاءة التشغيلية، ارتف إلىمن وسائل التطوير والتحديث التقني مما يؤدي  استخدام العديد

 نتاجية وتحسين النوعيةلإوزيادة ا

 : من أهم تلك القيم والمعايير القيم الحديثة في الإدارة  

 إرضاء العميل أولا وثانيا وابدآ 

 ضرورة بناء القدرة والميزة التنافسية 

  بالجودة كما يدركها العميلالاهتمام 

 الإنتاج في اقل وقت 

 التركيز على الأنشطة الإنتاجية المباشرة وترك الأنشطة غير المباشرة للغير 

 لاهتمام بالبحوث والتغيير كأساس للتغييرا 

 الاتجاه للمستقبل هو الهدف من لتغيير 

 تشجيع الابتكار والإبداع 

 استثمار نظم المعلومات والاتصال 

  بالطاقات البشريةالاهتمام 

 الاهتمام بالقيادة التحويلية. 
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 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 2المحاضرة 

 يراذج إدارة التغينممراحل 
 

 مقدمة

ككائن حي.  الإنسانمم الحية، وسمة من أبرز سمات حياة لأسمة الصحية للمجتمعات الواعية واال يعتبر التغيير هو

عهد للمجتمع  لات الجديدة التي يضيفها؛ والتي لاوالمُدخ للإضافاتهي  الأهميةللتغيير بذاته؛ ولكن  الأهميةوليست 

 جديدا َ . واقعا  مجتمع يكون تغييرا لم يضف إلى  لابمعنى أن التغيير  , بها، والتي تنقل الحياة نقلة نوعية وملموسة

متقبل ورافض ومتوجس , سواء كان الموقف يدافع من المبادئ والقناعات أو والتغيير بطبيعته يقسم المجتمع إلى 

الجديد الذي يدخل إلى المجتمع يمر بأربع مراحل حتى يستقر ويأخذ مكانه  يءن الشإمن سلطة الجمهور  بدافع 

  :الطبيعي وتأخذ الحياة شكلها ومجراها الجديد

 مرحلة الرفض -1

 مرحلة المقاومة -2

 الاستكشافمرحلة   -3

 الالتزاممرحلة   -4

نة، وهي مراحل طبيعة معيتنازلات ذات   -وأحياناَ  –ت وردود أفعال من هذه المراحل بسما وتتميز كل مرحله 

 .ومظاهر من الطبيعي أن تحدث

 مراحل عملية التغيير

 ت المنظمة لاتشخيص مشك ولى:لأالمرحلة ا

 في هذه المرحلة قد تعاني المنظمة من مشكلة معينة او هي بصدد اقتناص فرصة محددة. 
   فرادلأكنولوجيا ، ات بأساليب العمل، التلاقد تتعلق المشك ... 
    كتشاف فرص التطوير ومواجهة لاتتعرف على تلك المحاور  أنيجب على الدراسة التشخيصية

 .وإحداث التغيير المطلوب التغيرات
 

 التغيير إلىتحديد الحاجة  : المرحلة الثانية   

  سابقا مثل إليهاالمؤشرات المشار  ملاحظة خلالالتغيير من  إحداث إلىيدرك المدراء الحاجة: 

  الصراع بين الوحدات التنظيميةوجود حالة . 
   واسع في السوق إقبالتقديم المنافسين لمنتجات ذات . 
   داء المرغوبلأالفعلي وا الأداءوجود فجوة بين. 

  بالبيئة الخارجية أوضمن هذه المرحلة يتم التعرف على مصادر التغيير المرتبطة بالبيئة الداخلية. 
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 التغييرتخطيط جهود  : المرحلة الثالثة   

 وخطط التغيير المطلوب تحقيقه أهدافهذه المرحلة وضع  لاليتم خ 
   التغيير الشروط التالية أهدافتتوفر في  أنيجب:  

 تكون دقيقة ومحددة ومكتوبة وقابلة للمرجعة أن. 
 مكانات المتاحةلإة للتحقيق وفي حدود التكاليف واتكون قابل أن. 
 تكون قابلة للقياس كميا ونوعيا أن  . 
 تكون مرتبطة بفترة زمنية محددة أن. 

  عديدة أهمها أسئلةعلى  جابةالإالتغيير  أهدافيتطلب وضع:  
  المنظمة ؟ أهدافما هي 
  ما هي فرصة التطوير المتاحة ؟ 
   المادية المتاحة؟ والتسهيلاتما هي التكلفة والزمن والمكان 

 التغيير ونوع وأسلوب ومدة إستراتيجيةهذه المرحلة يتم اختيار  خلال. 
    البشرية التنظيمي، والتكنولوجيا، والقوى الهيكل أساسيةيتوقف على عوامل  ستراتيجيةلإااختيار. 

 

  تنظيم خطة التغيير وتحديد معوقاتها المرحلة الرابعة:

 هذه المرحلة يتم خلال:   
 تنظيم الموارد المادية والبشرية والتكنولوجية المتاحة. 
    التغيير ومدتهتحديد بداية ونهاية.   
  تحديد طبيعة مقاومة التغيير، حيث يتم تحديد المعوقات التنظيمية والمعوقات الفردية التي تحول

  .عملية التغيير إتمام دون
 تحديد استراتيجيات وطرق التعامل مع مقاومة التغيير. 

 

   تنفيذ ومتابعة خطة التغييرالمرحلة الخامسة: 

  المكوناتالأهدافعملية تنفيذ التغيير على إحداث التغيير المرغوب في العديد من الجوانب مثل تهتم ، 

 .واتجاهاتهم، والتكنولوجيا فرادلإاجراءات لإوالثقافة التنظيمية، والنظم وا التنظيمية كالهيكل التنظيمي،
   الموضوعة للتغييرهداف لأالتغيير والتأكد من مدى تحقق ا إستراتيجيةتتم متابعة تنفيذ.   
  التغيير حسب الجدول الزمني المحدد إستراتيجيةيتم متابعة مدى فعالية تنفيذ. 
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 (John P. Kotter )الأمريكي مراحل التغيير والتحول وفقا  للباحث 

أن من أهم أسباب فشل مبادرات التغيير في معظم المؤسسات يرجع إلى عدم إدراك المدراء لوجوب  Kotter بين

تحقيق  بإعلان والاستعجالالمرور بهذه المراحل الثمانية والقفز على بعض المراحل بهدف اختصار العملية 

 .دمير جهود التحول والتغيير بالكاملفي وقت مبكر ، وبالتالي تكون النتيجة فقدان الزخم والقوة الدافعة وت الانتصار

الخاصة بكل مرحلة يساعد في زيادة الفرص نحو تغيير  والأخطارفهم المراحل التي يجب أن يمر بها التغيير  أن

  وفيما يلي بيان لمراحل التغيير الثمانية حسب ما طرحها .فعال وتحول ناجح نحو الهدف المنشود

Kotterبكل مرحلة والأخطارت المطلوبة والعقبا جراءاتوالإ : - 

  الأولىالمرحلة 

أو الفرص  تأسيس وخلق إحساس بالحاجات الملحة وهذا يتم من خلال اختبار البيئة المحيطة والتعرف على الأزمات

( من المدراء والعاملين بالمؤسسة بأن الوضع القائم هو أكثر %57ومن ثم محاولة إقناع على الأقل )المتاحة ،

  .المجهول القادمخطورة من 

من أهم العقبات في هذه المرحلة هي سوء التقدير للصعوبة في قيادة الناس ونقلهم من الأوضاع المرتاحين فيها أو 

 .التي تعودوا عليها

  المرحلة الثانية

تشكيل مجموعة ذات التزام مشترك ولديها القوة الكافية لقيادة جهد  خلالتشكيل تحالف قوي لقيـــادة التغيير من  

هنا أن عدم  والانتباه .المعتادة داريةالإالهياكل التنظيمية  إطارالتغيير وتشجيع هذه المجموعة للعمل كفريق خارج 

إلى أن  الإضافةبوجود خبرة سابقة لدى أفراد المجموعة للعمل كفريق قد يشكل عقبة أساسية في هذه المرحلة ، 

العامة بدال من الرؤساء المباشرين هو أيضا قد يؤدي إلى فشل جهود  الإداراتمهمة قيادة الفريق إلى مدراء  إسناد

 .التغيير
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 المرحلة الثالثة 

بهدف توجيه جهد التغيير ووضع الخطط اللازمة لتحقيق تلك الرؤية ، وهنا ينبغي  (Vision) ةوضــع رؤيـــ

  ! ( دقائق7تكون الرؤية بسيطة وواضحة بحيث يمكن شرحها وتقديمها للآخرين في )مراعاة أن 

 المرحلة الرابعة 

الرؤيـــة وهنا ينبغي استخدام كافة الوسائل الممكنة لتوصيل الرؤية الجديدة وخطط تحقيقها ، وتعليم السلوك  إيصال 

ممارسات أفراد تحالف القيادة التي يجب أن تكون القدوة والمثال في هذا  خلالالجديد المطلوب بالمؤسسة من 

  .الموضوع

يتم توصيل الرؤية بصورة صحيحة ، أو أن تكون تصرفات أفراد تحالف  لاولعل من أهم معوقات هذه المرحلة أن 

 ة.القيادة متناقضة مع الرؤي

 المرحلة الخامسة 

تحقيق الرؤية وإزالة أو تعديل الأنظمة أو الهياكل أو اللوائح التي تعرقل تفــويض الصلاحيات للآخرين من أجل 

 .تحقيق ذلك ، وتشجيع إطلاق المبادرات والأفكار والأنشطة والإجراءات الغير تقليدية

 ومن أهم معوقات هذه المرحلة هو الفشل في إزالة الأفراد ذوي النفوذ القوي الذين يقاومون جهود التغيير.

 لسادسة المرحلة ا

 تحديد نجاحات أو أهداف على المدى القصير 

الذين  الأفراد، وتمييز  الأداءووضع خطط لتحقيقها وذلك من خلال تحديد ووضع آليات لتحسينات منظورة في 

  .ساهموا في تلك التحسينات ومكافأتهم

حسب الفرصة أو الحظ  الأمور هنا إلى أن الفشل في تحقيق هذه النجاحات في وقت مبكر ، أو ترك الانتباهوينبغي 

 ة.هو من أهم معوقات نجاح هذه المرحل

 المرحلة السابعة 

 دمج النجاحات التي تم تحقيقها وإنتاج تغييرات إضافية

تغيير النظم والهياكل والسياسات التي تعرقل الرؤية بالمؤسسة باستعمال المصداقية المتزايدة للنجاحات  خلالمن  

الذين يستطيعون تنفيذ الرؤية ، وتقوية وتحديث عملية  الأفرادقصيرة المدى المتحققة ، وتعيين وترقية وتطوير 

 .التغيير بإدراج مشاريع ووسائل تغيير جديدة

في وقت مبكر مع أول تحسين يتحقق أو السماح لمن يقاومون  الانتصار إعلانفي  الاستعجاللى عدم هنا إ والانتباه

من شأنها إفشال جهود  الأموربالمؤسسة أن الحرب انتهت والنصر تحقق ألن هذه  الأفرادالتغيير بأن يقنعوا بقية 

 التغيير

 المرحلة الثامنة 

 ة الجديد والإجراءات الأساليبتأطير وتشريع  

 الأسلوبالربط بين السلوكيات الجديدة ونجاح المؤسسة ، ووضع خطط لتطوير القيادات بما يتناسق مع  خلالمن 

  .الجديد

ومن أهم العقبات في هذه المرحلة هي عدم خلق معايير اجتماعية وقيم مشتركة جديدة تتناسب وتتناغم مع التغيير أو 

 .الجديد إلى مواقع قيادية الأسلوبيجسدون  لاترقية أفراد ممن 
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 :نماذج إدارة التغيير

إن عملية التغيير عمليّة معقدة تسعى إلى تحسين بيئة العمل داخل المنظمة، ولا بد أ نْ تخضع لمراحل معينة من 

  :أجل إنجاحها وسنتعرض خلال هذه السلسلة إلى أربعة نماذج تقدم صورا مختلفة لمراحل التغيير وهي

الذي عرف باهتمامه الكبير في حل المشاكل Kurt Lewin نموذج عالم النفس الاجتماعي كيرت لوين    -1

 .الاجتماعية
لينـدا أكرمان أندرسون وDean Anderson  من دين أندرسونالنـــموذج الثاني الذي قدمـــه كــل  -2

Linda S.Ackerman Anderson  
  Ivancevich  ايفانسوفيتش النموذج الثالث وقدمه -3
 John p. Kotter جون كوترالنموذج الرابع للأمريكي  -4

 

  KOTTER نموذج كوتر
ن إدارة التغيير الأعمال أصص في َمجال القيادة في لإدارة الأعمال والمتخ الأستاذ في كلية هارفارد يرى جُون كوتر

يُحمد عقباه، و  لاسيطرة و هو أمر عملية تحويل وتغيير العمل عن الرشيدة قد تخرج الإدارة المر مُهم ففي غياب أ

  .ن قيادة التغيير تعّد أكبر التحديات التي تواجه معظم المنظماتذلك فإمع 

  :يتكون نموذج كوتر من ثمانية خطوات لعملية التغيير التنظيمي وهي

التي تؤدي يرى كوتر أن على القائد أن ينجح في خلق الشعور والأجواء  شعور بالحاجة الى التغيير: إيجاد  -1

 .للتغيير لأنه يعزز من المصداقّية والثقة لدَى العاملين وهو الوسيلة المتاحة لإنجاز أي مشروع جَديد
 

عمليّة التغيير تستلزم إنشاء تحالف قوي من العاملين يتولون قيادة  بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير: -2

 ذلك التحالف مهام التغيير وتوجيهه في مراحله المختلفة، ومن أهم سمات

 منسجمين فيما بينهم فرادأ إشراك 

   التحالف أعضاءتوفر الثقة المتبادلة بين 

 في الهدف من التغيير راكتشالا. 

 

   :حسب كوتر تعتبر الرّؤية مهمة لأي عملية تغيير لأسباب التالية تطوير رؤية وإستراتيجية: -3

 توضح الرؤية الاتجاه والطريق الذي يقود إليه التغيير 

 القصير الأجل فيمصلحتهم  فيضرورة ناس على اتخاذ إجراءات ليست بالرؤية تحفز الال. 

  التغيير أطرافلرؤية تساعد على التنسيق بين. 
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يجب على القائد استخدام الوسائل الضرورية لتوصيل الرؤية وإستراتيجية التغيير  توصيل رؤية التغيير: -4

 التغيير يقترح كوتر:في توصيل رؤية الجميع، ولتفادي الفشل  إلى

 ل َصراحةالأمور بكغة المعّبرة والعبارات الواضحة و توضيح استخدام الل.  

 والمحادثات غير الرسمية ر من وسائل توزيع البيانات في الاجتماعاتكثاالإ 

 رسالة لزيادة حشد فريــق التغييرتكرار ال 

  رب المثال والقدوة من طرف القائدض 

 

يرى كوتر أن التغييرات المطلوب يجب أن  تساعدهم على التحرك والعمل: صلاحياتتمكين العاملين من  -5

  :يشترك فيه جميع الأطراف، ولإشراك كافة الأفراد في عمليّة التغيير يجب إتباع الخطوات التالية

 الانطلاق من الرؤية لإيجاد دافعية المشاركة لدى الأفراد 

  ليتوافق مع الرؤيةإعادة هيكلة وتنظيم الهيكل الداخلي 

 إتاحة التدريب الكافي للأفراد للتخلص من َعاداتهم القديمة. 

 الموازنة والتنسيق بين أنظمة المعلومات و ونظم العاملين. 

 . فتح باب المناقشات الصريحة التي تؤدي إلى حلول تخص الأفراد 

 

تحقق أهدافها، يجب وضع  للتأكيد على أن عملية التغيير تحقيق بعض المكاسب عـلى المدى القصير:  -6

 : مكاسب ملموسة تـزرع الثقة في نفس الموظفين على المدى القريب، حيث يجب

 أن يلمس الموظفون تلك المكاسب 

 تكون نتائج التغيير نتيجة للجهد المبذول من طرف الأفراد أن 

 ترتبط المكاسب بشكل تم تنفيذه أن 
 

  خلالترفع من مستوى جهد العاملين من  الأجليرى كوتر أن التحسينات القصيرة:  

  المكاسب القريبة المدى هي نتيجة الجهد المبذول أنتوضيح 

  تطبيقها في الواقع إمكانيةرؤية الجديدة و التدليل على نجاح ال 

  التقليل من مقاومة التغيير 

  ثقة اكبر لمواصلة التغيير للإدارةتحقيق المكاسب سيعطي 

 لوإقحامهم في عملية التغيير بشكل فعاين تغيير رأي المتردد 

 

مع تزايد قوة الدفع سيعتمد التحالف الذي يقود التغيير  : تعزيز المكاسب المحققة وتحقيق مزيد من التغيير  -7

ستمرار وتعزيز عملية التغيير، كما يرى عدم للا صلاحياتعلى المكاسب المحققة في الحصول على 

في الثقة لدى  فالإفراطيتولد عنه تراجع لتلك المكاسب،  لا المحققة حتى  الانجازات الاحتفالالمبالغة في 

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

 .جديد



 إدارة التغيير والتطوير
 

سيس لثقافة جَديدة إن حِفاظ المنظمة على مكاسب التغيير يعد تأ تثبيت التغيير في ثقافة المنظمة : -8

 .سلوك قيم ستعم كافة المستويات التنظيمية ّولأنماط

 

 الأسس أهمها : لترسيخ تلك الثقافة بشكل دائم َوضع كوتر مجـموعة من 

  نهاية التغيير . ترجيح تثبيت التغييرات الثقافية في 

 ستعداد التام لمناقشة كافة القضايا التنظيمالا 

 مهمة داخل المنظمة لإمكانية تغيير بعض العناصر ا 

 ةربط ترقية للعاملين بالثقافة الجديد 

 

 Kurt & Lewin :نموذج كيرت لوين 

  :قسم كيرت لوين عملية التغيير إلى ثلاث مراحل

  الجليد وإذابةمرحلة التهيئة: Unfreezing Stage   

يرى كيرت لوين من خلال الدراسات الميدانية أن المنظمات استطاعت أن تصمد وتتفوق وتحقق التغيير  

المطلوب قد أخذت الوقت الكافي من اجل إحداث التغيير الفعال ولم تتبع سياسة  حرق المراحل لأن ذلك 

  .هذه العمليةم بند القيار عمن مراعاة بعض المعايي بدفلايؤدي إلى نتائج غير محمودة ولذلك 

فهم يخشون  فكرة التغيير بالنسبة لهم سهلة ل لن يجعل تقبل ن العممعين م نمطملين على فتعود العا

ومة انت فكرة خلق الجو الملائم للتغيير تسهم في تخفيف موجة المقاولذلك ك وحالات الفشل المفاجأت

والقيم والعادات  الاتجاهات وإلغاء زعزعة واستبعاد لةو المقصود بإذابة الجليد, وتتضمن هذه المرحوه

فقبل تعلم أفكار  بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشيء جديد , والممارسات والسلوكيات الحالية للفرد 

 يسهل  وممامارسات الحالية والم الأفكار والاتجاهات  يتختف ينبغي أنجديدة  اترسواتجاهات ومما

 الأداء والإنتاجية  الضغوط البيئية الخارجية مثل تدني  ي.الحال اختفاء السلوك ويساعد على إذابة الجليد .

والاعتراف بوجود مشكلة ما . والإدراك بأن شخصاَ آخر اكتشف أفكارا جديدة  , إن ,  و انخفاض الأرباح

صورة سلبية على الأوضاع الداخلية للمؤسسة في أذهان الموظفين الذين إثارة  هذه المقاربات ستعطي 

حتماَ بضرورة التغيير وعندما يصبح التغيير هو الهاجس الأكبر بعد أن بينت التقارير تخلف سيقتنعون 

مؤسستهم عن منافسيهم وفقدانها للنمو والتطور وسيصبح السؤال المؤرق هو كيف يمكن اللحاق بركب 

 الآخرين ؟  وما هي المقترحات البناءة الكفيلة بسد الثغرات التي بدأت في نخر المؤسسة ؟

ل هذا الشعور سيجعل العاملين يفكرون بجدية أكبر في إنقاذ مؤسستهم وذلك بتبني منهج جديد ووضع ك

 خطط مناسبة من أجل تحسين الأداء .
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 مرحلة التغيير: Changing Process  

بعد عملية التشخيص  تسعى المنظمة في هذه المرحلة إلى دعم فريق متجانس  الأفكار والأهداف من أجل 

منهجه الإصلاحي وهو إجراء تغيرات  على مستوى الهيكل التنظيمي , كإلغاء بعض  الوحدات تطبيق 

التنظيمية  أو دمجها  وقد تمس التغيرات صلاحيات الموظفين ومسؤولياتهم , أو تهدف إلى بث قيم جديدة 

رارية أداء أو تبني تكنولوجيا حديثة تساهم في استخدام طرق جديدة في العمل وذلك من أجل ضمان استم

 .مهام المؤسسة  بنجاح .

 

 مرحلة التثبيت والتدعيم Refreezing  : 

تسعى المنظمة إلى الحفاظ على المكتسبات ومستوى الأداء  الذي  نشأ عن المراحل السابقة وذلك عن 

 .طريق حمايتها  من أي عارض جديد عن طريق إنشاء لجنة رصد  ومتابعة تقييم نتائج عملية التغيير

المؤسسة ولذا داخل  وإبداعا  بل عليه أن يصبح ممارسة اعتيادية وثقافة  ر عند هذا الحدف التغييقولن ي

 لك, وذ وتعزيز دور المساهمين فيهر, المتصلة بالتغيي الأنشطة والاقتراحات تشجيع من الضروري  أصبح

 استجابةن حيث بسهولة بمكا طبيقيتوى التعلى المس لأمور, ولن تكون الاواتحهم العنبتدريبهم وم

 .وتريثلانية مل معه بعقابعملية التغيير, ولذا وجب التع عند القيام ةمتوقع رغي وربأم من الحيثيات ثيرالك

 

 :تطوير تنظيمي هي أوعملية تغيير  لأيسبع خطوات  إلىكما توصل لوين 

 تحديد المشكلة التي تعاني منها المنظمة  -1

 استشارة خبير تطوير تنظيمي -2

 جمع المعلومات بواسطة الخبير وتشخيصها -3

 تعريف المنظمة بنتائج التشخيص -4

 وضع خطة عمل مشتركة وتنفيذها  -5

 التغيير المتفق عليه إحداث -6

 .تقويم النتائج -7

 

 : ندرسوننموذج دين أندرسون وليندا أ

دين أندرسون وليندا أكرمان  أن عملية التحول تتأسس على فهم عميق للتغيير مع تبني مجموعة  يرى كل من

طلبات هية متاحول م افهمه وبصيرته عيتعين عليه توسي يدة التارف القيطمن جديدة من المهارات والاستراتيجيات 

 .غة التغييرصيا

في الواقع يجب عليهم أن يغيروا , مختلف  شكلعملية التغيير ب هبتوجينقوم القديم و نهجهممن دعنا ننتقل 

اعتقاداتهم حول الأفراد والمنظمات وان يغيروا أنفسهم أيضاَ , يجب عليهم أن يلحظوا التحولات من خلال عدسات 

يير وهذا عقولهم من أجل أن يروا الديناميات الفعلية للتحول وأن يغيروا أسلوب وسلوك القيادة لتلبية حاجات التغ

 يعني أن القياديين أنفسهم يجب عليهم أن يتغيروا من أجل أن يقودوا التحولات بنجاح داخل منظماتهم .
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 ي :على مراحل تسعة للتغيير كم يل شتملت يوه

 دة التغييراستعداد لقيا 

 مةنظرؤية والتزام وقدرة الم عوض 

 التصميمطلبات لتحديد مت عتقيم الوض 

 ودة نشالم الةتصميم الح 

 ثيرأتحليل الت 

 فيذ التغيير نستعداد لتلاوا طيطالتخ 

 فيذ التغييرنت 

 ملاعملية الدمج والتك ءإجرا 

 حر الصحياإلى المس هالعمل بجد والتوج 

هذا النموذج عبارة عن خريطة طريق تبين من أين يجب أن ننطلق والى أين يجب أن نصل , فالمراحل التسعة  تمثل 

والزمان المطلوب داخل المنظمة من أجل إنجاحها , ويرى الكاتبان وهما يتمتعان حركة عملية التغيير في المكان 

 بخبرة عشرين سنة في هذا المجال أن هذا النموذج مصمم لكل أنواع التغيير ومهما كان حجم التغيير وقوته .
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 مراحل نموذج هافلوك للتغيير :
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 المرحلة الخامسة : الحصول على القبول
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 المرحلة السادسة : التجديد الذاتي 
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 بالتوفيق للجميع
 ميمو العسل
Memo 
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 3المحاضرة 

 عماللأمنظمات افي  والتطوير التنظيمي يرالتغي

 

 مقدمة :

إن التغيير هي عملية إصلاح تهدف إلى معالجة مظاهر العيوب والأخطاء والقصور داخل المنظمة ضمن خطة 

التغيير والتطوير من أجل الخروج من واقع مدروسة دون إلحاق الضرر بها. وتحدث استجابة للإحساس بأهمية 

مأزوم إلى واقع أفضل لضمان بقاء المنظمة و رفع مستوى أدائها. و في هذه العملية تنصهر جهود القيادة 

والموظفين بتياراتهم ورغباتهم المختلفة لتشكل جبهة تغيير مستخدمة في ذلك شتى الأساليب و الموارد من أجل 

المتكامل الذي يستند إلى وسائل إنتاج جديدة توظف فيها التكنولوجيا الحديثة ثنائية الحد  عملية التطوير الشامل و

يقوم الجانب الأول منها على الإصلاح و الجانب الثاني على إعادة البناء ليتوافق مع الواقع الجديد، بحيث لا يمكن 

 .عزل الهدف الأول عن الثاني

فالعصر الحالي هو عصر التغيرات السياسية والاقتصادية والفكرية لقد أصبح التغيير حقيقة البد منها، 

والتكنولوجية، حيث تتعدد فيه المؤثرات وتتنوع أشكال المنافسة وتنهار الفواصل الزمنية والمكانية بين الدول 

بقاء هذه  والأسواق، فالحدود المادية بين الدول لم تعد تؤثر على الأعمال كما كان الوضع في الماضي، وعليه فان

الأعمال بات يتوقف على النظرة الشمولية للعالم ككل، والتغيير كونه سمة من السمات الحضارية للعالم المتقدم فهو 

يمس الأفراد والمنظمات دون استثناء، لذلك أصبحت كل منظمة وإدارة تواجه مواقف جديدة تستوجب عليها العمل 

بل كذلك توقعها أو المبادرة بإحداثها، وذلك من خلال تبني موضوع على اكتشاف التغيرات ومحاولة التعامل معها 

التطوير التنظيمي الذي أصبح يمثل القضية الأساسية و الهدف المحوري لكثير من المنظمات و التي جعلت منه 

يئة مشروعا لاستمرارها ونموها و أداة أساسية تكفل لها القدرة الدائمة على مواكبة التغيرات و التطورات الب

 .بمختلف أبعادها
إن النجاح في تحقيق مشروع التطوير التنظيمي سيوفر للمنظمة القدرة على تعظيم الانتفاع من نقاط القوة و كافة 

الفرص المواتية و المتغيرات البيئية ذات التأثير الايجابي في الوقت الحالي أو المحتمل، كما يمكنها من استئصال 

يها الاستعداد للتعامل الفعال مع التهديدات و كافة التغيرات ذات التأثير السلبي في مختلف جوانب الضعف و يعزز لد

الوقت الحالي أو المرتقب، و حتى تتمكن المنظمة من الحصول على هذا الوضع تطالب باعتماد العديد من المداخل 

ة بين الاستراتيجيات المحققة الإدارية التي يتطلبها مشروع التطوير التنظيمي، كما تكون معنية بضرورة المفاضل

 .لهذا المشروع في ضوء احترام الاعتبارات التنظيمية و الفنية التي تميز بيئتها الداخلية و الخارجية

تعتبر المنظمات طبقا لنظرية النظم أنظمة مفتوحة على البيئة التي تنتمي إليها وتنشط فيها، فهي في حياة تفاعل 

تأثرا و تأثيرا، ونظرا لما تتميز به هذه البيئة من تغير متسارع في كافة أبعادها  وتعامل مستمر معها أخذا وعطاء،

وجوانبها أصبحت المنظمات أبعد ما تكون عن الثبات والاستقرار وأشد حاجة إلى التغيير و التحديث حتى تستطيع 

المتولدة عن حركية هذه تعظيم الانتفاع من الفرص المتاحة من جهة ومن جهة أخرى تجنب المخاطر و التهديدات 

البيئة، و ضمن هذا التوجه أصبح موضوع التغيير و التطوير القضية الأساسية لدى المهتمين بعلم الإدارة وبات 

يشكل الهدف المحوري لكثير من المنظمات، حيث جعلت منه مشروعا لاستمرارها ونموها بما يكفل لهل حتمية 

 .مواكبة تطورات البيئة

 

 

 



 إدارة التغيير والتطوير

 : التطوير التنظيمي مفهوم و منافع -1

إن إدراك التغيرات و التطورات التي تميز البيئة و النظر إليها برؤية متكاملة يعد من الوسائل المهمة 

الضرورية في حياة المنظمات خاصة وأن حياتها وبقاؤها أصبح مرهون بمدى قدرتها على تحقيق  والأمور

إن التغير هو السمة السائدة في البيئة المعاصرة لذلك فان  .الموائمة مع بيئتها و التغيرات الحاصلة فيها

فيها، وحتى يتجسد  الإداريةهذا الواقع يستوجب أن يشمل التطوير كافة نواحي عمل المنظمة والممارسات 

هذا المعنى يجب أن يكون مفهوم التطوير واضحا وخصائصه مدركة من طرف كل من له عالقة بعمل 

 .المنظمات
 

 : من التعاريف التي تناولت التطوير التنظيمي بنوع من التفصيل نجد ر التنظيمي:تعريف التطوي

 

" التطوير التنظيمي هو المساعدة في إحداث الانسجام بين بيئة التنظيم و العمليات و  تعريف بيرز: -

تطوير مقدرة  الإستراتيجية و الأفراد و بين الثقافة و تطوير حلول تنظيمية و إبداعية و بالتالي فهو وسيلة

 ."المنظمة على التجديد
 

" التطوير التنظيمي هو مختلف الجهود المخططة و المداخل المبرمجة  تعريف براون و هارفي:  -

للتغيير و التي تشمل المنظمة بكاملها أو أجزاء كبيرة نسبيا منها، بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير 

علم السلوك  تدخلات، فهو عملية تشمل سلسلة من أنشطة دالأفراالقدرات الكامنة لجميع أعضاءه من 

المخططة و التي تنفذ بالتعاون مع أعضاء المنظمة لمساعدتهم في إيجاد طرق تحسين العمل لتحقيق أهداف 

 "العاملين بها الأفرادالمنظمة و 
 

" التطوير التنظيمي هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة  : تعريف كامل محمد المغربي - 

ملائمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع   :أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي استهدافا لأحد الأمرين 

استحداث  .الجديدة في البيئة التنظيمية وذلك بإحداث تناسق بين التنظيم والظروف البيئية التي تعمل فيها

 ضاع تنظيمية تحقق للتنظيم خالفا عن غيره من التنظيمات ميزة تمكنه من الحصول على عوائد أكبر.أو
 

التطوير التنظيمي نشاط يهدف إلى إحداث تغيرات في بعض أو  "  لي : تعريف عمر وصفي عقي -

المؤثرة فيها و التي  والأحداثجميع العناصر التي تتكون منها المنظمة من أجل مواجهة بعض التغيرات 

وتطوير نفسها و التكيف مع  المشكلاتتحدث بداخلها أو خارجها وذلك من اجل تحسين قدرتها على حل 

عن طريق إدخال التغيير المناسب في المجال المادي  الأمرالمتغيرات البيئية الداخلية والخارجية ،ويتم هذا 

 ."التغير البيئي الحادثمع بما يتماشى ويتوافق مع  الاثنينأو البشري أو 
 

انطلاقا من التعاريف السابقة وغيرها يمكن أن نستنتج أن التطوير التنظيمي يتضمن العناصر 

 :التالية

يقع التطوير التنظيمي داخل المنظمات فهو يتناول بعض عناصرها أو كلها، حيث يكون مخططا مسبقا 

ير التنظيمي هو عملية التطو .حددة بدقةالمشاركة فيه على إجراءات وخطوات م الأطرافتتفق جميع 

زمة وضرورية للمنظمة طالما أنها تعمل في بيئة تتصف بطبيعتها بالتغير المستمر والسريع في القوى لا

 للارتقاءالتي تشتمل عليها و التي يصعب التنبؤ بها أو التحكم فيها ولذلك فان الطريق الصحيح 

التطوير التنظيمي يجب  .للتكيف مع البيئة المحيطة الابتكارفي المنظمات هو التغيير و  الأداءبمستوى 

أن يكون نشاط مخطط وليس فقط رد فعل أو استجابة لمعالجة مشكلة معينة و من ثم يجب أن يتضمن 

رصد وتوقع أي تغييرات بيئية محتملة، والعمل على إحداث التحول الهادف المسبق أي أنه يشمل 

 .منها في تحقيق مزيد من النجاح والنمو للمنظمة والاستفادةالفرص  استغلالولة محا
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يبدأ من القيادة الإدارية ويطبق ابتداءا عليها، حيث أن مثل هذا النشاط وتلك الجهود  التطوير التنظيمي

وهذا ال يعني  تستلزم وقتا ومالا وتدريبا يجب أن يحظى بدعم القيادة الإدارية إذا ما أريد له النجاح ،

سلبية العاملين في المستويات الأخرى إذ أن هناك مسؤولية على جميع العاملين في تحقيق التحول 

المطلوب ومن شأن مشاركة العاملين في إعداد برامج التغيير تخفيف معارضتهم وزيادة فرص تعاونهم 

  .مع مشاريع الإدارة

 

مد مستديم يستند على إطار مفاهيمي و منطلقات إذن هو نشاط منهجي طويل الأ فالتطوير التنظيمي

أساسية و استراتيجيات وعمليات و تقنيات منبثقة عن العلوم السلوكية يستخدم لإحداث مقاصد مدروسة 

تحسين، تعديل، تجديد، تحديث، استجابة، بناء رؤية مستقبلية، على  تأخذ أشكال التغيير الآتية:

 .لأداء المنظمي و تنشيط قدرات مواردها البشريةالمستوى الكلي للمنظمة بهدف زيادة ا

 

  :أهمية و منافع التطوير التنظيمي

إن حدوث التطوير في المنظمات يشكل أمرا طبيعي وضروري حيث يعتبر في ظل الظروف البيئية الراهنة أهم 

والمشرفين فهمها وإدراكها وتبنيها وذلك لضمان أداء منظمي فعال  الإداريينالعمليات التي يجب على القادة 

 .وناجح
من كون العصر الذي نعيش فيه هو عصر التغيرات و التطورات المستمرة و  تنبع أهمية التطوير التنظيمي

السريعة ليس على مستوى البيئة العامة " الخارجية" فحسب وإنما كذلك على مستوى بيئة المنظمة و في 

نواحها، لذلك ينظر إليه في الواقع العملي على انه خطة ايجابية ألن هدفه وموضوعه إنما يتمثل في  شتى

تطوير أداء المنظمة بمختلف مكوناتها وعناصرها و بالتالي تحسينها ونقلها من مرحلة إلى أخرى أكثر فعالية 

نظاما ديناميكي وفي غيابه تصبح ونجاحا وملائمة لتغيرات البيئة، فالتطوير التنظيمي يجعل من المنظمة 

 .جهازا إداري جامد و بالتالي ستضطر في زمن معين إلى التغيير الإجباري وغير المرغوب

 

 

 

   -: يمكن تلخيص أهمية وضرورة التطوير التنظيمي في النقاط التالية
 

المديرين هو منهج تربوي لأنه مخطط و مقصود يزود  التطوير التنظيمي باعتباره منهج تربوي: -

بالتقنيات و المهارات المطلوبة للتعامل مع التحديات السريعة المفروضة على المنظمات و تمكينهم من التحكم 

في الوضع بالكفاءة المناسبة، فالمنظمات تواجه اليوم حملة من الاتجاهات الثورية و عليها التعامل معها 

تقنيات و استراتيجيات التغيير التنظيم وإلا ستموت و  بحرفية عالية تستلزم كفاءات إدارية خبيرة في استخدام

 .تتلاشى
 

يعتمد هذا المعنى على المصطلح الفيزيائي "ظاهرة القصور  : التطوير التنظيمي باعتباره منهج وقائي -

الذاتي" و التي تعني أن الجسم الساكن يميل إلى الاستمرار في السكون و يميل الجسم المتحرك للاستمرار في 

الحركة بسرعته الأصلية، وقد استعير هذا المصطلح من الفيزياء و أدخل إلى علم الإدارة، حيث تعني ظاهرة 

الذاتي في إدارة الأعمال عدم قدرة المنظمات على تغيير استراتيجياتها و هياكلها من أجل التوافق مع  القصور

بهذه الظاهرة إلى اعتماد مديري هذه المنظمات على معايير  الإصابةالظروف التنافسية المتغيرة، حيث تعزى 

يأتي دور التطوير التنظيمي وذلك ساعدت مرة في تحقيق نجاح في الماضي لتحقيق نجاحات مستقبلية، وهنا 

تقنياته المتعددة التي تلعب دور القوة المؤثرة في الموازنة بين تحريك السكون إذا ما حدث، أو  خلالمن 

 .إيقاف الحركة المستمرة إذا ما تطلب الوضع ذلك
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العافية التنظيمية و يسمح التطوير التنظيمي بتعزيز و إدامة  : التطوير التنظيمي باعتباره منهج صحي -

إطالة عمر المنظمة في عالم المنافسة من خلال صيانة دورة حياتها و ذلك باستخدام برنامجه المتكامل الذي 

يساهم في تنشيط حلقات العافية الأساسية )التكيف، البقاء، النمو( و في المقابل التصدي لحالات الضعف 

، والملاحظ أن المنطق السابق هو الذي أوجد الحديث عن  وت(التنظيمي المتمثلة في ) الانحدار، الوهن، الم

 :نوعين من المنظمات هما

 

 و هي التي تتبنى برامج التطوير التنظيمي باستمرار لأحداث مقاصد التغيير  : منظمات البقاء

 المختلفة

 إلى  و هي التي تعجز عن القيام بالتطوير التنظيمي و التي تجد نفسها مضطرة  : منظمات الفناء

 .الخروج من السوق نتيجة تدهورها و تراجعها و من ثم فناءها

يعتبر التطوير التنظيمي احد مناهج صناعة المستقبل الذي  : التطوير التنظيمي باعتباره منهج استباقي  -

إلى  وصولاالحاضرة و  الأهداف خلالمن النظرية إلى التطبيق من  الانتقاليعتمد على مبدأ بناء الرؤية و 

 .الصورة المستقبلية

 

 :تبرز منافع التطوير التنظيمي ومدى الحاجة إلى تبنه من خلال الأبعاد التالية

نظرا للتطورات التي شهدتها الأعمال في السنوات الأخيرة من القرن العشرين زاد بالنسبة للعاملين:   -

الداعمة لأهمية إشباع حجاتهم و رغباتهم اهتمام علماء الإدارة بالموارد البشرية وزادت بذلك الدعوات 

والعمل على نشر روح العمل الجماعي والدعوة إلى تحقيق جودة حياة العمل من خلال إحداث التغيير 

والتطوير المناسب في متطلبات العمل وفي بيئته، وقد صاحب ذلك زيادة الوعي لدى العاملين وشعورهم 

م المؤسسة بمشروع التطوير التنظيمي سيفتح مجالا واسعا إن التزا .بواجبات الإدارة في هذا الشأن

لتنمية أداء القوى البشرية وسيسمح بترقية سلوكها ويدعم لديها القدرة على الإبداع والابتكار من خلال 

 .مجارات إمكانات المتفوقين وتحفيز المتميزين منهم

 

بيئة الأعمال، أصبح الأفراد داخل في ظل التغيرات الهائلة التي أصبحت تميز  بالنسبة للعملاء:  -

المنظمات يجدون صعوبات بالغة في استيعابها و التكيف معها في غياب السياسات و الاستراتيجيات 

الداعمة للتغيير و التطوير التنظيمي فأساليب المواصلات و الاتصالات الحديثة و الحواسب الآلية 

وسياسيا واقتصاديا إلى قرية صغيرة وسوق ساعدت على تحويل العالم من أجزاء منفصلة طبيعيا 

مفتوح للجميع وهذا من شانه أن يخلق حالات التأثير المتبادل بين المناطق و الأقاليم المختلفة وأن 

المنظمات في ظل هذا الوضع أصبحت مسئولة عن التعامل مع احتياجات ورغبات مختلفة وذات أبعاد 

حياة المنظمات حيث احتل رضاء العميل الصدارة في عالمية ومن هنا تضاعف تأثير العملاء على 

إستراتيجية المنظمات، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب وأن يتم التسليم في الوقت المناسب و 

بالشكل المناسب و بالكمية المناسبة و حتى يتحقق ذلك بفعالية وكفاءة تطالب المنظمات بتبني أساليب 

شراك العملاء في وضع سياسات وإجراءات المنظمة وذلك في إطار متطلبات جديدة للعمل بموجبها يتم إ

 .الجودة الشاملة
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لكي تكون المنظمة متميزة حقيقة يجب أن تعمل كل عناصرها وأنظمتها بطريقة  بالنسبة للمنظمة:  -

قابلة  فالأخطاء، بالآخرينصحيحة ومتكاملة ، فكل جزء وكل نشاط وكل فرد في المنظمة يؤثر و يتأثر 

للتضاعف و الفشل في تحقيق متطلبات ورغبات فرد ما من شأنه أن يؤدي إلى مشاكل و اختناقات في 

أن تلتزم بمتطلبات التحسين و التغيير و  الإدارةأماكن مختلفة بالمنظمة وهنا يصبح من الضروري على 

وقتها وجهدها على  و بالتالي فسوف يضيع الأخطاءالتطوير حتى تتفادى قدر المستطاع الوقوع في 

، البحث في اكتشاف أسباب التأخير في مراجعة المعلومات  الأخطاءأنشطة ليست لها فائدة مثل تصحيح 

 بسبب العجز على تلبية و  للعملاء الاعتذاراتأو إعادة العمل ، تقديم  الإصلاحالمشكوك في صحتها ، 

 ...الخالطلبيات

و التطوير يجب أن تكون لغرض انجاز مجموعة من المتطلبات ومن إن جهود المنظمة الداعمة لمشروع التغيير 

 ها :بين

 دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعلية ورفع الإنتاجية كما ونوعا وتقليل هدر الموارد 
   توفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة ومجاراة المشكلات و الطوارئ و مواجهة نقاط الضعف في

 الإدارة
  :أهداف التنظيم، أهداف العاملين، أهداف العملاء وأهداف المجتمع العمل على تكامل كل من. 

 

في المنظمة وآلية للتجديد المستمر  المشكلاتأسلوب لحل  لامما سبق نستنتج أن التطوير التنظيمي ما هو إ

ت التحديا الاعتباربعين  الأخذالفرص المتاحة مع  استغلالو  الملائمةالتحليل و اتخاذ القرارات  خلالمن 

 .البيئية
 

 : مسؤولية إدارة مشروع التغيير و التطوير التنظيمي
 

ومن أهمها:  الأسئلةعلى مجموعة من  الإجابةتواجه المنظمات الساعية للتغيير و التطوير التنظيمي مشكلة 

وأبسط هذه البدائل هي أن تقوم  للإجابةهناك بدائل عديدة  . من يتولى إدارة مشروع التغيير و التطوير؟

و  لاحتمالاتالمنظمة بنفسها بعملية التغيير و التطوير، أو أن تعتمد على جهة خارجية وداخل كل بديل تتعدد ا

 .ت الجمع بين البديلين في نفس الوقعلى  الاعتمادالطرق الممكنة وهناك بديل ثالث و هو 

 

   :المنظمةو التطوير من داخل  يرسلطة التغي

 .تقوم الإدارة العليا في المنظمة بتحديد من له سلطة التغيير و التطوير، حيث هناك ثالثة بدائل في هذا الصدد

يستأثر هنا المديرون في الإدارة العليا بمعظم أو كل  أن تستأثر الإدارة العليا وحدها بسلطة التغيير: -

الذين يخططون و ينظمون عمليات التطوير، السلطات الخاصة بعمليات التغيير و التطوير التنظيمي، فهم 

ويصدرون كل القرارات المتعلقة بذلك ويقوم هؤلاء المديرون بالتعرف على المشاكل إما بالاعتماد على 

خبراتهم الذاتية أو الاسترشاد بالمعلومات و التقارير التي ترد من مرؤوسيهم، حيث يمتد التغيير و التطوير 

الإدارة العليا لكي يؤثر على معظم العناصر المكونة للمنظمة ومن ذلك نجد ما  التنظيمي الذي يحدث بواسطة

  :يتعلق بـ
 

  تغيير الأهداف و الخطط وبرامج العمل وسياسات الإدارة لضمان تحقيق الموائمة بين المنظمة

ككيان تنظيمي و التغيرات المستحدثة أو المتوقع استحداثها من ناحية و الأنشطة الجديدة 

المزمع إدخالها وما يقترن بها من تطويرات فيها بما يواكب العصر الحديث ومتطلباته من 

  .ناحية أخرى
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  التهيئة المبدئية لأفراد قوة العمل في المنظمة لتقبل التغييرات المستحدثة وتتفادى مقاومتهم

بمعنى آخر للتغيير وذلك من خلال تنمية مهاراتهم وتعديل أنماطهم السلوكية و اتجاهاتهم، 

تهيئتهم فنيا و معنويا ونفسيا لضمان مساندتهم ودعمهم ومؤازرتهم للتطوير الجديد، وهو أمر 

يتطلب إقناعهم بأن التطوير المرتقب سيحقق لهم مصالحهم ويزيد من قيمتهم في سوق العمل 

 .شريطة مواكبة بالارتقاء بمستوى معارفهم ومعلوماتهم ومهارتهم وقدراتهم

  متابعة عملية التطوير التنظيمي لإحداث تعديلات محسوبة في ضوء التطبيق الإشراف على

الحرص  .الفعلي أو لحل المشكلات التي قد تطرأ في مختلف مراحل التجديد الذاتي بالمنظمة

 .على تحديد الأسلوب أو الطريقة المزمع إتباعها لإحداث التغيير و التطوير

 

 كافة المستويات الإدارية بالمنظمة مع احتفاظ الإدارة العليا بالقرار النهائي )المشاركة(:   -

تقوم الإدارة العليا هنا بإشراك باقي المستويات التنظيمية و العاملين في عملية التغيير و التطوير، و 

ة ذات كفاءة وأهلية يعتمد هذا البديل في التطوير على افتراض أن العاملين و المستويات التنظيمي

للمشاركة، وأنها ذات تأثير قوي على مصير المنظمة بالقدر الذي يعطيها قوة وسلطان لا يمكن إنكاره و 

بالتالي قد يكون من الأفضل وجود تفاعل بين المستويات التنظيمية المختلفة، وتتم مشاركة العاملين في 

 :التطوير التنظيمي بأحد الشكلين الآتيين 

 

 وتقوم الإدارة العليا هنا بتشخيص المشاكل و تعريفها و دراستها  لقرار الجماعي:اتخاذ ا

وتقوم أيضا بتحديد بدائل الحلول، يلي ذلك أن تقوم الإدارة العليا بإعطاء توجيهات إلى 

المستويات الدنيا لدراسة هذه البدائل واختيار انسبها، وهنا يقوم العاملون ببذل قصارى 

  .بدائل و اختيار ذلك البديل الذي يحل مشاكلهمجهدهم في دراسة ال
 

 :لافي المشاركة أقوى و أعمق وذلك ألن العاملين  الأسلوبهذا  حل المشاكل جماعي 

يقومون فقط بدراسة البدائل و اختيار انسبها بل يمتد ذلك إلى دراسة المشكلة وجمع معلومات 

 .التصرف و الحلالتوصل إلى بدائل  عنها و تعريف المشكلة بدقة و 
 

 كافة المستويات الإدارية مع تفويض تلك الجهات لسلطة اتخاذ القرار المناسب:   -

العليا هنا بإعطاء السلطة لباقي المستويات التنظيمية و العاملين بالمنظمة في تحديد معالم  الإدارةتقوم  

التغيير و التطوير التنظيمي المناسبة، وعلى هذه المستويات أو العاملين أن يضطلعوا بمعظم مهام 

التي يعتقدون  التطوير من تحديد للمشاكل وبدائل الحلول و اختيار الحل المناسب و اتخاذ القرارات و

: الآتيين الأسلوبينأنها مناسبة لحل مشاكلهم، ويتم التفويض للمستويات التنظيمية و العاملين بأخذ 

 تدريب الحساسيةو  مناقشة الحالة

 

إن السؤال الذي يطرح نفسه بشدة في هذا المقام هو: أي البدائل السابقة أفضل و أنسب للمنظمة 

 و لمشروع التغيير و التطوير؟،

الحقيقة أنه لا يمكن الجزم بإجابة قاطعة، حيث يتوقف البديل المستخدم )  الإدارة العليا،  و

 :على اعتبارات كثيرة و أهمها ماهو موضح في الجدول التالي )المشاركة أو التفويض
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 مقارنة بين بدائل سلطة التغيير و التطوير التنظيمي داخل المنظمة

 

 

 

العليا له مزاياه وعيوبه فهو قد يؤدي  الإدارةيوضح الجدول السابق أن التغيير و التطوير التنظيمي الذي تنفرد به 

أنه يعاب عليه انه  إلاإلى فعالية نسبية فيما يتعلق بمعيار سرعة التغيير و معيار النتائج المباشرة في المدى القصير 

ما ينتج مستوى عالي من المقاومة و بالتالي عدم التزامهم بمتطلبات بعدم الرضا لدى العاملين م الإحساسيولد 

مشروع التغيير و التطوير وهذا من شأنه أن يؤدي إلى انخفاض دافعية و حماس العاملين و تجاهلهم لنشطة 

 الابتكار.و  الإبداعالتنمية و التطوير و 
ظيمي التي تتم بواسطة الإدارة العليا مع الفعالية العامة تتشابه نسبيا الفعالية العامة لطريقة التغيير و التطوير التن

لطريقة التفويض، ويبدو أن التغيير و التطوير بالمشاركة يحقق أفضل النتائج، حيث يؤدي إلى تدعيم رضا العاملين 

لى سعي المشاركين و بالتالي إلى إضعاف روح المقاومة و ينتج التزام عال بمتطلبات مشروع التغيير و التطوير و إ

مستمر من طرف العاملين إلى الإبداع و الابتكار مع تسجيل ملاحظة أن هذا البديل يتطلب وقت طويل نوعا ما مما 

يعني أنه يؤدي إلى استهلاك وقت وجهد كبيرين من العاملين و بالتالي يفتقر للسرعة و لا ينتج نتائج في الأمد 

 .القصير
 

 

 الخارجون( :  المستشارون ) المنظمةو التطوير التنظيمي من خارج  يرسلطة التغي

التغيير و التطوير التنظيمي على ضرورة الحصول على مساعدة خارجية من أحد  محاولاتتعتمد كثير من 

، و ينظر إليهم كأفراد عاملين بالمنظمة بصورة مؤقتة حيث أنهم مرتبطون فقط بفترة تطبيق الاستشاريين

من أماكن متنوعة مثل المكاتب  هؤلاءمشروع التغيير و التطوير التنظيمي المطلوب، ويمكن الحصول على 

 الانتهاءبمجرد  لاءهؤ...الخ، حيث ينتهي عمل الأعمالأو أساتذة الجامعات المتخصصين في إدارة  الاستشارية

 من برنامج التغيير و التطوير
يفترض أن يتسم المستشار بعدد من المهارات و الكفاءات الإدارية التي تمكنه من إدارة مشروع التغيير و 

 :، ومن أهم هذه المهارات نوضحها بالجدول التاليالتطوير بكفاءة و فاعلية
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التغيير و التطوير التنظيمي وذلك بحسب الفلسفة أو السبب الذي من يختلف دور الاستشاري في تحريك ودفع عملية 

اجله تقوم المنظمة باستجلاب خبرات الاستشاري الخارجي، وعلى كل من المنظمة و الاستشاري أن يحددا دورهما 

 :بدقة، وإذا نظرنا إلى الأدوار التي يمكن أن يقوم بها الخبير الاستشاري سنجدها عديدة و منها نذكر
 

وهنا يقوم الخبير الاستشاري بالتعريف بمشروع التغيير و التطوير التنظيمي و أهميته، و يتم  المبادأة: 

ذلك من خلال تقديمه لمعلومات علمية و تطبيقية عن التغيير و التطوير التنظيمي وماهيته و أهميته و 

  .إمكانية إفادته للمنظمة

بمساعدة المنظمة في وضع خطة عن كيف تجمع وهنا يقوم الخبير الاستشاري  تشخيص المشاكل: 

المعلومات، وما هي البيانات المطلوبة، وكيف يمكن أن تشترك أقسام المنظمة في عملية جمع 

المعلومات، وكيف يمكن تبويب و تحليل هذه البيانات بالشكل الذي يساعد على تحديد المشكلة أو 

 .تشخيصها
هنا بجمع معلومات عن النتائج التي تم تحقيقها  ستشاريالايقوم الخبير  تقييم ومتابعة التطوير: 

أو التعديل في أنظمة التدخل المستخدمة، كما يقوم الخبير بتقييم فعالية  الاستمراروذلك لتحديد مدى 

والمبيعات و العالقات الشخصية وسلوك  الإنتاجمؤشرات الربح و انجازات  خلالالتطوير التنظيمي من 

  .النتائج بالمنظمةالعاملين و غيرها من 
يقدم الخبير الاستشاري تقريره النهائي، وتقوم المنظمة بتقييم التجربة و من ثم تنتهي  :الاستشارةإنهاء  

 .مهمة الخبير بحصوله على أتباعه
  :سلطة التغيير من خالل الجمع بين الخبرة الداخلية و الخارجية

تلجأ بعض المنظمات إلى بديل آخر و يتمثل في الجمع بين الخبرة الداخلية و الخارجية، وهذا يعني أنها تستخدم 

من خارج المنظمة  الاستشاريينبالخبراء  الاستعانةمجموعة من الخبراء العاملين في المنظمة أساسا بجانب 

تكوين فريق جماعي لتنمية و تطوير برامج التغيير و التطوير التنظيمي، ويسعى هذا المدخل إلى  خلالوذلك من 

من خبرات ومهارات ومعارف الخبراء الداخليين و الخارجيين و تحقيق أكبر قدر من المزايا لكل من  الاستفادة

  .الأسلوبين
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فالخبير الخارجي غالبا ما ينظر إليه على أنه الثالثة السابقة له مميزاته و عيوبه،  الأشكالإن كل شكل من 

بفشلها في التعامل مع مشاكلها، كما أن وجهات نظر الخبير  الإدارةغريب و اللجوء إليه يتضمن اعتراف 

التي تواجه المنظمة غالبا ما تكون مختلفة عن وجهات نظر متخذي القرارات وهذا من  للمشكلاتالخارجي 

ل عند إقامة العالقات بين الطرفين، إلى جانب أن زيادة موضوعية المستشار شانه أن يؤدي إلى وجود مشاك

الخارجي قد تنقلب إلى عدم مرونة في التعامل مع الواقع والذي قد يشير إلى عالقات ووظائف أو أنظمة و 

 .أشخاص يتم تهديدها بسبب هذه الموضوعية

في كثير من الحالات يفضل هذا البديل وذلك لما لهذا رغم العيوب التي تميز استخدام المستشار الخارجي إلا انه 

  :النوع من التدخل الخارجي من مميزات و منها

 الخبرة والتخصص في مجال التغيير و التطوير التنظيمي 
  عدم الارتباط بعالقات عمل سابقة بالمنظمة و من ثم يمكنه الاتصال بكل الوحدات و الأقسام و الأفراد

  .حصول على البيانات اللازمة بدون حرجداخل المنظمة بثقة لل
 الموضوعية و الحياد و يترتب عليه القدرة على تحليل المشاكل بدرجة عالية من الدقة و عدم التحيز. 

 إن استخدام الخبراء الخارجين يسهل قبول التغيير من جانب الأفراد بداخل المنظمة
  الإدارية و تحليلها و كيفية اقتراح الحلول تدريب و تعليم أعضاء المنظمة على تحديد المشاكل

 .المناسبة لها
 

بالنسبة لخبير التغيير و التطوير التنظيمي الذي يأتي من داخل المنظمة فانه يبدو غالبا أكثر قربا لوحدة أو جماعة 

الجماعات التي معينة ومتحيزا لأفكار وسياسات معينة، وهذا بالتالي سيترتب عليه مقاومة للتغيير من جانب تلك 

تنسجم أطروحاتهم مع مدير التطوير الداخلي، ورغم ذلك قد يكون من المفيد للمنظمة أن توكل مهمة التطوير و 

التغيير إلى الخبير الداخلي نظرا لما يتوفر عليه من علم ومعرفة بجوانبها ومكوناتها و أفرادها، ومثل هذه المعرفة 

 .داد و التنفيذ لبرنامج التغيير و التطويرمن الممكن أن تكون ذات قيمة عند الإع
 

بالرغم من ندرة استخدام المدخل الثالث و القائم على الاستعانة بكل من المتخصصين في التطوير من داخل المنظمة 

و من خارجها، إلا أنه يبدو أنه يتميز بدرجة عالية من النجاح في التطوير، ففي مثل هذا الأسلوب من التدخل 

الموضوعية و المعرفة المهنية للخبراء الخارجين مع المعرفة و الخبرة المتوافرة لدى خبراء التطوير تمتزج معا 

من الداخل ، ومثل هذا المزج للمعرفة ينتج عنه تزايد في الثقة و الكفاءة بين أعضاء الطرفين المشتركين، كما أن 

صلات و علاقات ايجابية يمكن أن تؤدي إلى تقليل قدرة فريق الخبراء الخارجين و الداخلين على الاتصال و إقامة 

 .المقاومة ألي تغيير متوقع
 

 : و لكي يكون التغيير والتطوير إيجابيا لا بد أن تتوفر فيه الشروط التالية

 وضوح الهدف من التغيير -1
 أن يفي بتطلعات المنظمة و الموظفين  -2
 القضاء على أسباب الخلل -3
 .أن يكون ضمن خطة مدروسة و متوازنة -4
 أن يكون ضمن الضوابط و التوجيه الصحيح لكي لا يخرج عن السيطرة المتوازنة -5
 أن يأتي بطموحات و تطلعات جديدة للمؤسسة و العاملين فيها. و يزيدهم حماسا وتماسكا -6
 .أ ن يأتي بفرص عمل جديدة تأخذ بأيدي الجميع إلى التقّدم -7
 اقص و السلبيات القديمة التي ثار التغيير عليهارفع آثار الضعف و الإختلالات السابقة عبر إزالة النو -8
 يزيل العوائق التي كانت تَزيد من ضَْعف المؤسسة أو تقلل من إيجابيتها . -9

اكتساب الإدارة عناصر أْو َمهارات جديدة لتحقيق الأهداف.. وغير ذلك من السمات التي في  -10

 المؤّسسة في البقاء  مجموعها تعّد مؤشرا حقيقيا للتغيير الإيجابي الذي يحققُ طموح
و المنافسة، فهي  دين البيئة التي تعيش فيها المنظمات هي بيئات مضطربة يكتنفها التحما سلف أنلحظ م إذن

و ترتكز على  الاندماجالحديثة كثيرا ما تبنى على التحالف و  فالاستراتيجيات، الاعتماديةتراوح بين التنافسية و 
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نتائج مثمرة و إيجابية، فهي تحمل  الاستراتيجياتهذه  أعطتت. و كما الاتصالاوفورة كثيرة التقنيات الحديثة 

البيئة أو وجود أجواء غير مناسبة لنجاحها. فتطور المنظمات عبارة عن  الفشل، نظرا لتغير احتمالاتفي طياتها 

 .رد و المنظمةعملية نظامية مخططة تستخدم مبادئ العلوم الحديثة في شتى التخصصات بهدف رفع فاعلية الف
 

نوع من  و يعتبر التركيز على ثقافة المنظمة أول خطوات تطوير داخل المنظمات. كما يمكن القول أن التغيير

هو  فمواكبة التغيير التحول الشامل و التكيف المستمر من أجل استيعاب الواقع الجديد سريعة والتعايش معه.

في مجال وسائل التقنية و التكنولوجيا والمحاسبة .. وقد أصبح أحد  الطارئةاستجابة للتطورات السريعة 

 .الشروط الضرورية للنجاح
 

كثيرا ما يصطدم الموظفون في َمنشأتهم سواء كانت سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية بعوائق و صعوبات 

تسيير الإدارة بأسلوب تقليدي تحتاج فيه الإدارة إلى انتهاج أساليب جديدة تتوافق مع التطورات المعاصرة، لأن 

لا يجعلها مؤهلة لاستيعاب التغيرات وبالتالي التهّيؤ للتطوير و القدرة على التكّيف مع الأحداث، والاستجابة 

لمتطلباته. ولذلك فإن َشكل الإدارة وأسلوبها يتكاملان و يتفاعلان ويؤثران في توجهات عمل المؤسسة ومستوى 

 .أهدافها ومشاريعها
 

بدأ الطابع التقليدي للمؤسسات في الاضمحلال ، و لو أن عالمنا العربي ما يزال يشهد الكثير من هذه ولقد 

لموضوعية و يغلب عليها طابع أشخاص يتمتعون بخبرات شخصية تفتقد إلى ا الإدارةالنماذج، حيث يقود 

تعتمد على تأصيل العمل  يالت يميل إلى تبني المؤسسات ردية و اتخاذ القرارات المرتجلة، بينما عالم اليومالف

المشترك، ونشر جّو من الحرّية و الإحساس بالمصير في اتخاذ القرارات، و  الأعضاءالجماعي و إشراك جميع 

صمود و يفتح أمامها آفاق جديدة للتقدم. و كل إعطاء قدرة أكثر للمنظمة على الالديمقراطّية.. وهذا يُساهم في 

و التقدم التكنولوجي المُذهل الذي ألغى الحُدود و  الابتكاري كظاهرة بالتوازي مع تتّبع الواقع العملسير هذا ي

. و لتي أ صْبح الحُصول عليها ُمّيسرا، بعيدا عن سُلطة الرقابة والمانع الأمنيق ّرب المسافات ووفر المعلومات ا

سسات، يضمن لها التطّور لإدارة المؤجديد  رتصّو ن نبحث عنر لزاما علينا أفي هذا الواقع الجديد، كان 

 .، مع الحفاظ على كيانها، في ظل عالم جديد مليِء بالمُنافسة و التنّوعوالاستمرارية
 

كعلم الاقتصاد و السياسة و  :ومن هنا يتبّين لنا أن َمفهوم الإدارة الحديث يتقاطع مع عدَد من العلوم الأخرى

ي أ ن الإدارة ليست هياكل ثابتة أو مجموعة من القوانين المقدسة تفرض على السلوك الإنساني.. مّما يعن

المُوظفين من أجل تطبيقها، فالإدارة الناجحة تستند إلى معطيات علمية وتوظف الأدمغة البشرية وتستخدم 

ت ومن خلال هذا الموارد المُتاحة بتقانة عالية من أجل إنجاز أهدافها بنجاح في واقع يعج ُ بالصراعات والتحالفا

 .الوقع الجديد تظهر إرادة َصلبة تهدف إلى إحداث التغيّير َمْهما كان التحّدي ومْهما كان الثمن
 

 الأعمال ::منظمَات ير في خصائص إدارة التغي
 إدارة التغّيير تتمّيز بعدد من الخصائص الهامة لا بّد من إدراكها، ويمكن إجمالها في عشر نقاط ::

 

تحقيق قدر من التكامل بينها و بين احتياجات  إلىتسعى عملية التغيير التكامل أو التوافقية:   -1

ية التغيير ليست ممارسة ترف فكري على مجموعة من عمل لأنحاجاتها  وإشباعالقوى المختلفة 

  .العاملة رضا المتبادل لما يخدم مصلحة المنظمة و القوىتقوم على نسبة الن هذه العملية الموظفين بل إ
 

 الانسجامنوع من  إلىستمراريتها فهي بحاجة إو تضمن  آمنةالتغيير بيئة  إدارةلتكون  المشاركة: -2

 .و ضمان ذلك يكون عن طريق المشاركة الفعالة بين قادة التغيير والقوى المتأثرة به
 

مقدرتها و طاقتها مة عليها أن تدرك أن عملية التغيير يجب أن تكون في حدود إن المنظ الواقعية: -3

 المتوفرة و مواردها المتاحة
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 لاتخاذهامش من الحرّية  امتلاكالتغيير يتوقف على قدرتها في  إدارةنجاح  إن القدرة والفاعلية: -4

المراد  الإداريةعلى النظم  من أجل توجيه القوى الفاعلة داخل المنظمة و إجراء التغيير القرارات

 .تصحيحها
 

 إلى :داخل المنظمة هو فعل واع و مقصود بعيد عن العبثية يهدف  التغييرإن عملية  الغائية:  -5
 

 الجديدة و دْمجه داخل المناخ العام  الأوضاعبالتأقلم مع  التيار المعارض للتغيير إقناع

 عامل هدم لا لاللمنظمة بصفته عنصرا فاع

 تبدو عسيرة على بعض العناصر داخل المنظمة مما يوجب إشاعة  إن قبول عمليّة التغيير

 الإداري.جّو من المرونة على الكيان 
 

دارة التغيير مرجعّية شرعّية قانونّية من أجل الحفاظ على لإبد أن تكون لا الشرعية القانونية:  -6

السائدة في المجتمع و تتوفر الأخلاقية للتغيير. كما ها تتبن المبادئ المعادية  الاتجاهاتكيانها من 

 على ترسيخ مبدأ التغيير كأداة لتحقيق نجاحات ومكاسب للمنظمة تعمل باستمرار إعلاميةعلى دوائر 

 
 

إن من مهام عمليّة التغـيير الإصلاح: أي العمل على الحـفاظ على بنية المنظمة، و ذلك  ح:لاصلإا  -7

 .ختلالاتإمن عن طريق حمايتها من كل ما يضر بها و السعي لإصلاح كل ما طرأ عليها 
 

تبعات من  ر عن عملية التغييرالإدراك العميق لما سينجو هو مُستوى الرشادة أو المسؤولية:   -8

لا ب للمنظمة ر مكاسيجبُ أ نْ ر يُوف قبل اتخاذ أي قرار أو تصرف ل خطوات التغّييردراسة كإذ ْيجب 

 .ن يضعها في دّوامة من اَلخسائرأ
 

إن خاصّية الإبداع صفة مُرتبطة بالمنظمات المعاصرة التي تتبنى َمنهج التغيير للحفاظ  بداع:لإا  -9

تكار والجودة داخل بيئة المنظمة، بما في غرس قيم الابيلعب دورا ريادّيا على قدراتها، لذا فالتغيير ّ 

بدائل مُتطورة، تنهض أنه ي ْعمل على تنمية القدرة الدافعة على التطوير و ي ْسعى لتقديم 

 .وظفينبالمستوى المْعرفي للمّ 

 

كثيرا ما تعصف بالمُنظمة أحداث تهّدد كيانها  : الأحداثامتصاص الضغوطات و التكيف مع  -10

هنا و بداخلها و يعــمل كل طرف على إزالة الآخرحيث تتصادُم مصالح الطرفيــن وتنذر بزوالها، 

تجنب لواقع الجديد وتسيطر على الحدث ون تتكّيف بسُرعة مع الة أيجب على السلطة الفاع

حفاظا على وجهها توو الأحداثمسك بمُجريات تْ إلى دمارها بل إنها يؤّدي  المنظمة الصدام الذي

 .المُنظمة و مَكاسبها

 
 

 : التنظيمي تستدعي التغيري و التطوير تيال الأسبابالعوامل و 

لا يحدث التغيير و التطوير في أي منظمة من فراغ أو من العدم بل يكون نتيجة قّوة أو سبب ما ناشئ من داخل المُنظمة 

 :أو من خارجها كالتالي

ن أساليب العمل تتطور بتطور العصر فالمعامل التي كانت تعمل قبل خمسين : إ الأساليبتطّور على مستوى  -

بشكلها  إلاتستطيع أن تعيش في الحاضر لا أصبحت أشبه بالمزارات التاريخية، فالتنظيمات التقليدية لا عاما مث

 .لتتكيف مع الواقع الجديد بشكل دوريلذلك تعيد المؤسسات تنظيمها (  المتحف إلىنسبة ) المتحفي 
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إن إصدار القوانين و التشريعات الجديدة من شـأنه أن يدفع بالمنظمات إلى  :الأنظمةتطّور في السياسات و  -

 و المسؤوليات داخلها الأدوارو إعادة توزيع  إستراتيجيتها تغيير

 موحهم طسنوات من العمل الدّؤوب يزيد من سهامات العاملين داخل المُنظمة عَْبر َإإن :  طموحات العاملين -

أكثر مّما يدفع بالمُنظمة إلى إنشاء مراكز تدريبّية تساعدهم على التدريب الفني و إعادة للحصول على علاوات 

 تأهيلهم و تكييفهم مع التطورات الجديدة

كانت العالقة بيت الجمهور و المؤسسات في السابق عدائّية مُرتبطة  تغير نظرة الجمهور من المُنظمات: -

مع كجسرية على المجتمع يه بحكم أنه كان يُطبق قوانين قفالمُوظف كانُ عنصرا غير مرغوب ف الاستعماربحقبة 

فقدان  كميخضع للرقابة أو ِشعار الجودة بحُ  لاالجماعي، كما كان إنتاج الشركات، شبه بالعقاب الضرائب بطرق أ

تهلك للعامل عي الكافي للمستهلك بمستوى المنتوج. و في العصر الحديث تغيرت نظرة المسالمُنافسة و غياب الوَ

ل الّسلعة الجيدة و الرديئة. ك التمييزيينن أجل إرضاء الزبون والذي ازداد وعيه و قدرته على الذي أ ْصبح يعمل م

 .وظفينمَ يل الهتأزبون عن طريق إعادة للو نظرتها  معاملاتهاهذا جعل المنظمات تغّير 

بحيث تم  لقْد استفادت المنظمات من تطور العلوم و المعارف الجديدة :الاستفادة من المعارف البشرية -

 .نسان و تعديلهالإمّما أمكن التحكم في سلوكيات ا ,توظيفها 

جعلها تبحث عن مخارج جديدة بين المؤسسات  حمى المنافسة إن استعار :حّدة المنافسة بين المنظمات -

سواق و لذلك ظهرت الرغبة في إْدراج وسائل للتدريب من أجل الحفاظ لأقدراتها وفرض وجودها في عالم ا لتحسين

 على حيوية المنشأة و تنمية القدرة و الكفاءة للمُوظفين ومثال ذلك التدريب السلوكي
 يصبح مساهما فيها، من كونه منفذا للقرارات إلى أن إن تغير النظرة للعامل :إشراك الموظفين في القرارات -

 يحسنو تحمله مسؤولية تجعله أكثر تفانيا و اطمئنانا في عمله، مما ُ الإداريأكثر للتنظيم  بالانتماءيجعله يشعر 

 .داخلها لاتصالاتأساليب اتخاذ القرارات داخل المنظمة وطرق ا
  :المؤسسات و الشركات يعود إلى العوامل التاليةأما الدكتور فيرى أن أسباب التغيير في 

هور مستوى الثقافة العامة السائدة، وظالضغوط الخارجية والتي تتمثل بالبيئة الطبيعية، والتغيرات السكانية، و

 .انتشار التقنية الماديةو
ت لافاختلاوالعاملين، وظهور ا الإدارةو المصالح بين  الاهتماماتالتوترات و الضغوط الداخلية و المتمثلة بتضارب 

لنفس  الاجتماعيت داخل النظام الانفعلاللمؤسسة، و كذلك ا الاجتماعيبين الثقافة العامة السائدة و النظام 

 المؤسسات عندما تتضارب أولويتها
 

 :التغييروفي كتابه نظرية المنظمة يرى ستيفن روبنز أن هناك أسبابا ناشئة داخلية أو خارجية تساهم في إحداث 

 :أهم القوى الداخلية

 تغيير في أهداف المنظمة و رسالتها و أغراضها. 
 إدخال أجهزة و معدات جديدة 
 ندرة القوى العاملة 
 إدخال نظم معالجة معلومات متطورة 
 الدمج مع منظمات أخرى 
 تدني معنويات العاملين. 
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وهو عبارة عن نسبة الناس الذين يتركون   Employee Turnover Rateارتفاع نسبة الدوران الوظيفي

أشخاص بترك العمل، فذلك يعني  10شخص وقام  100العمل بالمنشأة ويلتحقون بعمل آخر. مثال إذا كان عندي 

مـن إجـمالي الــقوى العامـلة في مــهنة معينة، دليل على أنها نسبة كبيرة وتـشكل قلقا على  % 10أنهم يــمثلون 

القطاعات الحساسة أو في في  الأحيانفي بعض  نلاحظهافي الشركة مــشيرا إلى أ نّ حركة الدّوران  ولينؤالمس

ي يــحتاجها السـوق فمــسألة الـعرض والطلب حدد ت الــقوى العاملة الـماهرة الـتصية، أو في المهن التخـص

 الخبرة والذين يمتلكون مهارات عالية من شركة إلى أخرى خاصة مع الموظفين من أهل الانتقالوبشكل كبير قرار 
 

 :القوى الخارجية  أهم

 إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة 
 و النقابات المهنية العمالية الاتحادات 
  ازدياد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة 
 سعار الموادتغييرات سريعة في أ  
  المنافسة الشديدة 
 حدوث أزمة خارجية طارئة 

لتي تدعو المؤسسات والأفراد إلى إحداث ا الأسبابيجمل في كتابه إدارة التغيير،فمحمد بن يوسف النمران  الدكتورما أ

 التغييرات المختلفة إلى الأسباب التالية :

 سياسية و ال الاجتماعية الأسباب  
 الاقتصادية الأسباب 
  التكنولوجية أو التقنية  الأسباب 

 وتدفع إلى التغيير : ن هناك أربعة أسباب تفرضأما جيمس روبنسون و دانا جاينس روبنسون فيريان أ

 الأزمة (Crisis)  :من مكانها و تتغيرأن تتحرك  يجب أن الأمور بمعنى إدراك.  

 الرؤية( Vision)    : بالتغيير إليهالصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصل. – 

 الفرصة :  (Opportunity) يجب ترك هذه بالتالي لا  و ،الأفضل ؤ بأن التغيير سيكون إلى نببمعنى الت

 الفرصة من أيدينا 
 التهديد( Threat )   : شأة واستمرارها .حدوث شيء في المستقبل سيؤثر سلبا على المنأي التنبؤ 

 بالتوفيق للجميع 

 ميمو العسل
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 4المحاضرة 

 ألإعمالالتغيير والتطوير التنظيمي في منظمات  -تابع 
 

 أسباب التغيير والتطوير التنظيمي :

  :هناك عدة أسباب لإجراء التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة ومن هذه الأسباب مايلي

التكنولوجي سريعا جدا فمنذ ثلاثين كانت عاما الآلة الكاتبة هي وسيلة إعداد لقد أصبح التطور  : التطور التكنولوجي -1

المكاتبات الرسمية ومع بداية التسعينات أصبح الحاسوب هو الوسيلة الوحيدة واختفت الآلة الكاتبة ، منذ عشر سنوات كان 

نا بسبب تطور البرامج وتكنولوجيا محدودة الاستخدام والآن أصبحت تشكل جزءا من حيات  )الانترنت )الشبكة الدولية

الحاسوب والاتصالات.وهكذا في كل مجال تجد هناك تطور في التكنولوجيا من ناحية التحكم )الأتمتة (ومن ناحية الجودة ومن 

؟ إننا لن بأسلوب العمل الحالي وتمسكنا  الثغراتناحية الحجم واستهلاك الطاقة وغير ذلك. ما الذي يحدث إن تجاهلنا هذه 

الحديثة. إن ا لأن منافسينا في الداخل والخارج سيكون لهم مزايا  تنافسية لأنهم يستخدمون هذه التكنولوجينقدر على المنافسة 

ستكون أكثر من  إنتاجنابضع دقائق وإن جودة منتجاتنا لن تصل إلى جودتهم وتكلفة  ما نقوم به في يوم سيقوم به غيرنا في

 .التغييرهو أحد أسباب  التكنولوجيك فإن التطور تكلفتهم وهكذا، لذل
 

في هذا العصر أصبحت شركة صغيرة في بلدة لا تكاد تظهر على خريطة العالم تتنافس مع شركة  Globalization : العولمة  -2

معظم متعددة الجنسيات. فقد أصبحت وسائل النقل متاحة وميسرة وقلت الجمارك وفتحت الأبواب للمستثمرين الأجانب في 

البلاد. ولذلك فإن الشركة المحلية تفاجئ بين عشية وضحاها بأنها تتنافس مع شركات تفوقها بمراحل عديدة، وتجد مطعما 

تنهار تماما  فأنهار مناسب تقم بتغييرات وتطويرة إن لم المؤسسات الصغي. هذه وكنتاكي صغيرا يفاجأ بأنه  يتنافس مع ماكدونالدز 

  تكنولوجيةأو  تغييرات إستراتيجيةشمل التغيير قد يلا يصبح لها وجود. هذا و 
 
ياأو تنظ

 
ت اندماج مع شركات يمية وقد يشمل عمل

 .رةفالعولمة تجعلنا مضطرين للقيام بتغييرات كبيأخرى، 
 

يحدث أحيانا أن تتبادل مؤسسة الزيارات مع أخرى مثيلة لها ثم يكتشف العاملون في إحدى المؤسستين أن  ضعف الأداء :  -3

را عن الشركة الأخرى فيبدؤون في التفكير في التغيير. وأحيانا  تؤخر التغيير حتى تبدأ ظواهر أخرى مثل فقد مس
 
توى أدائهم يقل كث

 .الحصة السوقية أو بداية الخسائر في قائمة الدخل. في هذه الحالات فأن ضعف الأداء يجعلنا نضطر للتغيير
 

التغيير قد يحدث نتيجة لتغير القوانين والأنظمة. على سبيل المثال فإن تغيرات عديدة حدثت في  القوانين والأنظمة :  -4

الشركات العربية حديثا نتيجة لقوانين البيئة فتم إضافة بعض معدات معالجة المخلفات وتم استحداث إدارات للبيئة وتم تغيير 

 .البيئة شؤونثقافة العاملين تجاه 
 

لاء ؤ فالعمالة الشابة الآن لها رغبات وأسلوب حياة يختلف عن ه هو أمر يتكرر كثيرا تغيير ثقافة وصفات العمالة العمالة: -5

 بعض البلدان يتم استقدام عمالة من بلاد مختلفة ويتم كذلك استبدال عمالة أجنبية بعمالة 
ً
الذين في منتصف العمر. وف

 .ستلزم تغيرات أخرى محلية. كل هذا يحدث تغييرا في هذه المؤسسات و  
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مهما قمنا بتحسين العمل فإننا بعد وقت نكتشف أن هناك أشياء أخرى يمكن تحسينها أو أن  قصور العقل البشري:  -6

دائما مجالا للتحسين  نفس الأمور التي عالجناها يمكن معالجتها بطرق أفضل. هذا يجعل عملية التغيير لا تتوقف لأن  هناك

 وكل تحسين يعني تغييرا
 

الغد  : إن احتياجات العملاء تختلف من آن لأخر وما كانوا يحبونه بالأمس قد لا ينظرون إليه فيتغير احتياجات العملاء  -7

ائها تختلف. ولذلك فإن اقتن والسيارات التي يرغبون فيخر لأ ختلف من وقت يبسهم لام القريب. فالذوق الذي يحبه الناس في

 ءلاء العمؤلانها تخسر هلا فأء وإلاجات العمتوائم هذا التغيير في احتيا المنظمات يجب أن تقوم بتغيرات لكي
 

 قد تتغير الإدارة بسبب تغير المالك أو بسبب تقاعد الإدارة السابقة وتولي إدارة جديدة بفكر جديد تغيير إدارة المنظمة :  -8
 

أو من مركز واحد إلى مراكز متعددة أو من نمو المنظمة يعني تحولها من منظمة صغيرة إلى منظمة كبيرة  Growth : النمو  -9

ة إلى شركة متعددة الجنسي
 
يمي ات. هذا النمو يستتبعه الكثير من التغيير فيشركة محل

 
وأسلوب  الإستراتيجية والهيكل التنظ

 عمل والأولوياتال

 

دة روح وسياة داخل المنظمة، يعمل التغيير والتطوير التنظيمي على تجديد الحيوي  : المحافظة على الحيوية الفاعلة -10

 المنظمةالتفاؤل والتعاون بين العاملين في 
 

 والإجراءات في المنظمة فيب اليسوالابتكار في الأ على القدرة  التنظيمير يعمل التغيير والتطوي الابتكار:القدرة على  تنمية  -11

  الشكل والمضمون 
 

العوامل البيئية مع  التأقلمف المنظمة على التنظيمي يساعد التكيفالتغيير والتطوير  : التوافق مع متغيرات الحياة -12

  .ةساعد المنظمة على اقتناص الفرص في هذه البيئطة بالمنظمة، وتالمتغيرة المحي
 

نقاط القوة ز تعزيمر على لأ ساعد هذا اذلك بتحليل نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية، فيو   داء:لأ دة مستوى ازيا -13

 .المنظمة نقاط الضعف فيومعالجة 

 :أنواع التغيير والتطوير التنظيمي
 للمعايير التالية :

ً
 يأخذ التغيير والتطوير التنظيمي عدة أنواع وأشكال وأنماط، يتم تصنيفها وفقا

 أولا: حسب الأسباب

 :تنقسم أنواع التغيير والتطوير التنظيمي حسب أسبابه إلى الأنواع والأصناف التالية 

في هذه الحالة قيام المنظمة بالتغيير أمر حتمي وليس اختياري، إذ أنه ليس بإمكانها   : استجابة لضغوط خارجيةتغيير  -أ

د وسط منظمات منافسة ذات أساليب إدارية وإمكانيات حديثة متطورة  .الاستمرار والنشاط دون تحديث وتجي 
 

داخلية تتسبب في تديً مستوى أدائها مما يدفعها إلى تغيير تواجه المنظمات مشاكل   : تغيير هادف لحل مشاكل داخلية  -ب

 داخلي يحل هذه المشاكل ويحسن أدائها
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يحدث هذا التغيير بدافع من المنظمة، ووفق إرادتها دون ضغوط خارجية أو   تغيير بهدف السيطرة على المحيط :  -ت

رها في المحيط وإحداث التغيير فيه لصالحها
 
 .داخلية، وذلك قصد تؤث

 

 ثانيا : حسب أسلوب مواجهة تغيرات المحيط :

 :التطوير التنظيمي ثلاث أشكال هي : و  يأخذ التغيير  وفق هذا المعيار 

تقوم المنظمة بتخطيط للتغيير عندما تتنبأ بحدوث تغييرات جديدة في المحيط تؤثر في نشاطها، ولهذا   : تغيير مخطط .أ

الإجراء الإداري وفقا لخطة زمنية الهادف إلى إحداث تعديل معين ومحسوب في  تستعد لمواجهتها. ونقصد بالتغيير المخطط ذلك

 .المنظمة أو أحد عناصرها وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته من ناحية والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرى 
 

يحدث من تغيرات في وهو محيطها لتتمكن من الاستمرار تقوم المنظمة بهذا النوع من التغيير لتتكيف مع ما  تغيير دفاعي :  .ب

 .والمحافظة على مكانتها. هذا النمط من التغيير يعتبر تقليديا  وهو يـأخذ شكلا من أشكال ردود فعل المنظمات
 

هذا النوع من التغيير يحدث دون ظهور تغيرات في محيط المنظمة، فهو سياق للتغيير ، والقصد منه   : تغيير هجومي .ت

 التحكم والسيطرة على المحيط والتأثير فيه بفرض أوضاع وظروف جديدة من قبل المنظمة

 حسب مدة إحداث التغيير   :ثالثا

  :نالتنظيمي إلى نوعير يصنف التغيير والتطوي

تعلق وفق وتيرة منتظمة، وينة تدريجيا على امتداد فترة معيالمنظمة  يكتمل حدوث هذا التغيير في  :التغيير التدريجي  -أ

 ة مستمرة تطبق على المنظمة بكاملهاالقصوى، إذا أصبح عمليته الإنساني، ويبلغ هذا النوع من التغيير فعاليخص بالمجال لأ با
 

طبق المنظمات هذا . وتلأثار ظاهرة ز بتركهلا يستغرق مدة طويلة ويتمير المفاجئ والعارض، إذ هو التغيي التغيير الجذري:  -ب

 .في المجال التجاري أو عند القيام بالتغيير الهيكلي ر خصوصا النوع من التغيي

 رابعا : حسب موضوع التغيير والتطوير التنظيمي :

  :ويصنف التغيير والتطوير التنظيمي حسب هذا المعيار إلى

 .والذي يتضمن التغيير والتطوير للتكنولوجيا، والمعدات والأجهزة  : التغيير المادي  .أ

 .ويتضمن التغيير النفس ي والاجتماعي للعاملين، وكذلك أنماط سلوكهم  التغيير المعنوي : .ب

 حسب سرعة التغيير والتطوير: :خامسا : 

  :يصنف التغيير والتطوير التنظيمي حسب هذا المعيار إلى نوعين وهما

 ويعتمد هذا التغيير على طبيعة ظروف المنظمة التغيير السريع : -أ

 .يكون أكثر رسوخا من التغيير  السريع التغيير البطيء التغيير البطيء : -ب
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 خطوات التغيير والتطوير التنظيمي:

نموذجا لإدخال تغيير مخطط له في المنظمات ويتكون هذا النموذج من الخطوات التالية للتغيير   )يقترح ) عبد الباري الدرة

 :والتطوير التنظيمي وهي كالتالي

التغيير بيئة المنظمة الخارجية كالتغيير الذي يحدث في هيكل السوق،  وهنا قد يكون مصدر  : معرفة مصادر التغيير -1

والتغيرات التكنولوجية، والتغيرات السياسية أو القانونية وقد يكون مصدر التغيير هيكل المنظمة وعلاقات السلطة 

و العام المتمثل في شعور والاتصال. وكذلك قد يكون مصدر التغيير المناخ التنظيمي السائد ونقصد بالمناخ التنظيمي الج

 .وإحساس العاملين بإنسانية ودفء أو برودة وتعقيد الأمور في المنظمة
 

 .وذلك من خلال تحديد الفجوة الفاصلة بين موقع المنظمة الآن وبين ما تريد تحقيقه  : تقدير الحاجة إلى التغيير  -2
 

قد تتعلق بأساليب العمل، التكنولوجيا المستخدمة، نسبة الغياب، أو دور  والمشاكل  : تشخيص مشكلات المنظمة -3

 أن العمل وغيرها من المشاكل
 

والمقاومة لها أسباب منها الخوف من الخسارة المادية أو المعنوية، سوء فهم آثار   : التغلب على مقاومة التغيير  -4

س العاملين أنهم استغلوا أو أجبروا على التغيير، التعود على التغيير، متطلبات تطوير علاقات وأنماط سلوكية جديدة، إحسا

 .تأدية العمل بطريقة معينة، الرغبة في الاستقرار والخوف من مخالفة معايير تفرضها الجماعة غير الرسمية
 

 ويكون ذلك من خلال توضيح أهداف التغيير بشكل دقيق يمكن قياسه  : تخطيط الجهود اللازمة للتغيير  -5
 

 ويجب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء المنظمة وهي إستراتيجية التغيير:وضع  -6
) إعادة تصميم الوظائف وإعادة وصف الأعمال تغيير الصلاحيات والمسئوليات، تغيير الهيكل  الهيكل التنظيمي 

 ( للمنظمة الأتمتة، إدخال والأجهزةت لا ) تعديل أساليب الإنتاج ، تغيير الآ  التكنولوجياالتنظيمي (، 

 (.د)التدريب أثناء العمل، ندوات تدريبية للقادة الإداريين تنمية فرق العمل توظيف جدي  ةيالقوى البشر  
 

 لال مدة معينةذ الخطة ختنفي -7
 

 هامتابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف في -8
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 .المنظمات بناء على المراحل الأنفة الذكر : إلىوالشكل التالي يبني خطوات إدخال التغير 

 

 

 

 
 

 :التنظيميمراحل التغيير والتطوير 

محددا بمدة زمنية محدودة. أن تكون برنامجا  ة التغيير والتطوير التنظيمي جهد منظم وعملية مستمرة بدلا أن تكون تعتبر عملي

وقد تعرض العديد من الباحثين والممارسين لحقل التطوير والتغيير التنظيمي إلى وصف وتحليل المراحل المختلفة للتطوير 

 :التنظيمي وهي ر أربع مراحل لبرنامج التطوير والتغيي  ( Lorsch & Lawrence)والتغيير التنظيمي فقد ميز

 خلال هذه المرحلة التعرف على الاختلافات بين النتائج الفعلية والنتائج المرغوبةويتم   : يصشخمرحلة الت  -1
 

ويتم في هذه المرحلة رسم خطط التطوير والتغيير المأمول تحقيقه ، وتحديد الآلات   : مرحلة التخطيط  -2

 والاستراتيجيات الملائمة لتحقيق الهدف
 

 .وتتضمن هذه المرحلة ترجمة وتحويل الخطة إلى سلوك فعلي في مدة زمنية معينة  : مرحلة التنفيذ  -3
 

ويتم في هذه المرحلة مقارنة الأهداف الموضوعة بالنتائج الفعلية التي تم تحقيقها وتشخيص أسباب   : مرحلة التقويم  -4

 .ومصادر الانحراف

 

 

 

 

 معرفة مصادر التغيير ( 1)
(  تقدير الحاجة إلى 2)

 التغيير

(  تشخيص مشكلات 3)

 المنظمة

التغلب على مقاومة (  4)

 التغيير

(  تخطيط الجهود اللازمة 5)

 للتغيير

(  وضع إستراتيجية 6)

 التغيير

(  متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي 8)

 القوة والضعف فيها
 

 (  تنفيذ الخطة خلال مدة معينة7)
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  :تنظيميالتغيير الو  خطوات تخطيط وتطبيق التطوير 

 : التنظيمي تتمثل في الآتي ر خطوات تخطيط وتطبيق التطوير والتغييإن 

 الخطوة الأولى

في بداية التطوير تبدو الأمور غير واضحة ولم يتم إعدادها وتجهيزها  الاستعداد النفس ي والتهيئة الذاتية للتطوير: 

تركز على التقييم والاختيار الذاتي وتكوين والهدف الأساس من هذه الخطوة هو الاستعداد والتهيئة الذهنية للتغير، حيث 

 .صورة أولية عامة عن التغيير المطلوب إحداثه
 

 الخطوة الثانية 

حتى نتمكن من خلق بيئة آمنة للتغيير، يجب البحث عن الأفراد الذين  اختيار وتكوين فريق العمل الأساس للتطوير:

خلي للتغيير، كما إن الأمر الأكثر أهمسة في هذه الخطوة هو تكوين يمكن أن نشق فيهم ثقة كاملة ومنهم سيتكون الفريق الدا

 .الفريق المدعم لأفكار الإدارة العليا للمنظمة
 

 الخطوة الثالثة 

ر البد من إقناعها بهذا د الإدارة العليا بالتغييللحصول على دعم وتأيي الحصول على دعم وموافقة وتأييد الإدارة العليا :

د الصورة العليا في وضع وتحديدارة من هذه الخطوة هو المشاركة مع الإ ر،ومناقشة جوانب المقاومة المتوقعة، والهدف يالتطو 

 ر المطلوبللتغيي الكاملة
 

 الخطوة الرابعة

دا تمهي بمجرد الحصول على دعم، وتأييد الإدارة العليا  : التطبيقإلى  الإعدادمن مرحلة  للانتقال التدريجيد التمهي 

 وإقناعر بدعم التغييكملها لإحداث التغيير حيث ستقوم الإدارة للتطوير، تبدأ الخطوة التالية وهي التوجه إلى المنظمة بأ

  .ةوخطوات تنفيذية فعلير إلى أعمال لآن عن ترجمة الصورة الكاملة للتغييا املين بها، فهي المسئولةالع
 

 الخطوة الخامسة 

استمرارية ص وقت أطول للمحافظة على في هذه المرحلة  يجب تخصي  : الفعلية للتطوير التطبيق الكامل والمتابعة 

 . ر ومتابعة النتائجتطبيق التطوي
 

 
 

 : استراتيجيات التغيير والتطوير التنظيمي

 :هناك عدة استراتجيات للتغيير الموجه من أهمها

   Empirical- Rational إستراتيجية العقلانية الميدانية -1
)للتعليم والبحوث    تقوم على افتراض أن العدو الرئيس ي للتغيير هو الجهل وعدم الوعي والخرافات وبالتالي فإنها تنظر وهذه 

على أنها العامل الرئيس ي الذي يقوم عليه التغيير فالتعليم وسيلة لنشر المعرفة العلمية، لذلك تقوم  (العلمية والدراسات 

كز بشكل رئيس ي على تزويد المتدربين بالمعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية المنظمات بتصميم برامج تدريبية تر 

 .والبحوث والدراسات العلمية
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  Normative –Reeducative التثقيف والتوعية الموجهة إستراتيجية -2
عدم اقتناع الأشخاص يفترض هذه الإستراتيجية أن الحاجز الرئيس أمام التغيير ليس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل 

أو المنظمات بضرورة التغيير أو رغبتهم فيه أو خوفهم منه، فقد يكون في التغيير تهديد لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع 

قيمهم ومعتقداتهم وبالتالي فإنهم يقاومونه ولا يقبلونه ، يحاول القائد الذي يرغب في إحداث التغيير أن يغلب على هذه 

طر ق التوعية والتثقيف ( وإزالة المخاوف وتنمية الولاء للتغيير المنوي إحداثه، بحيث يصبح الناس قابلين المقاومة عن ) 

 .للتغيير وراغبين فيه بدال من أن يكونوا رافضين ومقاومين له
 

    Power Coercive إستراتيجية القوة القسرية -3
ر وذلك بفرضه على الجهات والوسائل في إحداث التغيير والتطويلهذه الإستراتيجية فإنه يتم استخدام كافة الأساليب وفقا  

 قاومكل من يخالف أو يتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لالمعنية بالقوة. وي
 

 

 العوامل التي تحدد اختيار إستراتيجية التغيير :
حاول بعض الكتاب والباحثين والمختصين بالتغيير التنظيمي، دراسة الظروف والحالات التي تصلح فيها كل من الاستراتجيات 

والمناهج المختلفة السابق ذكرها، ولا تزال الحاجة تدعو إلى مزيد من التجارب والأبحاث في هذا الصدد حتى يمكن التحديد 

 نسب. بدقة متى تكون كل إستراتيجية هي الأ

 :التغيير المناسبة هي إستراتيجيةوأهم العوامل التي تؤثر في اختيار 
 

  Change Objectives أهداف التغيير  -1
يعتبر تحديد أهداف التغيير من أصعب وأهم جوانب عملية التغيير وقليل من جوانب عملية التغيير يواجه الصعوبات التي 

النهائي للتغيير المنظمي هو المساعدة على إيجاد منظمة حيوية، ومتجددة،  تواجهها مرحلة تحديد الأهداف. نعم أن الهدف

ن هذه الأهداف أمر محتمل جدا وهو ما  شكل تحديدا لوسيط التغيير   .ومبدعة، ومتكيفة، ولكن التضارب والتعارض ب 

  :نعتبار بعدين هاميالا  الآخذ فيلتغيير أو الجهة المبادرة للتغيير من ط اوفي عملية تحديد الأهداف لابد لوسي

   الأهدافمضمون 
  كيفية تحديد الأهداف 

ار إستراتيجية التغيير. يثر على قرار اختإذ أن تحديد الأهداف من قبل وسيط التغيير،أو الإدارة العليا أو بمشاركة العاملين سيؤ   

 .فلكل طريقة في تحديد الأهداف إستراتيجية مناسبة
 

    Target of Changeالتغييرالوحدة/ الجهة المستهدفة من  -2

ية ) أو جهتين أو جميعها (، وهي : 
 
يمكن أن تكون الوحدة/الجهة التي  يستهدفها التغيير المنظمي أحد الجهات الثلاث التال

د الجهة المستهدفة من التغيير -وهذا الموضوع الفرد، والجماعة، والمنظمة، د من الباحثين  -تحد  قد نال اهتمام العد 

يي يؤكد والممارسين، وال  زال محور نقاش مستمر فهناك من والكتاب
 
ر وعة أخرى تركز على تغيير الفرد، ومجمعلى أهمية تغ

ييا
 
ألة هذا أو ذاك، إذ أن التغيير تكون المس لا د نظمة. ولكن من منظور المدى البعير الملجماعة، وفئة ثالثة تركز على تغ

ما يتعلق بالجهة المستهدفة من التغيير في المدى كن ث، ولسيتناول الوحدات/المجالات الثلا 
 
القرار الحساس الهام هو ف

ر على اختيار إستراتيجية التغيير، وهالقصي
 
 .ر والتطور ذا القرار سيكون له تؤث
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  Limitations & Opportunities :الفرص المواتية والقيود -3
سيكون له أثر في اختيار أحد استراتيجيات التغيير والتطوير سابقة إن التعرف على الفرص، والقيود أمر في غاية الأهمية، والذي 

 الذكر
 

  Change Agent وسيط التغيير -4
وسيط التغيير هو مهني يتمثل دوره في مساعدة المنظمة على التغيير، وقد يكون وسيط التغيير فرد أو جماعة أو منظمة وقد يكون 

 .وبذلك فإن الاختيار الصائب لإستراتيجية التغيير يعتمد على وسيط التغيير .من داخل المنظمة التي يشملها التغيير والتطوير
 

 
 

 مجالات التغيير والتطوير التنظيمي :

ة التي نصنفها إلى أربع مجالات
 
يمي في مختلف عناصرها الداخل

 
 :يمكن للمنظمة أن تحدث التغيير والتطوير التنظ

  

في هذا المجال على استراتجيات المنظمة بما فيها الإستراتيجية الكلية للمنظمة، يحدث التغيير  أولا :التغيير الإستراتيجي :

  :وللتوضيح أكثر نأخذ التعريف التالي للإستراتيجية .استراتيجيات الإدارات الفرعية والاستراتيجيات الوظيفية

لتحقيق أهداف زمة لا ن مجموعة القرارات المتعلقة بتخصيص الموارد والوسائل العبارة ع الإستراتيجية

  .دمحددة على المدى البعي

تعلقة بعملية قرارات المنظمة الم هو التغيير في التغيير ألاستراتيجيهالإستراتيجية، نستخلص أن ف انطلاقا من تعري

 التغيير تقديم المنظمة لمنتجات جديدة أو دخول أسواقهداف المقررة، ومن أمثلة هذا وأيضا تغيير الأ ص الموارد، تخصي

 .دةجدي
 

ة يمثل التغيير الهيكلي في تغيير الهيكلي التنظيمي للمنظمة، وأيضا هياكل الإدارات الفرعي  ثانيا :التغيير الهيكلي :

ع الوظائف. كما يشمل مصادر اتخاذ القرارات، درجة الرسمية والمركزية ، نطاق الإشراف والعلاقات ما بين العمال يوتوز 

 .تقييم الأداء ونظم الرقابة، نظام المكافآت  : ة في المنظمة مثلالمتبع الأنظمةبالإضافة إلى 
 

واقتناء التكنولوجيات التي دة وضاع الجديلأ تقوم المنظمة بالتغيير التكنولوجي لمواجهة ا : ثالثا :التغيير التكنولوجي

 تعود علي
 
الإنتاج. ويتمثل التغيير م الأفضل بمواعيد تسليتزام الالن الجودة و يض التكاليف، تحسيها بالفائدة، كتخف

ث أن المنظمات تغيير طرق وخطوط الإنتاج. كما أنه يتعدى وظيفة الإنتاج، حيثة أو التكنولوجي في إدخال وسائل إنتاج حدي

توصل التقدم دة. وأبعد من ذلك، بتطوير طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنيات الاتصال الجديتقوم  ياحال

ر طرق المعامإلى تط التكنولوجي وأيضا القيام بالصفقات ة، بوسائل الكترونيموال والدفع : طريقة تحويل الأ  ت منهالا و 

لات مثل تقديم برامج التعليم ع المجاذه الشبكة التي تخدم جميه  ))التجارة الالكترونية نترنتالتجارية عبر شبكة الإ 

 .بوالتدري
 

 : ساني تغيير الأفراد القائمين بالعمل ويأخذ شكلينيعني التغيير الإن رابعا : التغيير الإنساني :

 تغيير الأفراد بالاستغناء عن بعضهم وإحلال غيرهم في محلهم  -1

التغيير النوعي للأفراد، وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم وقيمهم وكل الجوانب  -2

 البشرية وبتطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيميةالسيكولوجية في العمل من خلال نظم التدريب والتنمية 
 

 أي إحداث أنشطة جديدة أو دمج أنشطة مع أنشطة أخرى  الأنشطة والأعمال::  خامسا

 كتغيير العدد والآلات  سادسا : الموارد المادية :
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 .إدخال سياسات جديدةمثل تغيير أو تعديل سياسات معمول بها،أو إلغاء سياسات قائمة، أو   سابعا : السياسات :

 ق السرعةيطها لتحقيوذلك بتبس : ثامنا : طرق وإجراءات العمل
 

 

  :خطوات التطوير التنظيمي

  :تتكون من ثلاثة مراحل

  ) أولا : تشخيص المشكلة ) التشخيص التنظيمي

 تشير الدراسات إلى أن أغلب هذه المشكلات تدور حول:

 على توزيع الموارد والمهام على الموظفين(  -الإدارة العليا  - ) عدم قدرة المنظمة الأهداف -1

 )) تصميم الهياكل لا يتوافق مع الأهداف المعلنة ، تنظيم مركزي / لا مركزي  البناء التنظيمي -2

 ( ) الجهود الجماعية تحفز من خلال تكريم المدير شخص واحد الحوافز -3

 وجودها يحقق المزيد من الكفاءة والفعالية ()الحاسب الآلي ،الاتصالات )  الأنظمة المساندة -4

 ) الصراعات بسيطة ولا يمكن تجنبها ولكن التفجير قد يسبب إضرارا ( العلاقات الوظيفية  -5

 .)) التأييد والدعم من القيادة مطلوب الأسلوب القيادي -6
 

 :تحديد أساليب إحداث التغيير والتطوير :ثانيا : 

 من الطرق الشائعة

   في تشخيص وإيجاد حلول للمشاكل التي تحدث بين الأفراد والجماعات الإنساني :الأسلوب 

  : يفترض وجود مشكلات في التوافق بين الهياكل البنائية للمنظمات وبين الجوانب الفنية للعمل الأسلوب الفني.  

 وهناك بعض الأساليب المستخدمة في التطوير التنظيمي

يل الأدوار  
 
                               تحل

 البحوث المسحية والمعلومات المرتدة 

 تدريب المحاسبة وإثارة المشاعر 

 بناء المجموعات 

 إعادة التصميم الوظيفي 
 

 

 ثالثا : تقويم النتائج :

 التحقق من:يتم ذلك من خلال 

 زيادة فعالية وكفاءة المنظمة 

 يفيمستوى الرضا الوظ  

 ليعلى المدى الطو  يةستمرار لا والبقاء وا 

 جللأ ف والتطور على المدى المتوسط ايوالتك 

 ةيشرات الربحؤ اس ميوق  

 عاتيحجم المب 

 

 
 

 فيالتكال 

 ابيالغ 

 معدل دوران العمل 

 نسبة العادم  

 .نية للعامليدرجة الروح المعنو  
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 شروط نجاح إتمام مراحل التطوير التنظيمي

 الثلاثة :بشكل ناجح البد من توفر الشروط  يمير التنظيتتم مراحل التطو  يلك 

 ةيمبدأ التنافس  -1

 المرونة -2

 بيم والتدر ية التعليقابل -3
 

  القواعد الأساسية للتطوير التنظيمي

 المرونة  

 ن الوظائفالتنقل بي  

  دةاكتساب مهارات جدي  

  بالتكنولوجيا الالتزام  

 بالتعليم والتدري . 

 

 التطوير التنظيمي  إليهاالمبادئ التي يستند 

 أولا : فيما يتعلق بالفرد 

 إن الإنسان لديه حاجه للنمو والتطوير ويمكن تلبية هذه الحاجة في مناخ تنظيمي وعملي مؤازر   -1

عدم استغلال إمكانيات وطاقات معظم الناس في حين انهم قادرون علي تحمل مسؤولية أعمالهم والإسهام بدور  -2

 ايجابي في أداء المنظمة
 

 

 ثانيا : فيما يتعلق بالمنظمة

  إن أي تغير في أي جزء من المنظمة سيؤثر على باقي أقسامها  -1
  تؤثر ثقافة المنظمة على مشاعر واتجاهات الأفراد  -2
 البناء التنظيمي يمكن تصميمه بحيث يلبي حاجات الفرد والمنظمة معا  -3
 . مما هو مرغوب وضروري في معظم المنظمات أن مستوي الثقة والتعاون بين الأفراد اقل   -4
 خاسر في حل المنازعات مفيدة في بعض المواقف ولكنها ضارة في المعظم –قد تكون إستراتيجية رابح  -5
توجيه الاهتمام في حل المنازعات من أسلوب التهدئة إلى أسلوب المناقشة المفتوحة للآراء مما يساعد على نمو  -6

  الشخص وتحقيق أهداف المنظمة على السواء
 . النظر إلى المشاعر على إنها هامة يحسن القيادة والاتصال ويساعد على التعاون ووضع الأهداف -7
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 التطوير التنظيمي  إيجابيات

 ساعد في تحسين وتطوير أداء الأفراد والمنظمات 
 البحث الموجه نحو العمل والإدارة بالأهداف 
  المستقبلي   إن التركيز في التطوير التنظيمي علي ثقافة المنظمة وأعرافها وتقاليدها يعتبر من الدلائل على نجاحه

 كإبداع إداري 
 تأكيد دور الثقافة في تحديد السلوك شاهدا على صحة توجه حركة التطوير التنظيمي 
   ت الإنسانية والاجتماعية والتنظيميةيمثل التطوير التنظيمي تطبيقا فعالا للمنهج العملي لحل المشكلا 

 

 ظيميير التنالتطو  سلبيات

 الاهتمام بجوانب العمل حساب  والاجتماعي في المنظمة علي تركيز حركة التطوير التنظيمي على الجانب الإنساني

  ة للمنظمةوالعناصر الفنية والهيكلي
  التطوير التنظيمي قد يؤثر سلبا علىأخري من الإدارة مما جوانب  دخول بعض العناصر غير المتخصصة في 
   وأعراف المنظمات التقليديةم تبني حركة التطوير التنظيمي لقي .  
   ة ومحدودةإستراتيجية التطوير التنظيمي علي نماذج التغيير المخطط والتي تعتبر قليلتقتصر . 
 يأخذ على التطوير التنظيمي انه قد يؤخذ مدي طويل قبل أن تظهر نتائجه  
  تكلفته العالية  
   قد يحدث تناقض بين ثقافة وأعراف المنظمة المكتسبة حديثا وبين القيم والأعراف السائدة في البيئة المحيطة

 والخارجية
 

 المصطلحات

 التطوير التنظيمي Organization Development / OD  
ذاتيا من خلال إحداث تطوير شامل في عملية طويلة المدى تستهدف قدرة التنظيم على حل مشكلاته و تجديد نفسه 

 المناخ السائد و التركيز على زيادة فعالية المنظمة

 

 التدخل الداخلي Internal Intervention  
 تشخيتستخدمه الخبرة التي

ً
 رهلات التنظيم و تطويص مشكا المنظمة من داخلها ف

 

 التدخل الخارجي External Intervention  
 رهلات التنظيم أو إعادة التنظيم و تطويص مشكتستعين بها المنظمة في تشخيالخبرة الخارجية التي 
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 تحليل الأدوار Role Analysis  

أسلوب تدريب لحل المشكلات و الصراعات بين الأفراد يتم من خلال حلقات عمل تجمع بين الأفراد ذوي الاتجاهات 

 يا تهم و توقعاتهم في العمل ثم مناقشتها المختلفة و بحضور مدرب حيث يطلب من الحاضرين كتابة مرئ

 

 بناء المجموعات Team Building  
أسلوب تدريب من أساليب التطوير التنظيمي يجمع فيه المدرب مدير القطاع أو الدائرة مع موظفيه لمناقشة مشكلة 

عنها ثم تدار المناقشة حول أمور هذا القطاع من من مشكلات هذه القطاع سبق أن قام المدرب بجمع معلومات 

 خلال الحوار البناء و المصارحة و ذلك للوصول إلى حل المشكلات القائمة

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 5المحاضرة 

 مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي
 

 

لعدم  إن مقاومة التغيير هي طبيعة الإنسان، فالإنسان غالبا ما يقاوم تغير الوضع الراهن، وذلك لما يسببه التغيير من قلق وتوتر نفس ي للفرد

ها على أنها سلبية بالنسبة له، وتعرف مقاومة التغيير على أنها 
ٌ
ة "استجابة عاطفيمعرفة النتائج المترتبة عليه، والتي عادة ما ينظر إل

 "سلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي

مقاومة ظاهرة وقد تكون مستترة، وكل من نوعيها  قد تكون بأنه لا بد أن يلقى أي تغير نوعا من المقاومة ,   ( 104:  2004ويذكر شريف )

ت، ل تحولت إلى انف لا ف من حدتها، وإمحاولة التخفيلا بد من  ( بالفعل وبالسلوك)  ة, المقاومة العلنيعلى الآخر  لا يقل خطرا 

إلى همهمات وشائعات وتكتلت بين من هم مع تتحول  لا بد من إيجاد متنفسات لها كي لا  الإحباط (أو  ) بالامتعاض والمقاومة المستترة

  .روضد عملية التغيي

ر سوف إلى المجهول، فل يمكن أن نكون على يقين أن جهود التغيي فالناس يخشون المجهول إلى حد ما، والتغيير يعني الانتقال من المعلوم

؟ فكلما قلل  حدائما تداعيات غير متوقعة لعمليات التغيير. إذن لماذا التضحية بالمألوف والمريتثمر النتائج المخططة بالضبط، فهناك 

  ( 214:  1988) ر التغييومة ر المتوقعة انخفضت مقاالأفراد لنتائج التغيير المجهولة وغيالقادة من إدراك 

ى المحافظة على الوضع القائم. وفي هذا له بالدرجة المناسبة والركون إل الامتثالر أو عدم فراد عن التغييتعني مقاومة التغيير امتناع الأ 

يات التغييبإجراءات مناقضة أو  الأفرادقوم آخر وذلك بأن ي شكل  خذالسياق يقول الدكتور الأعرجي إن المقاومة قد تأ
ٌ
ر، مناهضة لعمل

ا بمعنى أن سلبي التغيير المقترح كون عندما ي وتتمثل ايجابية المقاومة، لا تكون سلبية في أغلب الأحوال بل ايجابيةوهذه المقاومة قد 

إنها تتم عندما تكون ف ة المقاومةسلبيأما له يصب في مصلحة الإدارة.  وائد المتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة وعدم الامتثالالف

 ، ولمقاومة التغييفهامقارنة بتكالي نتائج التغيير ايجابية و مردودها كبيرا
ٌ
ة وقد أبعاد أخرى ,  قد تأخذ الصفة الفردية أو الجماعي ضا ير هناك أ

 .تكون بشكل سري أو ظاهري 
 

التغيير المطلوب وشدة المقاومة له، فإذا كان أن هناك علقة بين نوع   (Krietner&Kinicki,1992: 738)  وكينكي  ويعتقد كريتز 

العمل، وتبلغ  الإبداعي، أي إدخال أسلوب جديد فير طة، وتزداد شدتها في حالة التغييبسي فإن المقاومة تكون  التغيير المطلوب مألوفا

 الجذري  الإبداعير المقاومة ذروتها عند التغيي
 

تحدد شكل المقاومة، والتي هي رد فعل طبيعي , و كلما كان التغيير خارجيا كلما قلت  أن طبيعة التغيير قد  ( 104:  2004شريف )ويؤكد 

مقاومة العاملين له، بمعنى أن التغيير الذي تفرضه جهة رسمية منظمة للعمل ) قانون حكومي جديد، أو علقة مع البيئة، أو عدم توافق 

 .مقاومة الداخليةمع منظمات البيئة، أو تنظيمات نقابية (  يظل أقل عرضة لل
 

ن. أنهم نظمة ليسوا في فئة المقاومين أو في فئة المناصريأي م في % 80-60الأفراد ما بين في هذا الإطار أن أكثر  ( 45:  2001ويذكر سميث ) 

الظاهرتين، فمهمة ن يحدث في بيئتهم التنظيمية وقد يؤدي ترددهم إلى مقاومة عنيدة إذا استمر الخلط بيفقط قلقون ومترددون حول ما 

محدد أو أكثر بحيث يمكن عمل ش يء من أجله، فعلى ر له سبب التغييفراد نحو القائد هي تحول التردد إلى مناصرة وليس مقاومة، إن تردد الأ 

 .نفسهموالعمل معهم والاعتماد على أدائهم لكي يعيشوا تجربة التغيير بألهم،  القائد الاستماع
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ما توجد درجة معينة من مقاومة التغيير، وتقل درجة  مقاومة التغيير كلما كان هناك حاجة حقيقية  المنظمات غالباعند إدخال التغيير في 

 .خذ صورا شتىاعاتها عند إدخال، ومقاومة التغيير تأجب مر الأسس التي يإليه، وكلما تم إدخال التغيير بطريقة سليمة، وأخذت في الاعتبار 

ر صورة عدم تعاون العاملين مع الإدارة لإنجاح التغيير أو تعدد الشكاوي أو انتشار الشائعات أو عدم الالتزام فقد تأخذ المقاومة للتغيي

 بقواعد وإجراءات العمل أو ارتفاع معدل دوران العمالة أو ارتفاع نسبة غياب العاملين أو زيادة الصراعات بين العاملين أو انخفاض معدل

 .لف في الإنتاجالإنتاجية وارتفاع معدل التآ
 

قوم الموظفون بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعمليات التغيير، ين أوذلك ب  إن المقاومة قد تأخذ شكل آخر   (1995عرجي )  الأ   وأشار 

سلبيا بمعنى أن  ر المقترح ، وتتمثل إيجابية المقاومة عندما يكون التغيي ةيجابيالأحوال بل إ وهذه المقاومة قد لا تكون سلبية في أغلب

إنها تتم ة المقاومة فالإدارة، أما سلبيحد من مصلحة الامتثال له يأن عدم  وائد المتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة وهذا يعنيالف

فقد تؤخذ  . أبعاد أخرى  ضاولمقاومة التغيير أي،  ر مقارنة بتكاليفهايوظف والمنظمة كبعلى الم ة ومردودهاعندما تكون نتائج التغيير إيجابي

 ة وقد تكون بشكل سري أو ظاهري الصفة الفردية أو الجماعي

 لكن بالرغم من حتمية التغيير وأهميته إلا أنه عادة يواجه بالمقاومة والرفض والمناهضة لأسباب مختلفة ومتباينة، لأنه يتطلب تعديل في

لممارسة أعمال محددة وإتباع إجراءات وأساليب بيروقراطية ثابتة،  السلوك أو في معطيات التنظيم، حيث أن معظم المنظمات صممت

وعليه فقد تواجه أي عملية تغيير بقدر  .وبالتالي فإنه مجرد القيام بأي عملية تغيير يتطلب نوعا من الخروج عن المألوف في النظام المؤسس ي

ة تغيير في المنظمة تتطلب تحقيق درجات من ال
ٌ
تكييف والتوازن مع معطيات الموقف، وبالأخص ظاهرة مقاومة من المقاومة، إن أي عمل

تسنى لها جنً المنافع والفوائد المترتبة على عملية التغيير. وهذا يتطلب استخدام جملة من الأسالي
ٌ
ب الأفراد العاملين لهذه العملية، ل

 .والاستراتيجيات المناسبة والملئمة للتعامل مع هذه الظاهرة

ة التعامل مع مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير، وإدراك أهم الاستراتيجيات التي يمكن للمديرين استخدامها قبل ومن هنا تبرز أهمي

 وأثناء عملية التغيير للحد أو التقليل من فعالية مقاومتها. ومن هنا تأتي هذه الدراسة لتسلط الضوء على الأسباب التي أدت إلى مقاومة

 .)2006. ) الإبراهيم، ملية التغييرالأفراد العاملين لع

 

 :( ثلثة مستويات لمقاومة التغيير وهي    Richardson,1997) وقد وضع رتشاردسون 

 : مصدر هذا المستوى أفراد لا يوجد عندهم أسباب خفية للمقاومة، ولكنهم يكثرون من التساؤل حول ما  المستوى الأول

 يجري، ويعبرون عن شعورهم بالحيرة، والارتباك، ويظهرون ترددا في تقبل التجديدات أو يقاومونها. 
 

 وهي تظهر عند أفراد لديهم خبرات وتجارب  المقاومة في هذا المستوى أكثر عمقا منها في المستوى الأول،  : المستوى الثاني

 .وأغراض خاصة بهم
 

 :مسيطر عند كثير من العاملين، ممثلة بانعدام  أسباب مقاومة التغيير في هذا المستوى عميقة جدا ، ولها طابع المستوى الثالث

 .عميق وراسخ للثقة
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تتوقف على أيضا ووضع النقاط على الحروف، الممارسة الصحيحة فقط، بل  وتعتبر إدارة التغيير من أصعب المهمات الإدارة المبدعة؛ لأنها لا 

والفكرة المناسبة في الظرف المناسب، والرجل المناسب في مكانه المناسب، وتشتد الصعوبة إذا واجه المدراء أفرادا  أيضا التخطيط الناجح

من التغيير، لأن بعض الأفراد يرون في التغيير تهديدا لجهود كبيرة يفضلون ما اعتادوا عليه، أو يتخوفون بدرجة لجهود كبيرة من الحساسية 

لخاصة، ولهذا فإن رد ا لمصالحه اللطاقات , وبعضهم الآخر يرى فيه تهديدا  قات وروابط متينة، أو هدر لن عة العمل وتكويجل إقاملأ بذلك 

 .)2007الصفار، )ضعافه وإفشاله لإ رته ة، وعرقلة مسيعلى التغيير في أغلب الأحيان هو مقاومته في البداية بقو  الفعل الطبيعي
درة وهناك الكثير من المواقف التي تستدعي قيام المدير أو الرئيس بتغيير مرؤوسيه أو تغيير طرق العمل وأدواته، وترتبط فاعلية التغيير بق

بعدم التصرٌف أو المقارنة وتقيد المساهمات، ويتطلب ذلك الرئيس في إحداث هذا التغيير. إلا أن ردود أفعال من يتأثرون بالتغيير قد تتميز 

 .مجهودا من المنظمات والمديرين في تخطيط عملية التغيير واقتناع العاملين به
 :ويمكن التمييز بين عدة مراحل تمر بها ردود الأفعال وهي

 وتشير إلى شعور حاد بعدم القدرة على التصرف وعدم الاتزان  : الصدمة  -1
 وهو شعور بعدم موضوعية وواقعية السبب في ظهور التغيير  : التصريفعدم   -2
 وهو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث  الذنب :  -3
 ويعني قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث  : الإسقاط -4
 ويعني قيام الفرد بوضع أسباب لعدم قبول التغيير  : التبرير   -5
 ويعني قيام الفرد باحتواء التغيير وتحويله إلى مزايا  يتمتع بها الفرد  : التكامل  -6
 رغييد بعد التن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديوهو عبارة ع القبول:  -7

 

بشكل مباشر بمدى ولأن أي عملية تغيير داخل المنظمة تعد بمثابة مغامرة تستوجب الحيطة والحذر، فمن الطبيعي أن يرتبط نجاح التغيير 

تجاوب الأفراد داخل المنظمة مع هذا التغيير الجديد والأرجح أن تتعرض المنظمة لموجة كبيرة من الرفض تتعدد أسبابها مما يؤدي إلى 

وهة خضوع القائد لامتحان عسير حيث ستظهر قدرته ومهارته في إدارة المنظمة وتجنيبها المخاطر، كما سيقوم برصد كافة التحركات المشب

وقع بها ويسيطر عليها دون إحداث هزات داخل المنظمة، ومن القوى الرافضة للتغيير يالها بحزم وحكمة حتى يالمقاومة للتغيير والتصرف ح

 :المنظمة مايلي يلقائد فالتي سيواجهها ا
 

 إلى عملية التغيير بكافة ممارسات تؤدي بذل كل طاقته من أجل صد أي أفكار أو وهي أشبه بلوبي ي ر:القوى المعارضة للتغيي

ر ييوجه القوى الطامحة للتغ سيتعارض مع مصالحها، وبالتالي فهي تمثل أكبر عائق فير أي قرار جدٌد أشكاله، لأن اتخاذ قوى التغيي

 .رالإداري مما يجعلها قادرة على توجيه مسار التغييطرتها على مواقع النشاط بحكم سي
 

 :ر إزعاج للقيادة لصلبة مواقفها التي تتميز بالرفض المستمر لكل عملية تغيير جديدة. وتمثل مصد القوى الرافضة للتغيير

فهي ثقل على المؤسسة ولا يمكن تطويعها إلا عن طرٌق إغرائها بمواجهة القوى المعارضة لامتصاص قوتها وإحداث انشقاقات في 

 .صفوفها في ذات الوقت
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 :لقوى التغيير مع تقزيم دورها بتكبيلها بمجموعة من القوانين والمساطر تجعلها في وهدفها إعطاء شرعية وجود  قوى التحجيم

 :موقف هش وسهل المنال ولها أشكال ثلثة
 

ده ثم تتوقف عن مساندته، ن تفسح المجال لعملية التغيير بالتوسع إلى الحد الذي تزيتستخدم أسلوب المداراة بأ  -أ

عابه وامتصاص قواه على صده فيسعى تيار التحجيم لاستير قوٌا صٌعب التغييوتمارس هذه الخطة عادة إذا كان تيار 

 .تهنيمراحل دون الكشف عن 

 

 .عدم السماح بالتوسع أو النمو على ما وصلت إليه قوى التغيير بالمؤسسة والعمل على ترك الأمور على حالها -ب

 

لى تهديد مشروع التغيير وإصابته بالشلل التام، السعي إلى استهداف المكتسبات التي حققتها قوى التغيير مما يؤدي إ -ت

التحجيم ذلك الفرصة لقوى  ة فيعطير انقسامات داخليثيويتم تنفيذ هذا الأسلوب حينما تقع قوى التغيير تحت تأ

ه قبل التغيية إلى إعادة لتمارس أهدافها الرامي
ٌ
 .رالأوضاع إلى ما كانت عل

 

 من الموظفين المتقدمين في السن وهم في الغالب يعيشون على أمجاد الماض ي،  وتمثلها فئة  : قوى المحافظة على القديم

ويتشبثون بالقديم الذي كان يمثل مراحل شبابهم وقوتهم، مما يجعلهم عبئا على قوى التغيير التي ستسعى جاهدة إلى إغرائهم 

 واستمالتهم، وذلك بالرفع من مكاسبهم وصلحياتهم
 

 صعبة الانقياد متوقعة على ذاتها لا ترى في التطوير أي بعد إيجابي، لذا فهي تفضل الجمود وهي قوى   : القوى المنغلقة

 .والعزلة، وتحمل ثقافة بالية لا تشجع على الانفتاح والتعامل مع الآخر

 تدور في فلك حولها أو تنفعل له، وهي دور لا تهتم بما يحداث، لأ ش على هامش الإرادة، تعيقوى مسلوبة ا هي  : ةالقوى الهامشي

 والأخبار قها للشائعات الكاذبة، لسسة بإطإحلل حالات مرضية داخل المؤ اسة تعمل على التيار السائد وتداريه، وهي بهذه السي

 .)67ص 2010العسكري، الجديدة  )، تسعى بها إلى تدمٌر المكاسب الاستقراروعدم  الاضطراباتالزائفة، مولدة بذلك حالة من 
 

 التغييرمفهوم مقاومة 

ن على الرغم من ما نجده من اتفاق في العديد من الدراسات على أن مقاومة التغيير تعتبر من أهم المشاكل والحواجز والتي يواجهها القائمي 

  .على عملية التغيير

التغيير يراه من زاويته إلا أنه لا يوجد ما نسميه تعريف موحد لمقاومة التغيير التنظيمي  ذلك أن كل باحث يتطرق إلى موضوع مقاومة 

 الخاصة ومن منظور فهمه الخاص للجوانب السلوكية أو التكنولوجية أو التنظيمية الهيكلية المتعلقة بهذا الشأن
 

السلوك الهادف إلى  "  ر، وعرفها على أنهاالعاملين للتغييمن أول الباحثين الذين تطرقوا لظاهرة مقاومة  ( ( Zandfer,1950 ويعتبر 

فقد عرفا المقاومة على أنها  " أي تصرف  (( Zaltman and Duncan  أما ."أو متصور  من آثار تغيير حقيقيالشخص  وقاية وحماية

 (  . "( Zaltman and Duncan 1977 الحالي وفي وجه أي محاولات تعمل على تغيير هذا الوضع /يعمل على المحافظة على الوضع الراهن

 , أن مقاومة التغيير عبارة عن سلوك يبحث عن تحدي وعرقلة الافتراضات السائدة، والمحادثات (Folger and Skarlicki ويرى )

 ,( Folger and Skarlicki, 1999)"  وعلقات السيطرة
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العاملين لعملية التغيير، وتوصلت إلى فقد قامت بمراجعة الأبحاث التطبيقية السابقة والمتعلقة بموضوع ظاهرة مقاومة  ( ( Piderit أما

 وصفه حالةوصفه حالة إدراكية عقلية، و  : أن هذه الأبحاث قد ركزت على تعريف مقاومة التغيير من ثلثة جوانب مختلفة هي

الذهنية لدى ترتبط بالمعالجات ة، أن المقاومة بوصفها حالة إدراكية عقلية عاطفي (Piderit ) نتوبي ". وأخيرا سلوك موجه  عاطفية

إلى   Piderit   ث أن المقاومة فقد أشارتة التغيير. أما من حيالاعتقادات السلبية حول ماهيفكار و لل الأ ر وتحدث من خالفرد لعملية التغيي

 .ة المقاومةلات التوتر المصاحبة لعملية التغيير تحدث عمليحباط والقلق وحالإ أن ا
إلى طبيعة ردة الفعل نحو عملية التغيير باعتبارها نوع من السلوك المرافق  (Piderit) أشارت أما المقاومة باعتبارها سلوك موجه، فقد

ر لعملية التغيير، وقد تكون ردة الفعل تلك على شكل أفعال مناهضة للعملية برمتها. وعليه ترى هذه الباحثة أن أي تعريف لا يتضمن المظاه

 .( Piderit,2000) الثلثة سالفة الذكر يعتبر تعريف غير كامل
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 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 7المحاضرة 

 والتطوير التنظيمي ير مقاومة التغي -تابع 
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 المحاضرة الثامنة 

 إدارة مقاومة التغيير و آليات التعامل
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 التغلب على مقاومة التغيير
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 استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير
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 المحاضرة التاسعة

 معوقات التغيير
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 :(فهي   Kotter ,1995الأسباب التي تؤدي إلى إخفاق المنظمات في التغيير بحسب ما ذكره ) 
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 المحاضرة العاشرة

 قيادة التغيير والتطوير
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ر، من جب توافرها في قادة التغييالتغيير الفعال من أجل إحداث التغيير تحتاج إلى سمات معينة ي تمجهوداإن 

على ء القادة بنا اختيار هؤلا فة الفنً منها والإنساني، فيتمالعمل المختل قضايامنطلق اتجاهاتهم وسلوكهم تجاه ء 

التغيير وإحداثه بصرف النظر عن الميول داء. وقدرتهم على مواكبة إنجازاتهم الفعلية، وما يعكسه سجل ال 

م النظا متبع فية، كما هو لاختيار العناصر البشريدي باعتقادات البعض في المنهج التقلية، وعدم التأثر الشخصي

ماته الخاصة من اجل "إدارة التغيير" فلم يعد النمط ن له سلفني بل إتباع نظام معيالبيروقراطي أو السياس ي أو ا

وتذليلها، وهنا تظهر الحاجة ر ادر على مواجهة المعوقات والمشكلات الناجمة عن قضايا التغييدي بقالإداري التقلي

ت ة التعامل مع مشكلا أجل حسن معالج ة منحتمية وحيوية كضرورة إلى النماط والمداخل الإدارية الحديث

 )1991، 2001عامر، )ها التغيير وفاعليت
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وضحوا يقدم القادة الصفوف، و يتأن  ينبغير السلوك الجوهري شجاعة أكثر فييل فترات تغلافراد خال ادة يفربما تتطلب ق

 (  111:  2001)سميث  دائما تطبق على القادة"  ر ييصنعه التغير هو ما ييق، فإن مقولة "التغيالطر 

د ية تقل، وتتزايطرة المركز ين السل ة مختلفة، يرا فهناك حاجة إلى مهارات إدار يسيأمرا س ير لييدة أثناء التغيادفة الق يإن تول

تطلب من يالذي  لمر اة، يجهودا إضاف ليبذالظروف أن  هذه يحقق النجاح في ي ر النشط كيبد للمد لا ، و ديرينات الميمسؤول

 : يليالقائد ما 

 ر المجموعةية حول وجهة سياغة رؤ يفهم وص -1

 ةيهذه الرؤ  ين فيخر ل إشراك ا -2

 (  121: 2001وجافي , سكوت ) ها إلى واقع يلة وتحو يد الرؤ يمل على تجسيعها الموظفون بشعور من يشعر فية يئجاد بيإ  -3

النفس ي للتغيير، حيث إن القائد على أهمية القيادة المؤهلة في تعزيز عملية إيجاد مناخ من الدعم   Fulmer, 1989) ) ويؤكد

الناجح يقدم ويعرض التغيير لا على أساس أنه مطلب شخص ي وإنما مطلب تقتضيه الظروف الموضوعية للموقف مما يقلل من 

الوصول إلى الهدف  يشأنه المساهمة فه كل ما من ينيضع نصب عفالقائد القادر على إحداث التغيير هو الذي ي .مقاومة التغيير

د مع ربط الخطط بالنتائج، والحرص على الجدولة الزمنية القائمة بصرف النظر عن حجم ومجال وطبيعة وتفاصيل المنشو 

 )1991)عامر، العمل 

مخلصين في عملهم، متطورين في معلوماتهم، ومستقلين في ن وظفين لن يكونوا أعضاء منتجيع المعمل القائد الناجح على تشجيوي

م واعترف إذا دعمهم واحترمه إلا ا قويكون ي مكن أنالإدارية هي من قوة الموظفين في المؤسسة، ولا يدرك أن قوته وياتهم، شخصي

 ة اتخاذ القرار من أسفل الهرم إلى قمتهحيث تتسلسل عملير المؤسسة، وصناعة القرار، بتطوي بكفاءاتهم وشاركهم الرؤية في

Brost , 2000)  ) 

عرضها على الخرين عنوة  لا ة، و صة تلك المتعلقة بالشؤون التطويريفرد بصنع القرارات وخالا يتفالقائد 
ٌ
 تطبيقها ل

ً
يستأثر ف

فرد بعينه أن يقوم باتخاذ ع لا يٌستطيث قيد بحيوثورة المعلومات أصبحت من التع هذا العصر التقني واقتدار، إذ أن المؤسسة في

  ( Chandler, 1999 )  نلخريالتشاور مع اطبقها وحده دون التعاون أو جميع القرارات، أو ي

 مات النظام المتطور الذي تتحول فيومن المعروف أن مشاركة المدير للموظفين في اتخاذ القرارات الإدارية والتطورية هي من س

الجميع كجسد واحد، بحيث ه ديكتاتوري إلى نظام ديمقراطي، يعمل فيه الجميع كخلية واحدة، ويسهم فيالمؤسسة من نظام 

ة لقرارات الفرديمشاركة القرار من إلغاء ل وتخصصه وكفاءاته، ناهيك عما فيستفاد من معلومات كل فرد رأي كل فرد. وييحترم 

لا مصلحة فرد ة تخدم مصلحة المؤسسة بعامة بدالها بقرارات جماعية ناضجة واعيواست تعسفية استبدادية التي تتخذ بطريقة

 Brewer. 2001: 30) )الصحيح بالشكل  التغيير المؤسسة وإحداث  ر يعلى تطو نه، كما تعمل هذه القرارات بعي

، فالسلطة الإدارية وحدها بل هي عملية قيادة بالدرجة الولى، فالعملية الإدارية ليست مجرد تيسير العمال أو ممارسة الرئاسة

قد ترغم العاملين على الطاعة، ولكنها تلهمهم ولا تحفزهم، ولا تبعث فيهم الحماس والانتماء والإبداع والتفاني، كما أن الإدارة هي 

ة تلتزم بمجموعة من القيم والفضائل التي لا يمكن الاستغناء عنها أو التفريط بها 
ٌ
 129بي، ) منتدى الفكر العر ممارسة أخلاق

:1991( 
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ة من المرونة، فالقائد ذو المرونة المنخفضة يتصف بصفات تختلف عن صفات القائد ير إلى توفر درجة عالوتحتاج قيادة التغيي

ذي المرونة العالية، أهمها عدم القدرة على تحمل المواقف الغامضة، منغلق الذهن ويميل إلى وضع قيود، ومن هنا فإن إدارة 

 على عنصرين أساسين، ترتكز التغيير 

 إدراك القائد لردود الفعل للتغيير لدى الموظفين،  الول:           

 (1985) كنعان،  مرونة القائد التي تمكنه من التكيف مع متطلبات التغيير  والثاني:           

مجالات عمله إلى الدور الذي يستوجب إلى تطوير دور الإداري بصفته قائدا واتساع  (Hoy and Miskel, 1991 )   وقد أشار 

امتلاك القائد للمهارات القيادية القادرة على التغيير الفضل ودفع عجلة المنظمة بعوامل التقدم وبث عوامل الإبداع والتجديد 

، وذلك لتحقيق والتغيير لضمان دينامية المنظمة من خلال مشاركة كافة المستويات الإدارية المختلفة، وإشراكها باتخاذ القرارات

 .التغيير المناسب، وأن تكون المنظمة لديها الاستعداد لتقبل التجديد

 تواجه المؤسسات الساعية للتغيير مشكلة الإجابة عن السؤال التالي:  مسؤولية التغيير:

 من يقوم بالتغيير؟ 

د على مستشارين خارجين، أو أن تعتمد إما أن تقوم المؤسسة بنفسها بالتغيير، أو أن تعتم وأبسط إجابة عن هذا السؤال هي:

  :وفيما يلي سنحدد كيف يمكن أن تتوزع المسؤوليةعلى البديلين معا ، 

 :تقوم الإدارة العليا في المؤسسة بتحديد من له سلطة التغيير، وهناك ثلاث بدائل سلطة التغيير داخل المؤسسة:  -1

هنا يستأثر المديرون بمعظم أو كل السلطات الخاصة بعمليات التغيير من تخطيط وتنظيم وإصدار كل  الإدارة العليا: -أولا

ويعد هذا  القرارات المتعلقة بذلك بالاعتماد على خبراتهم الذاتية أو الاسترشاد بالمعلومات والتقارير التي ترد من مرؤوسيهم، 

  .من أعلى إلى أسفلالاتصال 
 

عملية التغيير، على افتراض أن المستويات  العليا هنا بالتفويض لباقي المستويات التنظيمية في تقوم الإدارة : المشاركة  -ثانيا 

 ة للمشاركةالتنظيمية ذات كفاءة وأهلي
 

 ر والعاملين بالمؤسسة في تحديد معالم التغيية الإدارة العليا هنا بالتفويض لباقي المستويات التنظيميتقوم  التفويض: -ثالثا 

 .المناسب

 

مثل المكاتب الاستشارية، ويختلف دور الاستشاري في تحريك عملية التغيير حسب السبب  الاستشاريون خارج المؤسسة:  -2

قد تدخل المؤسسات المشرفة على بعض القطاعات الاقتصادية في تطوير هذه  .الذي قامت المؤسسة بإحضاره لجله

التغيير، كما قد يتدخل الوزراء المشرفون بحكم مناصبهم للتأثير في شغل القطاعات التي تعمل ضمنها المؤسسة محل 

ق أهدافها، 
ٌ
المناصب الهامة من خلال التعاون والنقل وإعادة تنظيم تلك المشروعات التي تثبت عدم قدرتها على الربح وتحق

العمال، جمعيات حماية المستهلك... أو تتدخل الجمعيات العلمية الإدارية، وجمعيات اتحادات الصناعة والتجارة، نقابات 

 .من خلال ما تجريه من مفاوضات مع المؤسسات
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 : وانطلاقا مما سبق نستطيع القول أن إدارة التغيير هي على نوعين

هو نموذج عن القيادة الإستراتيجية التي تهتم بالتغيير الإستراتيجي والشامل بمبادرة من  التغيير من أعلى إلى أسفل: -1

القيادة العليا، ويهدف هذا التغيير العلوي إلى إحداث تأثير كبير على المؤسسة، ويركز على إدخال تغييرات جديدة على 

 نظم المؤسسة وعلى إعادة الهيكلة

م من جميع المستويات ن وبدعنتيجة مبادرات تغييريه يقوم بها عدد من المديرييحدث  التغيير من أسفل إلى أعلى:  -2

فراد من أداء أعمالهم بشكل ل في اتخاذ القرارات وتمكين اسلوب على المشاركة الإدارية الخرى العاملة، يشجع هذا ال 

والمستوى التنفيذي، ا الإدارة العليباتجاه  (الوسطى ) الإدارة الوسطر من المستوى وقد تنشأ برامج التغيي ....أفضل

 وضح المواقع المحتملة لذلكوالشكل التالي ي

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 11المحاضرة 

 من هم قادة التغيير والتطوير؟؟
  : مقدمة

ر، وهذا تكون مهمته إدارة عملية التغيير وتحفيز العاملين على التغيي ( Change Agent ) تتطلب عملية التغيير التنظيمي وجود شخص يعرف بوكيل التغيير

التغيير ادة ل التغيير هو الشخص المسئول عن قيالمنظمة على هيبة مستشار. إذن فوكين، أو من خارج حد المديرين العامليكون من داخل المنظمة كأالشخص قد ي

واحد، لما يتمتع ة من إناطة لشخص لمجموعة من الأشخاص كتعيين فريق للتغيير هو أكثر فاعلير المنظمة. وترى بعض الأدبيات بؤن إناطة مهمة القيادة التغيي في

وداخله، بحيث كٌمل م علما بأن فريق التغيير يكون أكثر فاعلية عندما يكون أعضائه من خارج التنظي Harvey & Brown. 2001) ) ق من مهارات متعددةبه الفري

 ر، وبخاصة عند تنوع المهارات والقدرات والمواردكل منهما الآخ

على  (Paton & Calman. 2001) وقد ركزوسبل الدعم اللازمة. كما يتوجب على قائد التغيير أن يتمتع بمجموعة من المهارات والمعارف، وأن تتوفر لديه الموارد 

 .:المتطلبات التالية

   مهارات اتصال مناسبة 

   المحافظة على حافزيه الأفراد وقيادتهم بفاعلية 

   القدرة على تسهيل وتنسٌق أنشطة الأفراد والجماعات 

   التمتع بمهارات التفاوض والتأثير والإقناع 

   والسيطرة المناسبة توظيف طرق التخطيط 

   القدرة على الإدارة في جميع الاتجاهات والأحوال 

   المعرفة بمنطق التغيير وبراعة الإقناع. 
 

 :  فهي  Harvey & Brown. 2001أما المهارات والأنشطة التي يجب أن يتمتع ويقوم قائد التغيير بها حسب رأي 

  القدرة على تطوير فريق التغيير 

  ،وإحداث التغيير 

    ،وتطوير الإستراتيجية 

  ،والتطوير الإداري 

   ،وتطوير الأفراد 

   .وإدخال التكنولوجيا 

 مساعدة العاملين لتطوير الحلول والأنظمة والمفاهيم الجديدة بأنفسهم، وأن يحرص على تطوير علاقة بينه وبين العاملين مبنية على الثقة كما يتمثل دوره في 

 . والانفتاح ضمن مناخ يشجع على التعلم والمشاركة
 

 أما فريق التغيير، فعلى أعضائه أن تتوفر لديهم المبادئ الثلاثة: 

  الالتزام بتحقيق الأهداف 

 الجدارة كمحدد لفاعلية الفريق 

 (  والهدف المشترك الذي يرتكز على رؤى مشتركة (Mento et al, 2002  
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وهذه هته، ستمر ومواجوتعددت الدراسات والأدلة التي تثبت أن هناك خمسة مبادئ أساسية يحتاج إليها القائد أو المدير الناجح من أجل التعامل مع التغيير الم

 )163-167، ص2010) الطيطي ،  المبادئ هي

بأكمله، ط به يؤدي إلى تحسين ظروف موظفيه والمجتمع المحيويعني أن يعمل القائد وهو ينوي أن يقوم بعمل إيجابي مختلف   : الهدف الأخلاقي  -1

وتصرفاته حيث يعتمد عمله  يوجه الهدف الأخلاقي القائد فيالجميع، لذلك ينبغي أن قدرها وبالتالي فالهدف الأخلاقي للقائد يمثل قيمة واضحة ي

 .ق أهدافهاعليه نجاح المؤسسة وفي تحقي
 

فالهدف الأخلاقي بدون فهم لعملية التغيير لا يعتبر من مزايا القائد الناجح، وبالتالي متى يحقق القائد نجاحا في عملية  فهم وإدراك عملية التغيير: -2

التزامه بالهدف الأخلاقي مع احترامه وتفهمه للمشكلات والعقبات المتراكمة التي قد تنش ئ عن عملية التغيير في المنظمة،  التغيير ينبغي أن يجمع بين

 :ولكي يفهم القائد عملية التغيير، ينبغي له أن يدرك الأمور الأساسية التالية
 الهدف لا يجب أن يكون تغيير كل ما في المنظمة 
 د فقط أفضل الأفكارلا يكفي أن يكون لدى القائ 
 يجب على القائد الجيد تقدير الصعوبات المبكرة التي قد تواجهه عند محاولة تجريب ش يء جديد 
 يجب على القائد الناجح أن ينظر إلى مقاومة التغيير باعتبارها قوة إيجابية دافعة 
  التغيير يعتمد على القدرة على تغيير الثقافة السائدة 
  التعقيدالتغيير عملية شديدة. 

 

المشترك في كل عمليات التغيير الناجح في المنظمات هو تحسين  فالعامل الرئيس ي  افة أفراد المنظمة:بناء وتقوية العلاقات الاجتماعية مع ك -3

، إذن فلا بد للقائد  سةسلا وكانت عملية التغيير أكثر  تعاونا تحسنت الأمور  فراد أكثر العاملين في المنظمة، فكلما كانت العلاقات بين الأ ن العلاقات بي

 والجماعات المختلفة عن بعضها فيع عناصر العمل ين جمية بخصوصا مع الأفراد المناسبة من أجل علاقات إيجابيمتلك المهارات الناجح من أن ي

 .والأفكار الآراء
 

فإن من أهم أدوار القائد الناجح في عملية التغيير هو  فنحن نعيش الآن في عصر المعرفة والانفجار المعرفي ، وبالتالي : إنشاء المعرفة والمشاركة -4

 .زيادة المعرفة داخل وخارج مؤسسته وكيفية ربط المعرفة بالمبادئ الثلاث السابقة
 

في كثير من الأحيان تتعرض عملية التغيير للعديد من التعقيدات والغموض، وعدم التوازن وبالتالي فإن القيادة الفعالة تسعى  : خلق التماسك -5

 إلى بذل جهد أكبر من أجل المزيد من التماسك والترابط، وفي ظل هذه المبادئ الخمس فهناك خصائص وسمات لا بد أن يمتلكها القائد الفعال

والحماس، والتفاؤل. فالقائد الناجح هو ذلك القائد النشيط المتحمس : الطاقة أو النشاط،  أو نتيجة لهذه المبادئ وهيكون سببا والتي يمكن أن ت

د والمعرفة ويسعى للترابط والتماسك وتقوية العلاقات بين كافة الأفراات يبني العلاقر و خلقيا ويتفهم عملية التغييحمل التزاما بالأمل والذي يء الملي

 .المنظمة في
 

 كيف تصبح قائد تغيير؟ 

مع القائد نحو رؤية محددة،  إن تولي زمام القيادة أثناء التغيير ليس سهلا بل إن الأمر يتطلب مهارات إدارية عالية تمكن من توجيه تركيز جهود الموظفين والعاملين

 ( 2005) سكوت وجيف،  يتطلب ما يلي :فلذا الأمر 

 وجهة سير المجموعةفهم وصياغة رؤية حول  -1

 هذه الر  -2
ً
 ةؤيإشراك الآخرين ف

 .لها إلى واقع ملموسإيجاد بيئة يشعر فيها الموظفون بشعور يجسدون فيها الرؤية وتحوي  -3
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  :: أوجد رؤية مشتركة مع مجموعتك الخطوة الأولى

بإعداد أنفسهم لمواجهة المستقبل، وفي هذه الأثناء يحتاجون إلى مد يد بعدما تجتاز المجموعة مرحلتي الرفض والمقاومة، فعند ذلك تعلو الهمة، ويبدأ الموظفون 

 .العون إليهم حتى يضعوا لهم رؤية خاصة لهدفهم، عند ذلك يؤتي دورك كقائد لتوجيه المجموعة نحو تشكيل رؤية مشتركة للمستقبل
 

  :: دع الفريق يوجد الرؤية الخطوة الثانية

المستقبل عن  اختلاف يفكروا فيم بعد خمس سنوات، واطلب منهم أن وا حالهيلخيتأن قك يواطلب من أعضاء فر قشة المستقبل، خصص بعض الوقت لمنا

ع يتطة تسيق، وبهذه الطر لرؤاهمق، ودون النقاط البارزة يلفر حظات أعضاء الا ذلك اعقد حلقات نقاش، ودون ملحظونها، بعد ي ي نات التيالتحس يالحاضر، وف

 .ايهإلتجهون ي ي اد شعور مشترك تجاه الوجهة التيجق على إيأعضاء الفر ساعد ي ة ية المستقبلؤياد الر يجن معك. إن إيالعامل ئحتجود بها قرامشتركة  ؤيةاد ر يجإ
 

  :: توضيح القيم الخطوة الثالثة

تعمل وفريقك عليه ، معا وأثناء فترات التغيير فإن القيم يساعد التغيير على إعادة تشكيل القيم التي يعمل من خلالها فريق عملك ، وإن القيم هي الأساس الذي 

م جديدة للوضع الجديد. إذا كن قائدا صناعة التغيير، ولا تكن ضحية له ) الخطبب، 
ٌ
 محلها ق

ً
 (.2009الأساسية تتبدل، وتحل للتغيير، وساهم ف

 

 وعلى القائد أن يراعي الأسس التالية وذلك لضمان نجاح عملية التغيير : 

 ركة العاملين في التغيير، وخاصة هؤلاء الذين سينفذون التغيير وإعداد العاملين بمعلومات عن التغيير ونتائج تنفيذه وتطورهمشا 

 إجراء التغيير في الوقت المناسب 

  المنظمة توجد خطة مثالية واحدة لإدخال التغيير في نظام محدد في ينبغي الإدراك بأنه لا 

 ذهعلى تنفير وتخطط له وتعمل المادية والبشرية والفنية التي تهيئ للتغييافر الموارد كد من تو التأ 

   دي الملموس بمعدل أسرع من صور الما صور الإبداع والابتكار فكار، بمعنى أن الحضارات المختلفة تستقبل تتغير الماديات بمعدل أسرع من تغيير الأ

 .ر الملموسالابتكار والإبداع غي

  القول، فيما يتعلق بمجهودات التغيير فال تأخذ التغييرات مأخذها الطبيعي ولن تصبح فعالة إلا بعد الممارسة صوت الفعل أقوى من صوت

 العملية والتعود عليها بالفعل

   الجديدةوجود سبب لإجراء التغيير فلا بد أن يكون هناك وعي حول السبب الذي يجعل التغيير ، ضروريا والتدريب على القيم والمهارات والسلوكيات 

 لعاملين في البدء في التغيير بالأماكن المتوقع أن يحقق فيها نجاح كبير ونتائج إيجابية سريعة، حتى يمكن إعطاء مثال عن نجاح التغيير بما يشجع ا

 الأقسام الأخرى على قبول التغيير في أقسامهم

 ظام الإداري إيجاد التوازن بين التغيير في النظام الفني والتكنولوجي والتغيير في الن 

   ،( 2006أن يسبق إدخال التغيير تحليل للموقف الحالي ومشاكله ) وصوص 

 

  :دائية الآتيةولكي يتمكن القائد من قيادة التغيير في المؤسسة بنجاح لا بد من إتباع التقنيات الأ 

ركاء في كونوا شالتغيير وانعكاساته على المؤسسة والأفراد ليانتهاج النمط الديمقراطي في إدارته للمؤسسة، إذ يعمل على مناقشة الأفراد بأهمية  -1

حديد أهدافها اتخاذ القرارات وتحمل المسئوليات فالمسئولية الفعالة هي التي تتيح للعاملين فيها القدر الأكبر من المشاركة في التخطيط لأعمالها وت

ق تلك الأ 
ٌ
 هدافوطرائق تحق

ات يقوم على تحقيق الثقة المتبادلة وتحمل المسئولير القيادة والأفراد لتطوير فهم مشترك لخطوات التغييإرساء قواعد الاتصال المفتوح بين  -2

 .المشتركة

متآلفة  إقامة علاقات طيبة بين القيادة من جهة وبين الأفراد فيما بينهم لخلق مناخ تنظيمي مريح يشعر الفرد فيه بأنه جزء فاعل في أسرة مهنية -3

 .لما فيه مصلحته ومصلحة أسرته الوظيفية، ويكون ذلك بتقدير أفكار الآخرين واحترام مشاعرهم وتلمس حاجاتهمفيقبل على العمل 
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ح سباب التي دعت إليه وتوضيما يتعلق بماهية التغيير ومحتواه والأ وذلك فيتوفير الحد الأقص ى من البيانات والمعلومات الكمية والنوعية للعاملين  -4

كثفة ومترابطة من المعلومات الدقيقة مكن أن تطبق كلما توافر لمتخذ القرار شبكة مأغلب الظن أن معايير الرضا الوظيفي يكيفية تنفيذ مراحله ف

 .لما هو ممكن تتيح له وللفريق العامل معه أن يتصرف على الحقل الواقعي التي
 

ذلك الوضع دليل تقييم شامل تحدد فيه مؤشرات النجاح التي يمكن المراقبة الشاملة والمتابعة الواعية لخطوات تنفيذ الخطة التطويرية، ويكون  -5

ي التنبؤ بها على مدى كفاية الخطة وهل تسير وفق المسار القويم الذي خطط له، ويمكن عقد جلسات مناقشة منتظمة مع مجموعات العاملين لتلق

 .لقوة لتعزيزها ومكامن ضعف تألفيها وتحديد آثارهاالتغذية الراجعة ومقارنتها مع المؤشرات المتحققة بهدف الوقوف على ملامح ا
 

يجب  تفويض المسؤوليات للعاملين وفق قدراتهم ودرجة تحمسهم للخطوات التغيرية، فبعد أن يدرك الأفراد بالحاجة الماسة للتغيير ويقبلون عليه -6

فرصة اتخاذ قرارات معينة على ح لهم يتمسؤوليات محددة وي ويضعهم في مواجهة معر مهاراتهم القيادية فيحدد الأدوار، د على تطويأن يعمل القائ

ظهر من فروقات أو كي يكون قادرا على التدخل في الوقت المناسب لتصويب ما يمكن أن ير المباشرة ألا يكون ذلك بمنأى عن مراقبته ومتابعته غي

 .أخطاء
 

تمد نجاحها بالدرجة لذلك فإن إدارة التغيير ليست عملية سهلة بل عملية متشابكة ومعقدة في عناصرها ومكوناتها وتتسم بالإبداع والابتكار في ممارستها، ويع

ري الذي يتمثل في جانبين رئيسيين هما: الأولى على العنصر البشري الذي يتمثل بالإبداع والابتكار في ممارستها، ويعتمد نجاحها بالدرجة الأولى على العنصر البش

إتقانهم ر و ييإدارة التغ ستراتجياتلا ن يية فهم قادتنا التربو يوتزداد أهم ذه من جهة أخرى،ير بتنفيين بالتغيثر أر من جهة، والتزام المتييحماس قادة التغ

د من الرفعة يق مز ين تحقي، آملد الذي دخلنا بوابتهيواكب متطلبات القرن الجدية نظامنا التربوي ليئته يل دورهم فيلتفعوقتنا الراهن  يللمهارات المرتبطة بها ف

 2008).ات، يالمرا) نجاز لإ والتقدم وا

 

  :خصائص قائد التغيير الفعال

ويمكن تلخيص  .للتغيير في مؤسستهأشارت نتائج الدراسات والبحوث وحصيلة الخبرات والتجارب والممارسات الإدارية إلى أن القائد الفعال ينبغي أن يكون قائدا 

والمهارات، وذلك على النحو أبرز نواتج هذه الدراسات والأدبيات التي تناولت الخصائص المميزة لقائد التغيير الفعال والتي تشمل، المواقف وطرق التفكير والمعارف 

 .)2002مؤتمن، ( :الآتي : 
 

 ي:ر الفعال هييمواقف قائد التغ -أ
 للعاملين معه ولا يخذلهم  إيجابيا  يوفر دعما 

 يعامل أعضاء الهيئة العاملة معه بالمساواة ويستمع إليهم بفاعلية 

 م وأولوياتها
ٌ
 يتصف بالحماس والدافعية، والاهتمام بقضايا التربية والتعل

 يتميز بالالتزام في أداء الأعمال وتنفيذ المهام على النحو الأفضل. 

  أفعاله بل يكون عقلانيا  إذا سارت الأمور بعكس ما هو منشوديتسم بالمثابرة، ولا يبالغ في ردود 

  لا يحاول فرض وجهة نظره بالقوة، ولا يسعى للانفراد بالحوار دائما 

  ه استعداد للتجريب والتغيير، والمخاطرة المنطقية المحسوبةلدي 

 عم وأشملون العمل ضمن منظومة أع وضع شؤ يستطت أوسع من مجرد العمل، ويرة اهتمامالديه دائ 

  تهه استعداد ورغبة للتعلم من أخطائه ومحاولاديل. 

 ةيمور حتمأح والتطوٌر كلاصلإر واييتقبل التغي 
 نموذجلأوالسلوك ا يةمثلة العمللأم ايل تقدلاادة من خيلتزم بالقيالعمل، و لاه من خيعتمد على التوجي. 
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 طريقة تفكير قائد التغيير الفعال، تتميز بما يأتي :   -ب

  سابقا(يرى كل موقف كقضية متفردة بذاتها، ويدرك إمكانية وجود فرص للتشابه مع مواقف أخرى مماثلة ( 
 يعد التغيير ويديره عن طريق استخدام قوائم للتشخيص والمطابقة والتعديل، ثم تطويرها بشكل مناسب لأغراضها 
   ر التفكير ومتابعته أثناء فترة تطبيق التغير، مما يمكن أن يؤثر بفاعلية على سيلديه قدرة على التخيل والتصور، ويمتاز بالمرونة، ويشجع استمرار

 رالعمل والتطوي
  المختلفة البدائل والاحتمالاتن بي قيتفاق أو التلار المتعمق في الأمور، ودراستها وتحليلها، واستنتاج نقاط الالديه قدرة على التفكي 
 ت المحتملةلديه القدرة على توقع المشكلا ول إلى جوهر المشكلة وكنهها، و مكنه الوصي 
 ل مروره بالخبرة أو التجربةيستطيع أن يتعلم من خلا 
  المستمر لديه القدرة على توجيه تعلمه الذاتي ومتابعة نموه المهني. 

 

 المعارف والمهارات المطلوبة من قائد التغيير الفعال هي : -ج

  التعامل معها والعمل بموجبها بكفاءة ونجاحيتفهم ديناميكية عملية التغيير ويستطيع 

 يعرف النقاط والعناصر الرئيسة التي ينبغي أخذها عين الاعتبار في كل موقف من مواقف التغيير 

 استخدمها إدراك أساليب التعزيز المنظم وكيفيةمها، إضافة إلى ت المرتبطة بتصميمها، وتطبيقها وتقوييتفهم طبيعة برامج التعلم والعمليا 

 هوأساليبه وآليات توظيف الإجرائيالبحث  دينامكيةتفهم ي 

 الأفضلة ونشرها، وذلك على النحو يعرف كيفية توثيق نواتج البرامج والجهود التطويري. 

  يستطيع التطلع قدما  نحو الأمام والتفكير للمستقبل، مثلما يستطيع إدراك الحاضر وتفهمه والانطلاق منه للتخطيط المستقبلي 

 لفاعل في علاقاته مع الآخرين، والتفاوض الناجح معهم، والتفويض الملائم لهم، باعتبارهم الأعضاء  ارات متنوعة تساعده على الاندماجيمتلك مه

 المجموعات الصغيرة، أو من خلال الاجتماعات 
ً
الرئيسين في عملية التغير، سواء أكان ذلك عن طريق اللقاءات الفردية، أو أثناء العمل ف

 الرسمية

  يمتلك حصيلة من مهارات الاتصال الملائمة للمواقف الرسمية وغير الرسمية، ويشمل ذلك الانضمام إلى الجمعيات أو التنظيمات أو الشبكات

 المحلية

 يستطيع بناء مناخ عمل إيجابي مساند وتعزيزه 

  تخصصه، لإثراء حصيلته منها وجعلها متنامية  لديه أساليب و وسائل للتواصل المستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجديدة في مجال

 .بصورة مستدامة

  ق تعلم فعالالآلات التي تساعده على تحقييتفهم طبيعة عمل وأبعاد عمليتي التعلم والتعليم، ويمتلك حصيلة واسعة من 
 ومجالاتهع جوانب العمل يستطيع استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده على رفع كفاءته في جمي 
 ق النمو المهني المستدام ذاتي

ٌ
 ايتفهم طبيعة وآليات تحق

 

 

 

ع أن يدير عملية التغيير، وأن يحقق من خلالها أهدافه وطموحاته، ف
ٌ
قائد وقد ذكر سليمان أن لقائد التغيير مواصفات خاصة ومتكاملة حتى يستط

 :التغيير يتمتع بالمواصفات الآتية 

القومية، ويتطلب ذلك فهم مشكلات المجتمع، والوعي بمسؤوليات الإدارة على المستويات المحلية والوطنية الحساسية نحو الأهداف والمطالب   -1

 والعالمية وارتباطها بالقوى السياسية والاقتصادية والاجتماعية المؤثرة في عملية التنمية
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التكلفة، وامتلاك الشخصية الخالقة الطموحة التي تتعدى القدرة الإبداعية والبحث المستمر عن فرص جديدة لتحقيق على ناتج بأقل قدر من   -2

 .حدود المدير التقليدي أو غير القائد
 

وتوفير  فهم أسس العملية الإدارية وأساليبها واكتساب المهارات والاتجاهات الضرورية لقيادة عملية التغيير ومنها التعرف على الحاجات الجديدة -3

 ئم لتقبل التغييرمصادر الوفاء بها وخلق المناخ الملا 
 

 امتلاك شخصية قيادية بعيدة النظر، قادرة على التأثير في الآخرين وإقناعهم بما يحقق له سهولة تنفيذ الخطط دون مقاومة -4
 

المنهج العلمي في حل المشكلات، والحرص على استكمال البيانات الضرورية وتقصً كل البدائل، والحرص على تحديد أسس الاختيار الموضوعي   -5

 بينها، وتقدير أهمية التخطيط للتغيير والقدرة على حل المشكلات التي تواجهه بأسلوب خلاق ، والإحاطة بإدارة الأزمات
 

الإنسانية والحساسية الاجتماعية، ات أهمية العلاقر وفهم ص القوى الدافعة والمعوقة للتغيير، وتقديالقدرة على تحليل المواقف وتشخي -6

 ةالشخصيات فهم دوافع السلوك ودينامي والاستجابة المناسبة للمواقف الاجتماعية والتعمق في، ر الآخرينوالقدرة على إدراك مشاع
 

وتعد القدرة على قيادة التغيير جوهر عملية التنمية الإدارية  (2000مان، ) سليات الموقفالمبادأة وتحمل أعباء القيادة وتبعاتها حسب مقتضي  -7

للتغيير من خلال التوظيف هداف المنشودة الأ ق د المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيادة الجهالتغيير تعني : " قيادة بأبعادها المختلفة، فقي

ن ". وتتطلب قيادة التغيير توافر خصائص عدة لدى القائمي ةالمتاحة للمؤسسة التعليمية والإمكانات المادٌة والفنية العلمي السليم للموارد البشري

 ..)2002مؤتمن، )  ها، من أبرزها:علي
 

يير إرادة جادة قادرة على التحول إلى قيادة جادة تسعى لإحداث التغيير من منطلق استيعابها الواعي لمعطيات الحاضر واقتناعها بضرورة التغ -8

 ومسوغاته.
 

كافة : بنيتها، وأساليب قيادتها، وطرائق امتلاك القدرة على المبادأة والإبداع والابتكار لإحداث التغيير والتطوير في عناصر المؤسسة وفعالياتها  -9

  .عملها، وأنماط السلوك الإداري السائدة فيها
 

الموارد:  القدرة على توفير المناخ الملائم للتغيير ووضع استراتيجيات فاعلة لإحداثه ، وتطبيقها ومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة الفضلى من -10

 .المتاحة، بهدف الارتقاء بالأداء المؤسس ي وصولا الغايات المرجوة منهق والمادية والفنية يإلى تحقالبشرية 
 

 ةيجابياب متطلباتها والتعامل معها بإيعحقة واستلاها لتكون قادرة على مواجهة المستجدات المتئسسة وأداؤبقدرات الم الارتقاء -11
 

الجماعي ل العمل الأعلى أو من فوق، وإنما يبرز من خلا، وتعتمد على نوع مختلف من القوة لا يفرض من يوباختصار تؤكد قيادة التغيير على صنع القرار التشارك.

 .ةبصورة تعاونية كلات المدرسية بشكل أفضل وحل المشواستثمار إمكاناتهم الفردية والجماعيجاد معنى أكبر وأعمق لعملهم، مع الآخرين، ومساعدتهم على إي

 

 :  جموعة من الممارسات حتى يدير التغيير بطريقة ناجحة منهاولا بد لكل إداري من م
ويكون ذلك من خلال البحث عن فرص ومحاولة تغيير الوضع الحالي ، إيجابيا ومن ثم قبول المخاطرة ومحاولة الاستفادة من  تحدي العمليات:  -1

 الأخطاء والنجاحات
 مثالية مستقبلية وجمع العاملين على أهداف مشتركةوذلك عن طريق تصور مشاهد  : النظرة المستقبلية المشتركة  -2
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 .ويتجلى ذلك بتشجيع العمل الجماعي ، ومشاركة الآخرين في السلطة والمعلومات الأيمان بمبدأ التمكين:  -3
  .انتصارات أكبرباعتماد القيادة المثال العملي الناجح والتخطيط لانتصارات صغيرة تكون حافزا للعمل بدافعية نحو  : صياغة التوجه -4
 .وذلك بالاعتراف بالمشاركات، والربط بين المكافأة والإنجاز، والاحتفال بالإنجازات، وتقدير الانتصارات تشجيع القلب : -5

 

يخذلهم، ويعامل أعضاء لا ن معه و إيجابيا للعاملية، تبناها قائد التغيير الذي يتسم بالفاعلي( إلى مجموعة من المواقف التي ي2003وقد شارت منى عماد الدين ) 

ز والاهتمام بقضايا التربية والتعليم وأولوياتهما، ويتمية، إليهم بفاعلية، وهو يتصف بالحماس والدافعيوفر دعما حيث إنه يستمع الهيبة العاملة معه بالمساواة، وي

ر بعكس ما هو منشود، مو عقلانيا إذا سارت الأ كون الغ في ردود أفعاله بل يهام على النحو الأفضل، وهو يتسم بالمثابرة ولا يبذ المالأعمال وتنفيأداء  في بالالتزام

بالحوار ،  للانفرادرة طرة المنطقية المحسوبة، ولديه دائر والمخادائما ولديه استعداد للتجريب والتغييسعى حيث أنه لا يحاول فرض وجهة نظر بالقوة، ولا ي

ع وضع شؤ 
ٌ
ورغبة للتعلم من أخطابه ومحاولاته، كما أنه ه استعداد على العمل ضمن منظومة أعم وأشمل، ولديون اهتمامات أوسع من مجرد العمل، ويستط

 معتمدا على التوجيه من خلال العمل،  ةالتغيير والإصلاح كأمور حتمي تقبل، كما أنه ي، معتمدا أخطائه ومحاولاته  ةيتقبل التغيير والإصلاح والتطوير كأمور حتمي

 .والأنموذجة والسلوك من خلال تقديم الأمثلة العملي ويلتزم بالقيادة
 

  :صفات قائد التغيير

  :ومن أبرزهالا بد أن تتوافر لدى فريق التغيير في المؤسسة مجموعة من المبادئ المهمة، 

 (. 2005) القواسمة ،  والهدف المشترك الذي يرتكز على رؤى مشتركة / والجدارة كمحدد لفاعلية الفريق / الالتزام بتحقيق الأهداف
 

 وهذه الصفات هي : كما توجد مجموعة من الصفات التي يجب أن تتوافر في قائد التغيير من أجل تحقيق نجاح عملية التغيير،

 ة أم تنظيمية من أجل استمرارية التغييرية أم إنسانالتعامل مع مختلف القضايا داخل المؤسسة سواء أكانت فني  -1
 بحرية تناقل المعلومات داخل المؤسسة، وذلك لحل العديد من المشكلات التي تعيق عملية الإبداع والتطيٌر أن يسمح قائد التغيير  -2
 .بالأهداف النهائية أو النتائج المتوقعة الاهتمامالاهتمام بشكل كبير بالجانب التطبيقي لا سيما   -3
 ساليبه المختلفةغرس القيم التنظيمية وتنميتها وتطويرها من خلال تطبيق القائد لها بأ -4
 توقع التغيير قبل حدوثه خاصة من المصادر الخارجية  -5
 التحكم الدقيق بعملية التغيير وتنفيذها عن طريق تحديث المعلومات، وتحديد الوقت المناسب للتغيير، ووضع قراراته، وتحديد محاوره  -6
 .المقدرة على التحفيزتوازن الشخصية وامتلاك مهارات في بناء العلاقات مع الآخرين، وأن يمتلك   -7

 

الصفات ما هو  ويجب أن تتوفر في المدير أو قائد التغيير مجموعة من الخصال التي تجمع بين المعاصرة والقدرة على التكيف مع الأحداث، ويمتلك أيضا من

وتوجيههم وإقناعهم تحمل أعباء وتكاليف مؤثر على وجدان وعواطف الجماهير المحيطة به والقدرة على جعل الجماهير تصغي له وتتقبل وتعي ما يقول 

 )63، ص2010التغيير المطلوب. ) العسكري، 

ة، وهناك أيضا مواصفات خاصة ومتكاملة لهذا القائد كي يستطيع إدارة عملية التغيير وأن يحقق أهدافه وطموحاته ومن هذه المواصفات: الزعام

تماء ) الخضيري، الشعبية ( ، والتواصل والاتصالية، والحب الصادق، والتقدير الكامل، والاحترام الواعي ، والولاء والان(والواقعية، والقدرة على التأثير 

 بالتوفيق للجميع )62، ص2003

 ميمو العسل
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 12المحاضرة 

 أنماط قيادة التغيير

 مقدمة :

موضوع القيم الجديدة المرتبطة بالقيادة التربوية المعاصرة بصورة شمولية تكاملية، إذ اقترح مجموعة تتألف من تسع قيم  ( Sergiovanni, 1987) لقد تناول 

يمية، وتلك المعنية بالثقافة المؤسسية لتحقيق التغيير أساسية ينتهجها ويطبقها القادة 
ٌ
الناجحون الذين يتفهمون الحاجة الماسة إلى التنسيق بين الجوانب التنظ

 الناجح في المؤسسة التربوية، وطبيعة قيادة التغيير هي :
نقل وإيصال كل المعاني المهمة وذات القيمة المرتبطة تشمل جميع السلوكيات والممارسات القيادية التي تسعى إلى  القيادة بالغايات والأهداف:  -1

 بأهداف التنظيم المدرس ي للعاملين
 

 تتمثل بإتاحة الفرص والوسائل والآلات المناسبة أمام هيئة العاملين في المدرسة للمساهمة في صناعة القرارات التربوية القيادة بالتمكين: -2
 

قائد كداعم ومحفز ومسهل للأداء والإنجاز، فقادة المدارس الذين يتسمون بالفاعلية لا يحكمون تأكد على دور ال القيادة كقوة دافعة للإنجاز: -3

نجاح مدارسهم من خلال إصدار الأوامر والتعليمات وباستخدام سلطة الثواب والعقاب، وإنما بالتركيز على ما يمكن أن يحققه العاملون معهم من 

 سب للإنجاز والتميز، وهذا ما يعكس وجهة نظر إيجابية لاستخدام السلطة وتوظيفها في المسار الصحيحفيدعمون جهودهم ويوفرون لهم المناخ المنا
 

ترتبط بالتمكين، وتتضمن نشر الأدوار والمهام والصلاحيات القيادية بين العاملين في المؤسسة التربوية فمثلا  القيادة بنشر السلطة وتفويضها : -4

قيادية وفقا لمجالات تخصصهم، مما ينعكس إيجابيا على تطوير يستطيع  المدير أن يمارس دور المعلم، فإن المعلمين يمكن أن يتحملوا بدورهم مسؤوليات 

 بمختلف أبعادها ومجالاتهاة العملية التربوي
 

لتعدو ،والأوامربالبرامج والضبط والقواعد  الاهتمامتتجاوز  فهي تختلف الرقابة في المدارس عن الرقابة في الشركات مثلا , : القيادة بالرقابة النوعية -5

 .ن تجاه عملهم واتجاهاتهم نحوهأكثر اهتماما بمواقف العاملي
 

ل العاملين في المؤسسة الذين يتصفون بالتزامهم المحدود تجاه غايات ية إلى تحو جهود قيادة التغيير الرامي تلخص القيادة بالتحويل والتطوير: -6

 اتهاوفي تحديد أهدافها وأولويية العامة اغة الرؤ المؤسسة وأهدافها وتغيرهم ليصبحوا مهنيين ملتزمين يشاركون في صي
 

وتدعيم علاقات عمل جيدة ات ولبناء والأنظمة والتعليم الإجراءات وتجنب المبالغة في، غالاةالمعن  الابتعادتتضمن  القيادة بالبساطة والوضوح: -7

 ةوقوي
 

يتضمن هذا المفهوم التأكيد بشكل قوي على القيم المؤسسية، و ينص ببساطة على مجموعة  القيادة بالالتزام بالقيم العليا للمؤسسة التربوية: -8

عليها المؤسسة التربوية والتي لا تقبل المساومة بشأنها وبعد أن يتم إعلان هذه القيم وتوضٌحها والتأكيد عليها في أنحاء القيم العليا الجوهرية التي بنيت 

وية المؤسسة، تتاح هنالك مجالات عدة مناسبة وفرص متعددة لتطبيق هذه القيم من قبل المهنيين والمختصين في المدرسة من خلال برامجهم الترب

ئد يتدخل ويعمل راز طاقاتهم وتميزهم في هذا المجال، والمطلوب هو الالتزام بهذه القيم العليا، وإذا ما تم تبديلها أو إساءة التعبير عنها، فإن القاالمتنوعة، وإب

 .على إحداث التغيير في الاتجاه الصحيح
 

ينعكس على الأداء،  وتصف القيادة الناجحين بأنهم يميزون بأسلوب  ينظر للقيادة باعتبارها تتطلب ا تفكيرا متعمقا القيادة بالتفكير المتعمق المركب : -9

حيطة التفكير المركب الذي يؤكد على أنهم يعملون ضمن إطار متعدد الأبعاد، فعندما يستخدمون أسلوب حل المشكلات فهم يأخذون مختلف الظروف الم

 بعين الاعتبار
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 Transformational Changeويلي كيف تقود تغيير تح

 اظهر ضرورة وإلحاح التغيير  

 شكل تحالفات قوية لأحداث التغيير  

 مكن الآخرين للسير بالتغيير إلى الأمام 

 للآخرينر وأوصلها ييا للتغؤيأوجد ر 
 قها يتحق يعة واعترف بمن ساعد فيالسر بالانتصاراتاحتفل   
 دة ينظمة والطرق الجدلأن الناس وايابن على النجاح ووائم ب 
 حماسك والتزامكحافظ على  

 

 :أنماط قيادة التغيير

  Collaboration :أسلوب التعاون   -1

 سهموا في وضعها، إن المبدأ وراء أسلوب التعاون هو أنه كلما ازداد عدد العاملين وتعاونهم في العملية ازدادت فرص دعمهم، والتزامهم بالتغييرات التي أ

تلك التغييرات، ويروجون لها بين أفراد آخرين في المنظمة، إن هذه أيضا على خلق الشعور بالحاجة وتصميمها في الأساس، وبالتالي فإنهم سوف يسوقون 

 .الملحة إلى التغيير لدى ا الطريقة تساعد العاملين وليس بضرورته وحسب
 

  إحداث التغييرات المطلوبة وإدخالها، حيث يطلب من ويسهم في هذا النمط عدد كبير من العاملين في تحديد الأمور التي يجب تغييرها، وأيضا في تحديد طريقة

 هذا النمط الإسهام في تحديد كل من أهداف التغيير الموضوعة وأيضا في طرائق الوصول إلى تلك الأهداف وتحقيق
ً
تم ذلك ها، وقد يالعاملين أو المرؤوسين ف

الاجتماعات التي تتصف بالمواجهة مع المتخصصة، أو أي شكل من أشكال  ل اللجوء إلى استخدام ورشات العمل الخاصة بذلك، أو مجموعات العملمن خلا

 .نالعاملي
 

 يعولون أهمية  إن نمط التعاون في التغيير هذا، يمكن أن يكون من أنماط الإدارة الجيدة عند العمل مع أصحاب الاختصاص، مثل الأطباء والأكاديميين فهم

عملهم، ومثل هذه المجموعات تقاوم النمط التسلطي في التغيير، الذي تٌصف بفرض التغيير عليهم، وإملاء  كبيرة على حريتهم واستقلالهم في العمل أو في

 .(Carnall, 1995) التدخلات المطلوبة بشكل قسري، مما يؤدي إلى تقييد حريتهم، وحقهم في تحديد مستقبلهم

 

 ومن صفات هذا النمط من التغيير في الإدارة والقيادة:  

   ولذا لا يعتبر الطريقة المثلى للاستخدام في الحالات الطارئة للقيام بهيمكن أن يستغرق زمنا  طويلا 

  ة اقتراحات أو أفكار بناءة، تحتاجها الإدارة العليا، وكنتيجة لذلك يمكن أن يعتبر هذا النمط غير ناجح على يوربما لا يستطيع العاملون تقديم أ

 .صعيد السيطرة على العاملين

 ك إذا تم إهمال آراء العاملين بعد استشارتهم فإن ذلك سوف يسبب خسارة، قد تفوق المنافع التي قد تنتج عن هذه الطريقة أساسا  وسيؤدي ذل

 إلى شعورهم بالإحباط وعدم الثقة

 وتنطلق من طرائق العمل  المنظمة، يالأساس تطرح التفكير الشائع ف للتغيير، هي فيتطرح كاقتراحات  يقدمها العاملون والتي إن الأفكار التي

ن وخبراء من خارج الاستعانة بمستشاريضطر بعض المنظمات إلى ظهور تغييرات خلاقة أو جذرية، مما يي إلى عدم السائدة فيها أيضا مما يؤد

  Carnall 1999:35 )) ه، والتغلب على هذه المشكلةالأفكار الشائعة فيلمواجهة  التنظيم
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 ")  Participation :تعاون محدودأسلوب التشارك )  -2

 " إليه هذه المشاركة هي تعاون محدود" والهدف من هذه المشاركة في هذه العملية هو شعور العاملين بالتزام أكبر بالتغييرات المحدثة، وهو ما تدعو

في أمر التغيير أكثر من مبدأ إشراكهم بشكل كامل في التغيير،  الطريقة في التغيير ) أو هذا الاتجاه في التغيير( . إن هذا النمط يتناول مبدأ مشاورة العاملين

عن الرؤية ويسمح في هذه الطريقة للعاملين بمشاركة محدودة الأبعاد في مجالات محددة أيضا من مجالات التغيير المتعددة، كان يتم إعلام العاملين 

وتقليل الهدر، ويطلب منهم التفكير فيما  صول إلى زيادة في الكفاءة، وفي الإنتاجيةالمستقبلية التي تم وضعها للمنظمة، والهدف من إحداث التغيرات للو 

الإسهام في تصميم مهام محددة في طلب منهم السابق، لمساعدة المنظمة على تحقيق تلك الرؤية المستقبلية. كما يبشكل مختلف عن  أداؤههم يجب علي

 .الاتصالات م تطبٌق ممارسات جديدة في العمل، أو طرائق جديدة فيوقد تتضمن تلك المها .رتغييالمنظمة وتنفيذها، مما يساعد على إجراء عملية ال
 

 إبقاء أكبر قدر ممكن من السلطة في يدهم فيما يخص نتائج عملية التغيير، فهم  ويبدو جليا أن هذا النمط في إدارة التغيير يمكن قادة التغيير من

النمط  القائمون على وضع الأهداف العامة، ولكن طرائق الوصول إلى تلك الأهداف تتم بمشاركة محدودة من العاملين، لهذا ينظر العاملون إلى هذا

يا إبلاغهم مسبقا على أنه نوع من أنواع المراوغة من قبل الإدارة، وعلى 
ٌ
الأخص عندما تكون عندما  تكون مشاركتهم محدودة، أو في الحال التي يتم ف

 نتائج ورشة العمل، وما هو متوقع منها 

 

   Direction :أسلوب التوجيه -3

  يعمد قادة التغيير إلى استخدام ويستخدم هذا النمط من القيادة في التغيير عندما يتم اتخاذ معظم القرارات مثل: ماذا يجب تغييره؟ وكيف؟ ومن ثم

دة التغيير، سلطتهم لتوجيه الأفراد نحو تحقيق التغيير، ويفصل هذا النمط بين مفكري التغيير، وبين ممارسيه أو مطبقيه، فتبدأ فكرة التغيير عند قا

 .قدمة لهمعندما يحاولون الترويج لأفكارهم بين المنفذين أو العاملين، والذين يفترض بهم تطبيق الخطط الم
 

 طلب في الواقع إجراء اتصالات مكثفة يدعمهم له، مما ين بأهمية التغيير، والحصول على لوقد تحتاج هذه الطريقة إلى جهود متواصلة لإقناع العام

الحال المشاركة في وضع م ورشات عمل من أجلهم، هدفها شرح الفائدة من التغيير بالنسبة إليهم، ولا يطلب من العاملين في هذه ين، وتنظمع العاملي

ادة يرتبط بالعيٌد من أنماط التغيير الجذرية 
ٌ
 ةيلأو التحويأهداف التغيير، أو في رسم طرائق إجراء التغيير إلا في حدود معينة، وهذا النمط من الق

 ن عملية اتخاذ القرارات تكون أسرع من نمط وبالتالي إ .إن مزايا هذا النمط هي سهولة إبقاء سلطة عملية التغيير بأيدي قادة التغيير وتحت سيطرتهم

 :، أما مساوئ هذه الطريقة فهي آخر يعتمد على مشاورة العاملين
 إن ضعف عملية متشاورة مع العاملين ومشاركتهم المحدودة قد يؤديان إلى زيادة مقاومة التغيير -1

ذاتها فقد يمكن أن يكون نجاح نمط القيادة الموجهة محدودا استنادا  إلى النتائج المرجوة من التغيير، أو التي تحققها مراحل عملية التغيير بحد  -2

لا يجدون يؤدي التغيير المفروض إلى نتائج عكسية. هذه الطريقة من تطبيق التغيير تتعارض وشعور الأفراد بأنهم متمكنون من عملهم، وعلى هذا 

ه، يف  Innovativeفي عملهم،  وأكثر ابتكارا  Empoweredالدافع لديهم للعمل وفقا لذلك، فالقول للعاملين بأنهم سوف يصبحون أكثر تمكنا  

معينا  هم قدراأصبحوا متمكنين، وإن نمط القيادة المشاركة هو الذي يولد الشعور لدى العاملين بأن لدي ختلف عن شعورهم الحقيقي بأنهم يو 

 ت للتصرفمن حرية العمل والتصرف والتأكد بأن لديهم السلطة في بعض المجالا 

 

 

 
 

  Coercion :أسلوب الإلزام -4
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 ولكن يمكن له أن يؤدي إلى وهنا يتم فرض التغير بشكل إلزامي على العاملين ا بدلا من إقناعهم بالتغيير والترويج له. هذا النمط يؤدي إلى تحقيق التغيير السريع،

ه الطريقة في الأغلب إلا زيادة مقاومة التغيير ، أيضا لفقدان ا جهود الإدارة المسبقة كي تشرح للعاملين الحاجة إلى التغيير، وتشجعهم على قبوله. ولن تنجح هذ

إحداث تغيرات في كل نواحي سلوك العاملين في حالات الأزمات الشديدة التي يشعر بها معظم الأفراد بشكل مسبق في المنظمة ومع ذلك إذا لم يؤد هذا النمط إلى 

 يرهم سلوكهم وتفك بشكل من إلزامي ، فإن نتائجه سوف تقتصر في الأغلب على تغيرات سطحية في سلوك العاملين  بدلا تغيير فعلي في

 

 : Transformational Leadershipالقيادة التحويلية   -5

 لقد كان James McGregor Burns وذلك أن ما يقوم به ما هو إلا عملية تطوير  1970 قائد المحول في أواخر السبعينات أول من وصف مفهوم ال

وقد وصف القائد التحويلي على انه الفرد في التنظيم الذي يعمد إلى رفع مستوى الإدراك لدى  .علاقات شخصية بين القادة وبين التابعين لهم

ية ذاتها أو أعلى منها، وذلك عن طريق نشر قيم معينة مثل الحرية، والمساواة، والإنسانية العاملين، أو الذين يعملون معه في المستويات التنظيم

(Burns, 1989: 78. ) 
 

 تنظيم وهكذا يمكن تعريف نظرية القيادة التحويلية على أنها " تلك العملية التي تعمد إلى إحداث تغيرات جوهرية وأساسية في اتجاهات أفراد ال

  "( Yukl, 1989: 252-289) .الولاء لديهم، لتحقيق مهمة المنظمة وأهدافها وإستراتيجيتهاوميولهم، وبناء 

 وهذه العملية المشتركة بين القادة وأتباعهم، تمثل ا جزءا هاما من جهودهم المبذولة لأية تغييرات تنظيمية معقدة
 

  وقد طور Bass (1985) حيث يجد أن القائد التغيري لديه صفات "الكاريزما" فهو يقدم الحافز وعلى الأخص في ما يتعلق بتأثير القائد في أتباعه ،

ر اهتمامهم راد، ويفالفكري للأ 
ٌ
التغيير باستمرار، توقعون " ي نالمحولي . وبذلك نجد أن القادة "نموذجا للآخرينكون ا الشخص ي، ويمكن أن يث

القديم، ومفهومه الجديد، ويشعرون الأفراد بقوتهم من خلال مشاركتهم في فهومه م بمويضعون الرؤية الجديدة، ويطورون القيم المشتركة بين التنظي

 ( Cushman & King, 1995) . ةهذه العملي

 

  (  ومن ناحية أخرى يبدو لنا أن نمط القيادة التحويليةTransformational Ieadership   كأنه قد تمت صياغته لكي يتلاءم  تماما ما تتطلبه القيادة )

 :ق تحديد مهام القائد فيها وهي كالتالي ية عن طر صورة للقيادة التحويلي  ( Tichy & Devenna 1990 ) في التغيير، حيث حدد

 إدراك لوجود حاجة للتجديد والتغيير -أ

  .العمل على إبداع رؤية جديدة -ب

 لعمل المؤسساتي للمنظمةمن ا جعل التغيير جزءا -ت
 

 ( يشير كل  ( Balogun & Hailey 1999  بهذا الصدد إلى مجموعة من الطرق التي يستخدمها المديرون في إدارة التغيير وتتعلق بالكيفية التي تدار بها عملية

 :التغيير وتشمل 

 ودعمهموتتضمن إقناع العاملين بضرورة التغيير لكسب التزامهم  الاتصال والتعليم، -1

وتتضمن المشاركة الواسعة من العاملين فيما يخص محتوى التغيير والكيفية التي يتم فيها التغيير. وتعتبر ورش العمل من الأمثلة  التعاون،  -2

 المناسبة على هذا الأسلوب
 

المجال لقادة التغيير بالتحكم حيث يتاح المجال للعاملين بالتدخل المحدود في بعض مجالات التغيير، مما يترك  المشاركة والتدخل،  -3

 بمخرجات عملية التغيير برمتها
 

 حيث يقوم قادة التغيير باتخاذ معظم القرارات المتعلقة بالتغيير، فيما يقوم العاملون بتنفيذ هذه القرارات التوجيه، -4
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 .الأمر الذي يقود إلى مقاومة أكبر لهذا التغيير وفي هذه الحالة يتم فرض التغيير على العاملين لغايات الإسراع في تحقيق التغيير، الإكراه،  -5
 

 ( ولقد صنف (Harvey & Brown 2001  ،وهي بمثابة طرق الإدارة التغيير، وهي:الأدوار التي يمكن أن يلعبها قائد التغيير إلى خمسة أدوار 

حيث لا يهدف هذا الدور إلى تحقيق الفاعلية أو رضا العاملين، إنما يركز على استمرارية العمل بتوجيهات من  ( Stabilizrm  ) دور المثبت أو الموازن 

 الإدارة العليا في التنظيم، 

ات الذي يركز على إرضاء العاملين ورفع معنوياتهم، والمحافظة على الانسجام وتألف داخل التنظيم، وتخطي الخلاف ( Cheerleader) ودور المشجع

 والصراعات التنظيمية،

 الذي يركز على الفاعلية التنظيمية من خلال المدخل العقلاني لحل المشاكل،  Analyzer)) ودور المحلل 

 الذي يهتم ببعدي المعنوية والفاعلية التنظيمية،   ) (Persuader المقنع ودور  

 .ة التنظيمية والرضا الوظيفي من خلال الاهتمام بالعمل الجماعييالفاعلق أكبر قدر من يالذي ٌسعى لتحق (  Pathfinder) ودور المرشد

 أبعاد قيادة التغيير
 لآتي :ر على النحو اييدة التغياعة قيت حول طبيأجر ية التيدانيضوء نتائج البحوث والدراسات الم يسسة فمؤال ير فييادة التغيمكن إبراز أبعاد قيو

 تطوير رؤية عامة مشتركة للمنظمة -أ

 اتفاق جماعً بخصوص أهداف المنظمة وأولوياتهابناء  -ب

 بناء ثقافة مشتركة داخل المنظمة -ت

 ( نمذجة السلوك ) تقديم نموذج سلوكي يحتذى -ث

 مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين في المنظمة -ج

 التحفيز الذهني أو الاستشارة الفكرية -ح

 توقع مستويات أداء عالي من العاملين -خ

 .هيكلة التغيير -د



 إدارة التغيير والتطوير

6 
 

 

 
 

 



 إدارة التغيير والتطوير

7 
 

 

 النظرية التقليدية :

العظام يبرزون في المجتمع لما يتمتعون به ة أن الرجال لا تتكرر ويرى أصحاب هذه النظريولدون بمواهب فذة، والقدرات ي أن ألإفراد نظرية الرجل العظيم : -

يا كانت ة تجعل منهم من قدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب عظيمة وسمات وراثي
ٌ
 واجهونهاالمواقف التي يقادة أ

 

الذكاء والدهاء والحزم والقدرة على التعاون والحماس )  ة مثليلذي ٌملك مجموعة من الصفات الشخصة على أن الفرد اتقوم النظري نظرية السمات: -

ب ين التدر عتبر قائدا مي،  ةالإنسانيقات لاف , ومراعاته للعيعلى التك والقدرة  والإنجاز ة ير والمسئولية والتقديوالقدوة الحسنة، والمهارة اللغو  والشجاعة والمبادأة

 زةيفترة وج يمكن اكتسابها في لا و  نفسه  يقة فيث إنه غالبا ما تكون هذه السمات ذات جذور عميح والإعداد

 

قى يبالمتدرب فة على يالصفات الشخص ب تعرض مجموعة منيل التدر لاصبح قائد من خيمكن لكل إنسان أن ية أنه يفلسفة هذه النظر  :.  نظرية التدريب -

 هيتتواجد ف لا  ية التيدرب على الصفات الباقيه و يما موجود ف

 

 : النظرية السلوكية

 نظرية الشبكة الإدارية

 أستطاع روبرت بلاك وجين موتون تصنيف السلوك القيادي إلى خمس أنماط أساسية وتعكس هذه النظرية درجة اهتمام القادة في بعدين  

  الإنتاج      
 الأفراد 

 Y , Xنظرية 
  

  

 

 النظرية الموقفية
 ) نظرية التفاعلية ) التوافقية: 

  .ئةية والصفات المكتسبة من البين الصفات الوراثية مزج بية والظروف الخارجين الجوانب الشخصية بية تفاعليعمل 
 

  الهدفنظرية المسار أو :  

املين من خلال تقوم هذه نظرية على أساس التي التحفيز محاولة الربط بين السلوك القيادي وتحفز المرؤوسين، حيث يعمل القائد على التأثير في سلوك الع

 .ق أهدافهميقودهم لتحقيك سوف ق واحد لتوقعهم بؤن ذلن القادة والتابعين لهم يسيرون في طرين، وتقوم على أتغيير سلوكه ليكون قدوة للآخري

 Xنظرية  Yنظرية 

 عدم حب العمل 

 تقص الطموح لديهم 

 عدم الرغبة في المسؤولية ويفضل التحفيز المادي 

 الالتزام بالعمل نتيجة العقاب 

 يوفرون تحمل المسئولية 

 زيادة مشاركته في صنع واتخاذ القرار 

    والمرؤوسين في حل المشاكلالتعاون بين الرؤساء 

   الالتزام بالعمل نتيجة المكافأة 

   تفعيل الرقابة الذاتية 
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 داريةالإ أنماط القيادة 
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 مزايا وعيوب القيادة الديمقراطية
  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عيوبال المزايا

  على التجديد والإبداع والابتكاريشجع 

   الاحترام المتبادل بين القائد والمجموعة 

   المشاركة في التخطيط وصنع القرار 

 مراعاة المشاعر والجوانب الإنسانية 

   يقوي أواصر الانتماء والتماسك للمؤسسة . 

   ينمي روح الصداقة والتعاون وروح الفريق. 

    لزيادة الإنتاجية والتحسنتوفير المناخ النفس ي الملائم 

 تخلي القائد عن بعض مهامه القيادية 

   قد يوجد من المرؤوسين من لا يميل ولا يحب تحمل المسؤولية  

   تستلزم كثيرا من الوقت والجهد والتنظيم.   
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 وتوقراطيةلامزايا وعيوب القيادة ا

  

  

 

 

 القيادة الترسليةمزايا وعيوب 

  

  

 

 

 العيوب المزايا

 تتطلب  قد يكون ناجحا خلال الأزمات أو الظروف الطارئة التي

 .الحزم والشدة

 قد يكون ناجحا في التطبيق مع بعض المرؤوسين الذي لا يجدي 

 .معهم النمط الديمقراطي

 الروح المعنوية لدى المرؤوسين انخفاض  

 يقتل روح المبادرة والابتكار لدى المرؤوسين 

  يولد الكراهية لدى المرؤوسين نحو قائدهم والعمل 

 يحدث فراغا وفوض ى في العمل 

 التسلط والكراهية في تيسير الأمور وشئون العمل. 

 حب التحكم والسيطرة في جميع الأمور الإدارية. 

 عيوبال المزايا

  قد يكون هذا النمط جيدا وناجحا عندما يكون المرؤوسين على

 مستوى عال من التعليم

   يصلح هذا النمط عندما يحسن القائد اختيار من يفوضهم 

 .للسلطة من المرؤوسين

 تفكك الجماعة طالما أن الروابط بين الأفراد قد انعدمت تماما 

   ازدواجية الجهود وإضاعة الكثير من الوقت واهدارة. 

  جعل المرؤوسين يفتقرون إلى الضبط والتنظيم 

   الهروب من المسئولية نتيجة تفويض القائد السلطة للآخرين 

    المسئولينعدم السيطرة على 

 عدم وجود حماسة حقيقة للعمل. 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 13المحاضرة 

 التغيري والعالقة مع الثقافة التنظيمية تمكينجيات تراتياس

 ة :ـدمـقـم

ها مايتلحل توفير وسائل الإستراتيجية عبارة عنِ رزمة من الخطط والقرارات الفعالة تستخدمها المنظمة عبر فترات وجودها مستفيدة من التطور العلمي ستقبل من أج

 .وتمر هذه العملية بمراحل أهمها تغير الثقافة التنظيمية والهياكل الإدارية  الذي تطمح لتحقيقه  المستقبلواستشراف 

واسعة    vision  ذو رؤيةقة واختيار ويجب في البداية أن نميز بين إستراتيجية التغيير , والتغيير الاستراتيجي فالمقصود  بإستراتيجية التغيير هو تبني تصور ذو أبعاد عمي

مسارات  متعددة لإعادة النطاق ممتدة  عبر الزمن لتستشرف آفاق المستقبل المرجو تحقيقه خلال عشرين عاما من الزمان،  ومن هنا فأنها  اختيار من بين خيارات و 

  مال المستقبلق آالحاضر لتحقيصياغة الواقع 

وفعل تنفيذي يتم على أوسع نطاق لتغيير الهيكل الخاص بالمنظمة وعلمها الأساس ي واتجاهها النشاطي في المستقبل  Actionفي حين أن التغيير الاستراتيجي ما هو الا تصرف  

. 
َ
 أو جذريا

َ
 وبشكل يكاد أن يكون كليا

ما جديدا ا للإستراتيجية؛ فوظيفة الإدارة العُليا ليست بناء وتطوير الاستراتيجيات، بل بناء ( مفهو  jary Hamblوفي كتابة قيادة التغيير الجذري قدم جاري همبل )

ومن ثم ينتقد المديرين الذين يحاولون ،  براقةذات ألفاظ  وليس مجرد صِياغة إستراتيجية سياق استراتيجي متواصل ةخلاقة صالحة لرعاي وثقافة ناخمؤسسة  ذات م

سلكون دروب يشقون طرقهم بأنفسهم وي ن التي تجعل العاملي الأحوال المناسبة  تهيئة ها وذلك بدلا ب ت إستراتيجية وإلزام العاملينسم  سياساخطط ور  تصميم 

تجعل استراتيجيات  فأن المديرين يقضون معظم وقتهم وهم يعملون على تطوير الإستراتيجية , بدلا من العمل على خلق ثقافة إبتكارية التي يرونها  ,  ر التطوير والتغيي

 .النمو والتميز فعلا داخليا وتلقائيا لا يقبل الاحتمالات أو الجدل 

 

 : استراتيجيات التغير

 .اسبةرامج المنة، واقتراح البلائمووضع الخطط الم الاستراتيجيات أفضلار دراسة معمقة تمكن من اختير مة القيام بدراسة التغيينظيجب على إدارة الم

 استراتيجيات التغير:أولا : 

 استراتيجيات القوة القسرية :  -1
 الجهات المعنية وفقا لهذه الإستراتجية يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل في إحداث التغيير، حيث يفرض التغيير بالقوة على.   

 .بأسلوبين هما :الإستراتيجية  ويتم تنفيذ تلك يتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والإجراءات لكل من يخالف أو يقاوم 

 :الرسمية مصحوبا ببعض المحفزات او  طتهسل مستعملا ذه يأمر بتنفياستعمال القوة بشكل مباشر حيث يتخذ القائد القرار و  الأسلوب الأول

   . داتالتهدي

 عند الضرورة وارد وحجبهاالم اللجوء إلى المناورة السياسية المصحوبة بالتفاوض والسيطرة على :الأسلوب الثاني. 

 تكون هذه الإستراتيجية فعالة في الحالات الطارئة ، وغير فعالة في المدى البعيد لأنها لا تتضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغيير. 
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 :  استراتيجيات العقلانيات الميدانية -2

الوعي، وبالتالي تنظر إلى التعليم والبحوث العلمية كأداة رئيسية يقوم عليها التغيير، حيث تفترض هذه الإستراتيجية أن العدو الرئيس ي للتغيير هو الجهل وعدم 

 .تقوم المنظمات بتصميم برامج تدريبية تزود المتدربين بالمعلومات ، مع تشجيع البعثات والبحوث والدراسات العلمية

 استراتيجيات التثقيف والتوعية : -3

  والوحدات بضرورة التغيير، لذا يتم  الرئيس ي أمام التغيير ليس نقص المعلومات، بل عدم اقتناع الأفراد تفترض هذه الإستراتيجية أن الحاجز

بالتالي استخدام المنطق والحجج والأدلة والبراهين، خاصة عندما يعتقد الأفراد أن ذلك التغيير يهدد مصالحهم أو يتضارب مع قيمهم ومعتقداتهم و 

 يقاومونه ولا يقبلون به

  وتنمية الولاء للتغيير، بما يؤدي إلى  هذه الإستراتيجية يحاول قائد التغيير ان يتغلب على المقاومة عن طريق التوعية والتثقيف وإزالة المخاوفضمن

يا التغييقبوله بدل رفضه ومقاومته ، ويعد التدريب أهم الوسائل التي يمكن من خلالها تغيير اتجاهات الأفراد وم
ٌ
 رواقفهم تجاه قضا

 : المتدرج التغيير ثانيا: استراتيجيات

  .هذه الإستراتيجية بعوامل عديدة منها:  وتتأثرتعتبر من الاستراتيجيات الفعالة للتعامل مع التغيير المخطط له، أو التغيير الذي تحتمه الظروف الطارئة 

 مهارات وقدرات العامل 

   رغبة العاملين بالمشاركة والتشجيع المستمر 

    المنظمةثقافة 

 ضمن هذه الإطار يمكن استخدام الاستراتيجيات التالية: 

 روأهداف وفرضيات التغيي وتحديد قيمة نظمعلى التعاون والمشاركة بين الأفراد والم الإستراتيجيةتقوم هذه  إستراتيجية المشاركة واسعة النطاق: -1

  وأهدافهاشاركة والأخذ بحجات الأطراف المتقوم هذه الإستراتيجية على قواعد المشاركة والتمكين والإشراف 

   حديد نوع وحجم ن تبالمشاركة م  نتستخدم عندما تكون مقاومة التغيير منخفضة، وضرورة التغيير منخفضة، حيث يسمح للأفراد المتأثري

 ةلتنفيذه فاعلياسهم تحفيز الأفراد والرفع من حمكن التغيير وكيفية إحداثه. كما يم
 

أو ر هذه الحالة لا يوجد لدى المدي تستخدم عندما تكون درجة إلحاح التغيير عالية ودرجة مقاومته منخفضة، في :المشاركة المركزةإستراتيجية   -2

 .أفراد المنظمةة الأفراد، مع الاتصال الحقيقي مع بقي أهمشاركة رك جميع العاملين، حيث يسمح بمشالقائد الوقت الكافي بحيث ي

 

 الإستراتيجيةتستخدم عندما تكون درجة المقاومة عالية ودرجة الإلحاح منخفضة، حيث يوص ي في هذه الحالة من خلال هذه  : إستراتيجية الإقناع -3

  إقناع الأفراد المتأثرين بالتغيير بضرورة قبوله من خلال خلق رؤية مشتركة للحالة المنشودة

 

المدير عدم إمكانية الاستفادة من الطرق درك للتغيير ومقاومة عالية للتغيير، معها يتستخدم عندما تكون هناك ضرورة ملحة  : إستراتيجية الإجبار  -4

 .لاالاقناعيه او أنها تأخذ وقتا طوي
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 ثالثا: استراتيجيات التغيير البنيوي :
 

 :هذا التغيير يمكن إتباع الاستراتيجيات التاليةيجب التخطيط بدقة عالية لإحداث التغيير البنيوي، الذي قد يهدد امن العاملين أو يفقدهم وظائفهم، ولنجاح 
 

تستخدم عندما تكون لا تكون المنظمة في أزمة، ومقاومة التغيير منخفضة هنا يبادر احد الأفراد القياديين الذي يتمتع بالقدرة  إستراتيجية البراعة القيادية:  -1

 طلوبإلى الهدف المه بهدف الوصول تتبع بقدر كبير من التخطيط والتوجي الإدارية والحائز على ثقة العاملين إلى طرح فكرة التغيير ، والتي
 

التغيير منخفضة، ولابد من القيام بعمل سريع ة في أزمة ، مع إدراك جميع العاملين لتلك الأزمة، ومقاوم ةتستخدم عندما تكون المنظم : قناعإستراتيجية الإ  -2

 .أفضل والأمل في نفوس العاملين في وضع مستقبليرس الثقة لى غإر لتخطي تلك الأزمة ، هنا يعمد القائم بالتغيي

 

تستخدم عندما لا تكون المنظمة في أزمة مع وجود مقومة مرتفعة التغيير ، حيث يوص ي بإتباع أسلوب الإجبار بسبب نقص الوقت الكافي  إستراتيجية الإلزام : -3

   .للمشاركة واسعة النطاق
 

  الإدارية التغيير محققا الإتحاد بين العاملين مما يقتض ي خلق الثقة بين كافة المستوياتيجب على القائد أن ينفذ حالة  
 

حقيقة، يكون هذه الإستراتيجية هي الأسلوب كارثة  دم عندما تكون مقاومة التغيير قوية وتوشك المنظمة على الوقوع فيتستخ : ةالإستراتيجية الديكتاتوري  -4

 ةالمنظموإنقاذ ر الأنسب لإحداث التغيي
 

 نإنها قد تضر بالروح المعنوية للعاملي إلا ن اجل البقاء، إحراز نتائج سريعة م لأجلتم ي استخدام القسوة 



 إدارة التغيير والتطوير

4 
 

 
 

 ير :يالثقافة التنظيمية و التغ
 

 أولا: تعريف ثقافة المنظمة :
 

 .يعد مصطلح الثقافة التنظيمية من المفاهيم الحديثة نسبيا في أدبيات إدارة الأعمال
 

  الثقافة التنظيمية بأنهاتعريف:   

 مجموعة من المعتقدات والقيم التي يشترك فيها أعضاء المنظمة 
  مجموعة المميزات التي تتميز بها المنظمة عن باقي المنظمات، وتشمل إطار سلوك الأفراد في المنظمة. 

 

  أهم العوامل المؤثرة في ثقافة المنظمة هي: 
  تنتمي إليه المنظمةبيئة الأعمال وطبيعة القطاع الذي 
 القيادة الإدارية وما تحمله من أفكار وافتراضات من خلال التجربة 
 تجربة الأفراد العاملين في المنظمة وخبراتهم في حل المشكلات. 

 

 بإدارة التغير: التنظيميةثانيا: علاقة الثقافة 

 ةالمعتمدة في المنظمم وسلوك بإستراتيجيات التغيير تتأثر الثقافة التنظيمية بما تشمله من قي 
  رثقافة المنظمة واستراتيجيات التغيي نكما تؤثر الثقافة التنظيمية على إستراتيجيات وعمليات التغيير مما يعني وجود علاقة تبادلية بي. 
 يهدف التغيير الثقافي إلى تحقيق تكيف المنظمة مع عمليات التغيير الخارجي 
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 المنظمة : ثالثا: اليات التغيير الثقافي في

 : يلي من أهم اليات التغيير الثقافي ما

تسعى المنظمة من خلال التدريب والتكوين إلى إحداث تغييرات على مستوى سلوكيات ومعارف الأفراد بما يتلاءم والتغييرات  التعليم والتكوين: -1

 .الحاصلة في محيطها
 

داخل منظمة الأعمال لتقبل التغيير تسهيل نقل يعتبر الاتصال احد الآليات الفعالة لإحداث التغيير من خلال تهيئة الجو العام  اللغة والاتصال : -2

    .ةالمنظمتعترض  المعلومات واكتشاف المشكلات التي
 خرى تبر اللغة من أهم الرموز الثقافية التي تسمح للمنظمة بالتمييز عن باقي المنظمات الأ ا تعمك 
  التنظيمية إدخال مفردات ومصطلحات جديدة تحمل قيما جديدة مما يعني تغيير الثقافة إلىر يؤدي التغيي. 

 

  XEROXH  اخترعت أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد، وشركة TOYOTA التي تخص التعديلات والتغييرات الحاصلة بالمنظمة، فمثلا شركة المناهج :  -3

 ابتكرت أسلوب المقارنة المرجعية وغيرها
 

 .المنظمات الناجحة هي تلك التي يتميز مدراؤها بالقدرة على التنبؤ وامتلاك رؤية مستقبلية التوقع المعياري : -4
 

 رابعا: مداخل التغيير الثقافي :

المنظمة من اجل تحسين وتطيٌر كل مكوناتها إلى أعلى جودة في هي نظام إداري قائد على إحداث تغييرات ايجابية لكل ش يء في  إدارة الجودة الشاملة:  -1

   .المخرجات بأقل تكلفة
 

 من أهم متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
 دعم الإدارة العليا 
 التركيز على العميل 
 التعاون وروح الفريق 
 ممارسة النمط القيادي المناسب 
  ة لضبط الجودةالإحصائيس مبني على استخدام الأساليب وجود نظام للقيا 
  فعالية نظام الاتصالات 

 

تتمثل إعادة الهندسة التنظيمية في إعادة التفكير بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات في مجال عمل معين بهدف إحداث  إعادة الهندسة: -2

 تحسينات جذرية وتحقيق مستوى أداء أفضل
 نوالموظفي دراءالتغيير الجذري في طريقة التفكير خاصة تغيير الهياكل التنظيمية وسلوك الم كما تعني.   

 

 ة لمنتج جديد في السوق، وإعطاء نوع من الحري لاق المنظمةر الوقت بإطيف وتوفينتج عن ذلك تخفيض الإجراءات الإدارية، وتخفيض التكالي

 .فهمخص وظائيا لموظفين كإصدار بعض القرارات فيمل
 

 



 إدارة التغيير والتطوير

6 
 

 

 من مبادئ تطبيق إعادة الهندسة التنظيمية:   

 التخلي عن الأساليب القديمة وتبني الطرق الحديثة 

 توظيف تكنولوجيا المعلومات 

   تتصميم العمليا إعادة 

 

 الثقافة التنظيمية والعمل المؤسسي بين التمكين والاستمرار :

 لأركان السبعة للعمل المؤسسي :ا

 القيم والمبادئ -1

 إستراتيجية المؤسسة  -2

 الأسلوب الإداري  -3

 الهيكلة التنظيمية -4

 القيم والمبادئ ) ثقافة المؤسسة ( :

 : القردة والمنزلة  مفهوم القيم -1

 هو مرغوب وغير مرغوب . مجموعة أحكام ومعايير , اتجاهات مركزية نحو ما تعريف القيم :  -2

 أنواع القيم : -3

 القيم النظرية 

 القيم الاقتصادية 

 القيم الجمالية 

  القيم الاجتماعية 

 القيم السياسية 

 ةالقيم الديني 

 

 أهمية القيم : -4

 تمثل معنى السلوك ودلالته 

 . تحدد التزامات الأشخاص ودوافعهم بعيدة المدى 

 تساعد في فهم الشخصية وتحدد أطر التعامل معها في كثير من الأحيان 

  القيم الإيجابية تقلل نسبة الخطأ إلى حد ممكن 

 تساعد الإنسان في التحرر من الأنا والذاتية 

 تخلق نوعا من أنواع الضبط الداخلي والخارجي 

 

 

 

 

 أنظمة العمل -5

  الموارد البشرية  -6

 المهارات اللازمة -7
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 مستويات القيم : -5

 عن غيرها . تمثل القيم قوة دافعه للمؤسسة وأفرادها وتعبر عن شخصيتها وتميزها
 من المؤسسة على أهمية 

َ
 القيم تسعى لإيجاد ثقافة تنظيمية موحدة لدى جميع العاملين بها من خلال منهجية العمل وطرقه وأنماطه وممارساتهوحرصا

 وتسعى لترسيخ ذلك في الأسواق العالمية 

 

 جدول يبين مستويات القيم في المؤسسة
 

 
 

 قياس ثقافة المؤسسة :

 والأخلاق التي يشترك فيها أعضاء المؤسسة الواحدة .نسق من المعتقدات والقيم والمثل العليا والمبادئ 

 إستراتيجية المؤسسة ) عقل المؤسسة (

 مفهوم الإستراتيجية : -1

 التخطيط المتكامل 

 منهج الرؤية 

 الرؤية الشمولية 

 

 المقومات الإستراتيجية : -2

  الفكر الاستراتيجي 

 التخطيط الاستراتيجي 

 الخطة الإستراتيجية 

 الإدارة الإستراتيجية 
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 المحطات الخمس لوضع الإستراتيجية

 

 

 

 أسلوب ونمط إدارة المؤسسة 

 مفهوم أسلوب الإدارة : -1

 توجيه العملية الإدارية داخل المؤسسة       -

 ممارسة السلطة      -
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 الشائعة لأساليب والأنماط الإداريةا -2
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 هيكل التنظيم الإداري )جسم المؤسسة (
 

 أهمية التنظيم الإداري  -1

  وضع الإطار التنظيمي لتنفيذ الخطط لتحقيق الأهداف 

 تجميع المصادر 

 وضع القواعد والإجراءات 

 إيجاد التوازن بين الأهداف والمصادر والنتائج 
 

 تعريف هيكل التنظيم الإداري  -2

 ويشمل :ساس ي لعلاقات العمل الأ  هو عملية التصميم 

 اللازمة لتحقيق هدف المؤسسةتحديد وترتيب الوظائف  

 أسلوب توزيع المسؤوليات بشكل هرمي وفقا للاختصاصات 
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 مواصفات التنظيم الإداري :  -3

التالية  يهدف إلى تقسم العمل إلى مجموعات ووظائف محددة وتحديد خطوط الاتصال فيما بينهم لتسهيل الإدارة , ويجب أن تتوفر المواصفات الرئيسية

 لتأمين النجاح :

 التغطية الشاملة 

 الوضوح 

 التوازن بين الصلاحيات 

 المرونة 

 مبادئ وأساليب إعداد هيكل التنظيم الإداري 
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 أنظمة العمل في المؤسسة

 مفهوم أنظمة العمل : -1

 مجموعة السياسات والقواعد والأساليب والإجراءات التي تحكم أنشطة المؤسسة لتحقيق أهداف محددة .
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 والأنماط الإدارية الأساليب -2

 
 

 مفهوم الصلاحيات في المؤسسة  -3

  مباشرة بالوظائف وتمارس من قبل الأشخاص المعنيين رسميا فقط .ترتبط 

 . لا يجوز استخدام الصلاحية لأغراض شخصية 

  يتم إثبات ممارسة الصلاحية بالتوقيع والاسم الكامل 

  مباشرةفي حالة غياب المحول بالصلاحية تعود للمسئول الأعلى 

 موارد البشرية :ال

 مفهوم الموارد البشرية -1

 عنصر الإنتاج الأساس ي والمهم وتضم كافة العاملين في المؤسسة . 

 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية  -2

 الاستقطاب و الاختيار و التعيين وتشملتوظيف وقيادة العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة 
 

 مفهوم تنمية الموارد البشرية  -3

 وتهيئة القوى البشرية التي لم تدخل سوق العمل بعد لكي تصبح قوة العمل قادرة على القيام بالمهم الإنتاجيةإعداد 
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 وظائف إدارة الموارد البشرية  -4

 أبرز الوظائف :

 توصيف الوظائف -1

 تحليل وتقييم الوظائف -2

 والاختيارالاستقطاب  -3

 تقييم كفاءة الأداء -4

 التدريب والتطوير -5

 المسار الوظيفي طوير ت -6

 التحفيز والتشجيع -7

 المهارات اللازمة للمؤسسات

 مفهوم المهارات وأهميتها : -1

 وتمر بالمراحل التالية :مواصفات الفرد ومهارته الفعلية إلى المواصفات والمهارات المطلوبة والمحققة لأهداف المؤسسة , التنمية البشرية بتحويل 

 المجال الذهني () تطوير وتنمية المعارف والمعلومات  -1

 ) المجال العملي (تطوير وتنمية القدرات والمهارات  -2

 ) المجال الوجداني (تطوير وتنمية الاتجاهات والدوافع  -3

 ) المجال السلوكي (تطوير وتنمية القيم والمعتقدات  -4

 

 دور التعليم والتدريب في التنمية -2

 الاحتياجات التدريبية هي :

 الاحتياجات الخاصة بالمؤسسة  -1

 الاحتياجات الفردية -2

 الاحتياجات الخاصة بالوظيفة -3

 

 أنواع المهارات المطلوبة للمؤسسة الفاعلة : -3

 مهارات قيادية -1

 مهارات إنسانية -2

 مهارات إدارية -3

 مهارات شخصية -4

 مهارات تكنولوجية -5
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 أمثلة عملية لتوجهات حديثة لمنظمات المستقبل :

 المتعلمةالمؤسسة         :           التوجه الأول 

 المؤسسة النوعية      :           التوجه الثاني

 درههالمؤسسة المن        :        التوجه الثالث

 المؤسسة الإنسانية        :         التوجه الرابع

 المتميزة المؤسسة        :   التوجه الخامس

 العالمية المؤسسة      :    التوجه السادس

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 14المحاضرة 

 )التغيير والتطوير باستخدام النظرية اليابانية ) كايزن

(Kaizen / 改善 ) 

 مقدمة :

ء في العمل ولكنه يجب أن يكون  مستم
ً
أي عمل ش يء قليل  ,رايتحدد مفهوم كايزن لدى اليابانيين بأفكار مبسطة جدا تقوم على التحسين المستمر بإحداث تغيير بط

التخلص من الهدر، ويمكن استعمال هذا المبدأ في  بطريقة أفضل بدراسته ومن ثم القيام بالتحسين من كل يوم، بمحاولة جعل العمل اليومي أكثر تبسيطا خلال

والاستمرار ط عديل آخر بسيام بتوبعدها بالقيه لفترة، عليأو تطيٌر بسيط في أحد جوانب الحياة والاستمرار  ر بالقيام بعمل تحسين صغير، وذلك تطيٌر الذات بنجاح كبي

ليصبح   مناحي الحياة اليابانية كل محاولة القيام بتعديل كبير وجذري فجأة في حياة الشخص، دخلت النظرية والفلسفة فير من عليه لفترة و هكذا. وهذا أسهل بكثي

 أكان هذا التحسين فير الدائم سوا يالفلسفة تركيز الفرد في مرحلة التحسين والتطي. فالهدف من لديهمق يالإبداع والتنظيم جزء أساسيا في التربية والتعليم والتطب

ر زن الياباني  تاييش ي أهونو وكان الهدف منه تطيٌ . ابتكر فلسفة الـ كايالآخرينتعامله مع قة اة، وطري، أخالقه، نمط ثقافته، نظرته للحينفسه، عبادته، عمله، سلوكه

شمل تطبٌقها ق الفلسفة أماكن العمل والشركات، لكنه سرعان ما تم تطوٌر الفلسلتطبي ية حٌث كان المجال الأساس يقتصادة والاالمؤسسات الصناعيقيادة 
ٌ
فة ل

 العالم هو كتاب تم  يوما ساهم فاة ع جوانب الحييجم
ً
 1985العام  إصدارهانتشار الفلسفة ف

الأساسية ألي عمل، وهي: الفكر الإداري، والمهارات المهنية، والاتجاهات السلوكية، كما تسعى المنظمات إلى تحقيق درجة رضا كل مؤسسة تضع في أدبياتها العناصر 

 رهاواحترام الوقت، والجودة وغيل ، ز الثقة بينها وبين العميأعلى للعملاء، و تعزي

ر وتحقيق التطويداء، وء نتائج التقييم يتم تقويم الأ أدائها، وعلى ض لقوة والضعف فياد جوانب المؤسسات إلى استخدام نماذج تستطيع من خالاها تحديوتلجأ 

 .المطلوب

ء للأسس القديمة، ، وهذه الأجهزة تؤمن بنظرية الاستقرار، والخوف من التغيير، والولاالأجهزة النائمةها اسم يطلق علوهناك أجهزة ومؤسسات أخرى ٌمكن أن ي

جهزة مثلما ، وبسبب هذه النظرة تستمر بعض الأ روالتطوير الأنظمة وتقديرها إلى درجة يجعلها تحرم من التغييها الجهاز، واحترام هذه بني عليالتي نظمة واللوائح والأ 

ر الظروف 
ٌ
 .ةمن حولها، فهً إما تخاف من التغيير أو لا تملك مقوماته أو ما يتعلق بالتكلفة الماليبدأت على الرغم من تغ

اكبة ير ليست قضية اختيارية، وليست ترفا بل هي ضرورة، ولهذا لابد من وضع نظام يدفع الأجهزة والمؤسسات بالتطوير وفق مدد زمنية محددة لمو إن قضية التطو 

 .التقدم العلمي والتكنولوجي
  KAIZENكايزن 

 هو من وسائل التغيير التي لم يتعرف عليها عالمنا العربي العميق

  اوهونو تاييش ي وهي طريقة وفلسفة ابتكرها((Taiichi Ohno لقيادة المؤسسات 

 أساس تعريف كايزن :

 : كلمتين يابانيتينيتكون من   KAIZENمفهوم كايزن 

= KAI = CHANGE             التغيير 

ZEN = GOOD            للأفضل أو الأحسن = 

(FOR THE BETTER) 



 التغيير والتطويرإدارة 

2 
 

  وتترجم إجمالاKAIZEN إلى  Continual Improvement أو التحسين المستمر 

   !!)و يظن الدارسون للنهضة الحضارية اليابانية أن أحد أسبابها هو مبدأ التحسين المستمر الذي يعبر عنه اليابانيون بكلمة )كايزن 

 !وليس لهذه الكلمة مرادف دقيق في الألسن الأخرى 

 ( continuous and never-lasting improvement ) (CANI)( باستحداث مصطلح انجليزي لهذه الكلمة هو  أنتوني روبنز وقد قام ) 

 ومعناها ) الدقيق ( : التحسين المستمر و الدائم

 تاريخ كايزن

وإتقان العمل في الحياة على مستوى الفرد والأسرة والمجتمع كايزن منهجية موجودة في المجتمع الياباني وتستخدم في كل ما يساعد على تحسين الإنتاجية 

  .والمؤسسات

تها ، والذي بين كيف استخدمت اليابان مفهوم كايزن في تحسين تنافسي ( إماي الخبير الياباني ) ماساكيد يعلى   م 1984 العام   ر مفهوم كايزن أكثر فيلقد انتش

المحورين ت هما ر في العملياوالتخلص من الهد د الهدر ويوتا. و تعد فكرة تحديشركة تة من في المصانع اليابانية وبدايما بين كيف تستخدم ة، كومكانتها الاقتصادي

 .زن الرئيسين لصناعة التحسين من خلال كاي

 مبدأ كايزن

  ..هو أن تكون دائما في مرحلة تطور ، و تحسين

 في نفسك ، في عبادتك ، في عملك ، في منتجك ...

أحد ما اللحاق  و يجب أن لا يتوقف الإبداع أبدا ، هذا النظام يعني إدخال تحسينات صغيرة وبسيطة على الخدمات والمنتجات وبشكل دائم، وبهذا لن يستطيع 

 .بك

ولهذا  .كافة العمليات والأداءات الإداريةكون العميل هو مخرجات و مدخلات ي... بمعنى أن  ومن المبادئ الأساسية في فلسفة كايزن هي وضع العملاء في المقام الأول 

 المبدأ تطبيق رائع في كافة مجالات الحياة

 مثال على ذلك ما تعمل به مؤسسة سوني ::

 تابعا .لا  قائدا حيث سأل مديرها عن جدوى طرح منتجات جديدة بينما القديمة لم تباع فرد قائلا : إن لم أبتكر وأبدع فسأصبح تابعا , وأنا أريد أن أكون 

 قم بحذف وشطب كل ما يعيق الإبداع، من نظم وقوانين وقواعد،  

  ام تقدم مؤسستكوالموظفين والمدراء السلبيين يجب تغيير أفكارهم ومعتقداتهم أو فصلهم، لأن هؤلاء السلبيين لن يفيدوك في ش يء، بل سيقفون حجر عثرة أم

 مختصر منهجية كايزن
 كايزن عملية تحسين دائمة  -1

  تتميز بالتأثير الواضح  -2

 يركز على الأماكن الأهم استراتيجيا  -3

  تحقق نتائج سريعة -4

 . وتحافظ على استمراريتها  -5

 التاريخ مهم 
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 حلقات كايزن 

للتطوير المستمر  تهدف حلقات كايزن إلى تطوير الأداء وبيئة العمل . وعندما يقوم العاملون بأنفسهم وبتوجيه من الإدارة بتقنين قواعد للتشغيل ووضع أسس

لية التي ساهموا في ،فإنهم يتبنونها بكامل إرادتهم على العكس مما لو كانت صادرة إليهم من أعلي ، حيث من المؤكد أن يلتزم العاملون بتلك القواعد التشغي

 .إيجادها بالإضافة إلى تفهمهم التام لبنودها ، مما يمكنهم من تطويرها فيما بعد إذا ارتاؤا ضرورة لذلك

 ( لتحقيق الأهداف :طريقة ) كايزن 

 استخدام ) طريقة كايزن ( لتحقيق الأهداف ؟ هل سبق لك

 إنها تقنية يابانية تحقق النجاح من خلال خطوات صغيره وثابتة 

 وتعتمد ) كايزن ( على ست استراتيجيات مختلفة وهي :(  ) رحلة الألف ميل تبدأ بخطوة ) كايزن ( يمكن إيجازه بالمقولة الشائعة القوية

 طرح أسئلة صغيرة لتبديد الخوف واستلهام الإبداع . -1

 التدبر في أفكار صغيرة لاكتساب عادات ومهارات جديدة دون تحريك عضلة واحدة . -2

 اتخاذ تحركات صغيرة من شأنها أن تضمن النجاح . -3

 حل المشكلات الصغيرة عند مواجهة أزمة طاحنة . -4

 النتائجمنح مكافآت صغيرة لنفسك وللأخريين لإحراز أفضل  -5

 إدراك اللحظات الصغيرة ولكن الحاسمة والمؤثرة  ومع ذلك يتجاهلها الآخرون جميعا -6

 وليس بالضرورة استخدام هذه الاستراتيجيات جميعها فقد يكفي اثنتين أو ثلاث لتحقيق التغيير 

 GEMBA Kaizenتطبيقات جمبا كايزن 

ن تحدث العمليات التي تعطي قيمة مضافةوهي   Gemba - يتم تنفيذ تقنيات كايزن أساسا في الجمبا
ٌ
  .كلمة يابانية تعني موقع العمل الفعلي أو بمعنى أخر أ

 وتترجم إجمالا إلى التحسين المستمر من خلال التركيز على مواقع العمل أو العمليات أو مصادر القيمة المضافة في المؤسسة

صين في مختلف المؤسسات والصناعات ولديهم خبرات ثابتة من خلال قصص النجاح الكبيرة التي خبيرا عالميا متخص 60إتقان ( أكثر من  (وتستخدم خبراء  

يام لكل ورشة من ورش جمبا كايزن 
ٌ
 .حققوها في فترة خمسة أ

 التحسين المستمر باستخدام كايزن

 :منهج التغيير باستخدام كايزن يقوم على 

 التحسين المستمر بمعنى التغيير للأفضل. 

  )هذا التغيير ينتج ويطبق في الجمبا ) موقع العمل 

 رفع القدرات الإبداعية للعاملين ومشاركتهم في التغيير 

   كل عمل ينفذ يمكن تحسينه وكل عملية تتم حاليا لابد وأنها تحتوي هدرا  أو هالكا( waste )   وتقليل أو التخلص من هذا الهدر ينتج قيمة مضافة

 .للعملية وللعميل المستفيد من ناتجها
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 نظرية التغيير باستخدام كايزن 

 :تعد فكرة التخلص من الهدر في العمليات هي المحور الرئيس ي للتغيير من خلال كايزن ولذلك تعتبر كايزن عملية تحسين دائمة 

 تتميز بالتأثير الواضح.  Significant (large)    

  تركز على الأماكن الأهم استراتيجياStrategically important areas   

 تحقق نتائج سريعة Speedily Achieved   

 وتحافظ على استمراريتها . Sustainable 

  ) Lean Management مفهوم الإدارة المرنة في ) كايزن 

 . ومصادر الخسارة أولا بأول وكذلك كايزن أساس الإدارة المرنة هو التخلص من الهدر 

 أساس كايزن 

 إي نشاط = عمل مفيد + عمل غير مفيد 

 ( Muda )اي عملية = عمل + مودا

 مة مضافةيق يتعط لا يدة أي التير المفيعمال غلأا ية تعنيابانيكلمة  (Muda)  مودا - 

 كايزن تركز على تقليل الهدر في الجمبا -  

 :الأنواع السبعة للهدر في المؤسسات التي يضمن خبراء ) إتقان ( العالميين القضاء عليها 

  هدر الإنتاج الزائد عن الحد 

   هدر الانتظار 

   هدر النقل 

   هدر التشغيل 

  هدر التخزين 

   هدر الإصالح/ المرفوضات 

  هدر الحركة 

المدير استغلال حماسة موظف جديد في الشركة, فطلب منه أن يبتكر طلاء يزيل الحرارة عن الزجاج أنه حدث مرة في مؤسسة جنرال إلكتريك أن أراد  مثال :

د ٌحاول الوصول إلى ذلك , مما أثار سخرية الموظفين القدامى منه فيما بينهم إذ أنهم قد تعودوا على عدم ي، فبدأ ذلك الموظف الجدالخارجي للمصباح الكهربائي

حرارة  عندما استطاع ابتكار طلاء يخفف من  المفاجأة فجرها ذلك الموظف الجديد, مفاهيمهم على أنه من المستحيل صنع هذا الطلاء، لكنالإبداع, وتجمدت 

 .ل أبدا لا مستحيإنه  المصباح الكهربائي , حقا 
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 نتائج تطبيق كايزن 

   % 70 - 50  تقليل في زمن التشغيل 
 % 40 - 20   زيادة في الكفاءة 
   % 40 - 20   توفير في التكلفة 
   % 60 - 40  تقليل الأخطاء 
   % 50    تقليل في المساحة المستخدمة 
   تحسن ملموس في معنويات العاملين 
   تمكين الموارد البشرية 
  اكتشاف قدرات وإمكانيات جديدة 

 ا كلف الأمر من جهدكايزن يساعد على خلق بيئة قيادية متفاعلة مع النتائج وترغب في صنع التغيير مهم 

  مؤسسات القطاع العام تفتقد طعم العمل بروح الفريق وبالتالي فإن ) كايزن ( سيساعد على جعل هذه الروح محببة إلى الجميع 

   يدعمه الفعلونظام التحسين المستمر هو نظام صارم ، لا يمكن ممارسته بين آونة وأخرى فقط ، حين تود ذلك . بل يجب أن تكون التزاما مستمرا 

  صأسس الإبداع في مرحلة متقدمة بعد التخصي نتكويضا على ن الطبقات الإدارية وبالتالي يساعد أيكايزن ممكن أن يقلل من الحزازيات التي تنتج بي 

. 

 :اقتراحات لإدارة التغير في المؤسسات العربية 

  أي مؤسسة أي كان نوعها لأنها تقوم على مبدأ أن هناك فرصة دائما  إن مفهوم وتطبيقات كايزن يمكن أن تستخدم في أي مرحلة من مراحل عمر

 .للتحسن والتطوير

 المشكلة في التغيير هي تغيير أفكار مسئولي الإدارة العليا لأي مؤسسة عن التغيير 

  يستطيعون رؤية أهمية التركيز على زيادة  إن معظم المديرين العرب يسعون للعلاج المؤقت للمشاكل أو الحلول السهلة التي تنتج نتائج مبهرة وسريعة ولا

 .اعتمادية العملية من خلال التقييس والتحسينات الصغيرة المتراكمة

 اقتناع والتزام الإدارة العليا بالتغيير هو السر خلف نجاح أي تغيير. 

 للتحسين لأنهم المثل والقدوة لباقي العاملين فهم من يضع الأهداف والاستراتيجيات وهم من يوفر الموارد. 
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  ير في أي التركيز على مواقع العمل الفعلية التي تكون فيها العمليات ذات القيمة المضافة للعملاء والمستفيدون احد مفاتيح نجاح التغيير والتطو

 .مؤسسة

 لابد من وجود رؤية واضحة لعملية التغيير وتفهم ما هو مطلوب لنجاح هذه العملية.  

  دائما مستمراالتحسين المستمر لابد أن يظل .  

 لابد من مشاركة العاملين في كل المستويات في عملية التغيير وخلق الرغبة داخلهم في التغيير للأفضل.  

 تغيير ثقافة العمل داخل المؤسسة بترك اللوم والنقد والبحث دائما عن حلول تمنع تكرار المشاكل.  

  نتائج سريعة تسهل قبول التغيير وتدعم التطوير وتذكر أن كل عملية يمكن تحسينهاأبدأ بالعمليات التي يمكن التعامل معها بسهولة لتحقيق.  

 رلعمل وأي عوامل ممكن أن تدعم عملية التغيييجب التركيز على تحسين ظروف ا.  

 أخذ وقته فتحلى بالصبرالتغيير سي. 

 وصايا تطبيق كايزن :

 "لماذا" لا تنفذه فكر دائما في "كيف" تنفذ الاقتراح الجديد الجيد، وليس في -1

  ولذا لا تقبل مبررات انخفاض الإنتاجية من أعوانك. فهي ليست ثابتة ولا يجب أن تكون كذلك  -2

 ، بعد ذلك طبق عليه ) كايزن ( بأسلوب تدريجي%50لا تبحث عن الكمال في الاقتراح الجديد، فقط نفذه ولو بنسبة نجاح  -3

  صحح الأخطاء فور وقوعها  -4

لتطبيق "كايزن "، إذ تكمن كفاءة "كايزن" في تقليل النفقات، فلا تجعلها تتقلب إلى نقيضها كما يحدث لأغلب الممارسات  لا تخصص أية نفقات   -5

 الإدارية

  "تخلص من التفكير التقليدي بشأن : "أننا يجب أن نفعل ذلك، بهذه الطريقة فقط -6

  لملاحظة فرص التطوير الممكنة  -7
َ
 رات ، مثل شكاوى العملاء ....الخخاصة إذا كانت هناك مؤش –كن يقظا

 :اعمل دائما على مستويين  -8

 مستوى العمليات -مستوى الأفراد              ب -أ

 وهذا سر تفوق أسلوب "جمبا كايزن " على أسلوب الهندرة الذي يعمل على مستوى العمليات فقط

التي يرون فعاليتها ، هنا يصبح المشروع أشبه بالتلميذ الذي ن ومنحهم السلطات الكافية لإجراء التعديلات يستدعي ذلك تمكين العاملي 

 .بكل ش يء عتبر نفسه عالمايطلب العلم دون ان ي
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 : كي تحقق الكايزن عليك أن تتبع الاستراتيجيات التالية

 طرح أسئلة صغيرة لتبديد الخوف واستلهام الإبداع . -1

 التدبر في أفكار صغيرة لاكتساب عادات ومهارات جديدة. -2

 أفعال صغيرة من شأنها أن تضمن النجاح .و اتخاذ تحركات  -3

 . ت لاتضطر إلى حل مشك لا يلمة كؤمحل المشكلات الصغيرة عند مواجهة أزمة  -4

 منح مكافآت صغيرة لنفسك وللأخريين لإحراز أفضل النتائج -5

 إدراك اللحظات الصغيرة ولكن الحاسمة والمؤثرة  ومع ذلك يتجاهلها الآخرون  -6

، ويمكن ترجمة الكلمتين إلى الإداره من وجمبا تعني باليابانية  الموقع الفعليماه جمبا كايزن ستب الياباني ماساكي إمياٍي كتاب أكتب الكا

  :موقع الأحداث يقول ماساكي في كتابه

البرج العاجي الذي يطلقون عليه: مكتب المدير العام، إنهم لا يعرفون شيئا عن منتجاتهم يكتفي كثير من المديرين بالجلوس إلى مكاتبهم ومتابعة الأمور عبر زجاج 

واقع الإنتاج الفعلية في وخدماتهم إلا من خلال الأوراق والتقارير، ولا يفكرون في موظفيهم إلا عندما يوقعون كشوف المرتبات!! هؤلاء المديرون لا ينزلون إلى م

غرباء عن ما يحدث فيها من مشكلات لا يمكن صياغتها على الورق، وعندما تنفصل علاقتهم الحقيقة بموقع الأحداث على هذا  لذا فهم .مصانعهم وشركاتهم

يضا علاقتهم الحقيقية بشركتهم وبموظفيهم وبعملائهم
ٌ
 النحو تنفصل أ

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 15المحاضرة 

 أساليب إدارة الأداء التنظيمي الحديثة

 تقويم الأداء :

 يعرف تقويم الأداء : Performance Appraisal   

 قياس مدى التزام الموظف بسلوكيات العمل المطلوب منه والنتائج التي تحققت من ذلك خلال فترة التقويم 

   الموظف للعمل  إتقانداء بدرجة يهتم تقوٌم الأ 

   ش"بيت تعريف" Beach: وإمكانية تطويره مستقبلاا هو الإجراء المنظم لتقويم أداء الموظف لعمله حالي 

 أهميته :

 دماتهيساعد المنظمة في التعرف على مدى معاملة جميع الموظفين بعدالة فيما لو تظلم أحد الموظفين من القرارات التي تطال ترقيته أو إنهاء خ. 

  يساعد المنظمة في التعرف على أصحاب الإنجازات من الموظفين لاتخاذ القرارات حول ترقيتهم 

 يساعد المنظمة في التعرف على من هم بحاجة لتطوير أدائهم وتحسين إنتاجيتهم 

  باستطاعة المنظمة التعرف على جوانب القوة والضعف في سياسات المنظمة وأنظمتها. 

 :واستخداماتها المختلفة  يم الأداءو تقأهداف عملية 

  هو  رشاد، ومنها ماإداري ، ومنها ما هو لأغراض التوجيه والإ تهدف النتائج والبيانات التي تتحقق من عملية قياس الأداء عدة أهداف: منها ما هو

 :العلمي غراض البحث لأ 
 

 الأهداف الإدارية :

 قرارات الترقية والنقل وتخفيض المرتبة 
   العقود أو إنهائهاقرارات تجديد 
 قرارات صرف المكافآت التشجيعية 
  قرارات إلحاق الموظفين ببرامج تدريبية وتطويرية 
  إعادة النظر في إجراءات الاستقطاب والاختيار. 

  :أهداف التوجيه والإرشاد

  أداء الموظفين 
ً
 إبراز جوانب الضعف والقوة ف

 تأهيلإرشاد الموظفين إلى البرامج التدريبية أو إعادة ال 

  استخدام البيانات المتجمعة عن الأداء في قيام المنظمة بإعادة النظر في سياساتها وأنظمتها والتي من الممكن أن تكون السبب في ضعف

 .نتائج التقويم
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 : أهداف البحث العلمي

  ارطاب والاختيستقمة عمليات الا التحقق من صحة وسلا 
  ةتقويم البرامج التدريبي 
  ٌوالخدمات والتقدم الوظيفيجور وأنظمة الحوافز والرضا الوظيفي مثل الرواتب والأ ءات م إجراتقي . 

 :يم الأداءو تقخطوات عملية 
  تختلف الخطوات من مؤسسة إلى أخرى، ولكن بصفة عامة يمكن اختصارها بما يلي: 

  :   أولا : تحديد متطلبات التقويم وأهدافه

 .حيث يحدد المسئولون المهارات والنتائج والإنجازات المراد تقويمها وقياسها   

 

 :ثانيا :تحديد الطريقة المناسبة للتقويم

وظف ن المالمحور الذي ترتكز عليه العلاقة بيم المستخدمة ستصبح بعد ذلك لا تصلح للاستخدام في كل المنظمات، كما أن طريقة التقويفقد         

 .هورئيس

 

 :ثالثا : تدريب المشرفين 

 ة تقويم لأداء بطريقة دقيقة عادلة ، وكيفية مناقشة نتائج التقويم مع مرؤوسيهميفيعلى ك       

 

 :مناقشة طرق التقويم مع الموظفين رابعا :

 وأهدافه ،والعنصر التي سيرتكز عليها التقويم، وفائدته وانعكاساته على مستقبل الموظف      

 

 :تحديد معايير مسبقة للمقارنة خامسا : 

 .سواء كانت كمية أو نوعية أو زمنية ويجب أن لا تكون لمشاعر الرئيس أو عواطفه أي دخل في عملية التقويم      
 

 :سادسا : مناقشة نتائج التقويم مع الموظف

ليعرف الموظف جوانب القوة والضعف ،ويجب أن لا يتردد الرئيس في مناقشة النقاط مع المرؤوس. كما يجب أن لا يدور محور المناقشة على    

  .العلاوات والمكافآت وإنما إبراز نقاط القوة والضعف وكيفية تطيٌر أداء الموظف

 

 : أهداف تطوير الأداء مستقبلا د تحدي : سابعا

  :المحتملة لرفع كفاءة أداء الموظف الرئيس جوانب التطوير بحيث يحدد 

 ...اتخاذ القرار الفني، أو كفاءته في ات الموظف، أو الجانبكسلوكي             
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 :تقويم فعالية تقويم الأداء 
  وهناك عيوب ومزايا لهذه الطرق لذا يجب اختيار الطريقة المناسبة والعادلة طرق عديدة لتقويم الأداءلابد من معرفة أن هناك ،

كعدم القدرة على مقابلة متطلبات الأداء،أو القدرة على متطلبات الأداء  هناك عوامل تأثير في نتائج التقويمللتقويم.كما يجب أن نعرف بأن 

 .ذلك يالرغبة فولكن عدم 
 م التي تتم بواسطة الإدارات لية برامج التقويم من خلال قيام الإدارة العليا بمراجعة عمليات التقويوتستطيع المنظمة أن تتحقق من فعا

 . مطرق تنفيذ وقياس برامج التقويتها حول رئياارات بموأن تشعر هذه الإد . الأخرى 

 أساليب إدارة الأداء التنظيمي الحديثة 

   ) Reengineering  إعادة الهندسة ) الهندرة -1
  TQM إدارة الجودة الشاملة -2
  Empowerment مدخل تمكين العاملين - -3
 Benchmarking مجال التفوق المقارن   -4

 

   ) Reengineering  إعادة الهندسة ) الهندرة
صرية : هي إعادة التفكير بصورة أساسية وإعادة التصميم الجذري للعمليات الرئيسية بالمنظمات لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء الع

 . سرعة انجاز العمل التكلفة و  الجودة و  الخدمة و 
 ندسية :هلا إعادةاصر نع

 أن يكون التغيير أساس ي  -1
 أن يكون التغيير جذري   -2
 أن تكون النتائج جوهرية وضخمة   -3
 أن يكون التغيير في العمليات   -4
 أن يعتمد التغيير علي تقنية المعلومات   -5
 ستنتاجيالإ يعتمد التغيير على التفكير الاستقرائي وليس  أن  -6

 :مداخل إعادة هندسة الأعمال 

  مدخل إعادة تصميم العمليات 
   مدخل الفجوة التنظيمية 
   مدخل التقنية الحديثة 
   مدخل الفكر الجماعي 
  مدخل خصائص إعادة هندسة الأعمال 
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 :مال لأعا ةسنده إعادة جهود أهمية
 

  تعزيز مستوي رضا العاملين في المنظمة 
   خلق التفكير الإبداعي من خلال طرح أفكار جديدة 
   تحقيق الإجابة الفورية لطلبات العملاء 
   تحول دور الموظفين من العمل المراقب إلى العمل المستقل 
   تحول التنفيذيين إلى قياديين 
   تحسين اقتصاديات الأداء 
  القضاء على البيروقراطية 

 : التي تحتاج للهندرة تظماالمن أنواع

اليندرة ( ، فقبل أن تأخذ الشركة بهذا الأسلوب الجديد كانت إحدى الشركات الرائدة في تطبيق أسلوب إعادة هندسة العمليات )  IBM تعد شركة مثال

. بل الموافقة عليهعمليات التأكد من المركز المالي للعميل ثم الموافقة عمى طلبة تستغرق العديد من الأسابيع، بسبب مرور الطلب عمى العديد من الأفراد ق

المتشابهة في وظيفة دمج كل مجموعة من الوظائف  ها من خلاليات التي تمارسف العملإعادة هندسة مختلة بدأت في وعندما أيقنت الشركة هذه المشكل

 .دقيقة فقط 90يزيد عن  ينفذ فيما لا  لبهفي كل خطوة أصبح طمن الخطوات واستيفاء ما هو مطلوب   من أن يمر العميل بالعديدواحدة،  فبدلا 

 نتـائج إعــادة هندسـة العمليات

 الائتمان IBM ( : شــركة 1حـــالة )  

  : الهــــدف 

  .التكلفـة إحــداث تغـيير في عملـية تمويل الحاسـبات الآلية والبرامـج والخــدمات التي تنتجهـا الشـركة بما يحقـق السـهولة والسـرعة وتحسـين

  : ةطــار العــام للعملــيالإ 

 .عإتمــام إجـراءات اعتمـاد التمـويل داخـل الشـركة وإتمـام عملـية البيان إلى من المـيدمن طـلب مـندوب المبيعات للتمـويل  
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  :  الوضـــــــع الحالي للعملـــية

  (4 موظفين لاستقبال الطلبات من المندوبين بالهاتف وتسجيل الطلبات الواردة ) 

  بالحاسب ومراجعة وضع العميل الائتمانيمسئول إدارة الائتمان لإدخال بيانات الطلب  

 وتدوين النتيجة على النموذج .

  مسئول إدارة التطبيق لتعديل عقد القرض و إدخال البيانات في حاسب آخر 

  مسئول التسعير لإدخال المعلومات على الجدول المالي بالحاسب 

 وتحديد معدل الفائدة وتوثيق النتيجة 

 ة وإرسال خطاب لمندوب المبيعات مسئول الشؤون الإدارية للترجم 

 

 ( أيام 7 - 5)   -موظفين   4  -خطوات   5

 

 

 :  الهندســـة بعد إعادةالعملـــية 

  تغيير جذري في العملية 

  منظم الصفقات موظف واحد (- Deals Organizer ) .هو مسئول العملية 

  نظام حاسب واحد مترابط يشتمل على كافة المعلومات عن العميل 

  خطار لإ أنموذج على الحاسب لخطاب ا  

 

 موظـف واحــد 

 4   ساعات لإنجاز العمل 

  93تقليل وقت إنجاز العملية  بمعدل % 

   ضعف 100زيادة الصفقات بمعدل. 
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 ( : شــركة فــــــورد 2حـــالة ) 
 الهدف :

  تخفيض العمالة بإدارة حساب الموردين 

  زيادة فعالية العملية وخفض التكاليف 

  تطوير أداء العاملين 

 : ملخــص عــام للعملــية

 ) ارتفاع تكاليف التشغيل ) التكاليف الغير مباشرة 

 500 موظف يستخدمون عدد كبير من الحواسب 

  التكاليف ذو تأثير كبير على خفض  % 20تخفيض التكاليف بنسبة  اعتبار 

  الوضع الحالي للعملية :

  الوحدة الإدارية : إصدار أمر الشراء 

  نيالمورديإرسال أمر الشراء للمورد وصورة إلى حسابات  

 وإرساله إلى الحسابات استلامالمواد وتعبئة نموذج  استلام 

  الحساباتفاتورة من الموارد لتعبئة 

 ) إدارة الحسابات : مراجعة المستندات ) أمر الشراء , نموذج استلام , فاتورة 

 إصدار أمر الدفع 

 عــدة أســـابيع –ظـف مو  500 – خطـــوات  6

 العملية بعد إعادة الهندسة :

 الدفع عند الاستلام بدل الدفع بعد الاستلام 

  الاستلامحاسب يحتوي على كافة المعلومات بإدارة 

 إدخال جميع بيانات أمر الشراء على الحاسب عند إصدار الأمر 

  المواد والفاتورة والمطابقة من خلال قاعدة البيانات المشتركة وإصدار إذن الصرف من الحاسب  استلام:  الاستلامإدارة 

 

  (125 (  موظف )75 % ) خفض العمالة 

 قــاعدة بيانات موحـدة ومحدثة 

  وقت إنجاز العمليةتقليل كبير في 

   خفـض التكاليف وزيـادة الإنتاجية 

 الاستلامبإدارة  إنجاز معظم الأنشطة 
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 مراحل إعادة هندسة الأعمال :

 إعادة التفكير        :          المرحلة الأولى 

  ) رؤية المستقبل ) الاستشراف        :        المرحلة الثانية

 إعادة التصميم الجذري للعمليات الأساسية        :      المرحلة الثالثة 

 إعادة الهيكلة         :      المرحلة الرابعة 

 التحضير للتغيير       :  المرحلة الخامسة 

 الشروع بالتطبيق      :    المرحلة السادسة

 إغراض إعادة هندسة العمليات :

     تحقيق تغيير جذري في الأداء 
      التركيز علي العملاء 
       السرعة 
       الجودة 
       تخفيض التكلفة 
       التفوق علي المنافسين 

 

 إدارة الجودة الشاملة :
وب المطور للسلع والخدمات بوفرة أعلى وتكلفة اقل مع الخلو من العييقوم أسلوب إدارة الجودة الشاملة على فلسفة الأداء المستمر والمتميز للإنتاج 

 والخارجي وإرضاء العميل الداخليكل مرة  أول مرة وفيوالشوائب من 
 خصائص إدارة الجودة الشاملة :

 ق الجودة ية بتحقينكل وظائف المنظمة مع 
  ء لاع حاجات وتوقعات العميالحسبان جم يخذ فلأا 
  ة من المشاكل بدال من عالجها ين المستمر والوقايالتحس 
  ت والمنظمة ككل ياوالعمل نشطةلأع ايالجودة تشمل جم 
  تشاركيه ي إدارةه  
  حاجات المنظمة  لإرضاءهدف ي إداري أسلوب 
  اتيولولأرأس قائمة ا ىل ووضعه عليرضا العم ىز عليالترك 

 

 

 

 



 إدارة التغيير والتطوير

8 
 

 

 أهداف إدارة الجودة الشاملة :

 خفض التكاليف  -1
 تقليل الوقت اللازم الانجاز المهمات للعميل   -2
 تحقيق الجودة  -3

 الجودة الشاملة : إدارة قتطبي وائدف

 ر المستمر خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوي 
  ت أداء العمليااس تطوير أدوات قي 
  إيجاد ثقافة تركز بقوة على العميل  
  ة المخرجات تحسين نوعي 
  ت أسلوب تطوير العمليا تدريب الموظفين على 
  ل الشكاوي زيادة القدرة على جذب العملاء وتقلي 
  نوأداء العمل للعاملي ن الثقةتحسي 

 خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :

 إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة  أولا : 

 نشر مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين في المنظمة  ثانيا :

 التعليم والتدريب  ثالثا :

 الاستعانة بالمستشارين  رابعا :

 تشكيل فرق العمل  خامسا :

 التشجيع والتحفيز سادسا :

 الإشراف والمتابعة سابعا : 

 إستراتيجية التطبيق ثامنا : 
 : Empowerment مدخل تمكين العاملين

  ترجع جذورها إلى مدرسة العلاقات الصناعية 
  نظرية تمكين العاملين تتم عن طريق تفويض المزيد من السلطة لهم وإشراكهم في صنع القرارات .  
   يعرف التمكين بأنه إجراء يؤدي إلى توطيد إيمان الشخص بقدراته الذاتية 
 تطوير أداء الم 

ً
 نظمةويعرف أيضا بأنه شعور والتزام وظيفي ناتج عن إحساس الموظف بالقدرة على اتخاذ القرارات وحمل المسؤولية وانه يسهم ف
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 أهمية تمكين العاملين :

  دعم كفاءة وفاعلية الأداء والإنتاجية في منظمات الأعمال 

   زرع الثقة بنفس الموظف وإشعاره بأنه عامل مهم في تحقيق أهداف المنظمة 

   تحقيق الرضا الوظيفي وجودة القرارات والانتماء للمنظمة ووضوح دور المسؤولية الوظيفية وتصميم الوظائف ووسائل الرقابة والعالقات

 ات الإدارية والإبداعبين الوحد

   Benchmarking مدخل التفوق المقارن 

 ملاء يقوم على مقارنة المنظمة بمنظمات أخري من اجل التعلم منها والتفوق عليها عن طريق تحسين وتطوير الأداء والإنتاجية وأساليب خدمة الع 
  نافسيها وذاتها واستخدام المعلومات الناتجة عن المقارنة في تصميم يعرف التفوق المقارن بأنه إجراء إداري مستمر يساعد المؤسسات في تقييم م

ة لتحقيق التفوق في سوق العمل وذلك بهدف أن تصبح المنظمة أفضل من الأفضل
ٌ
 خطة عمل

 دور التفوق المقارن :

 تحديد العناصر المؤثرة في النجاح   -1
 تحديد أفضل المنتجين في السوق من بين المنافسين   -2
 رسم خطة وبرنامج لتحقيق أفضل الأهداف مقارنة بالقائم في السوق بما يجعل المنظمة تتفوق علي الأفضل بين منافسيها   -3
 متابعة الأداء وقياس التقدم  -4

 :قارن أهداف التفوق الم

 السوق  معرفة المستوي التنافس ي للشركة مقارنة بالشركات المتميزة في 
   ناجحة من تلك الشركات  أفكار التعلم واقتباس 
  تنوع خطوط – المنتج معدل سرعة تسليم – متوسط سعر المنتجس مثل : دف لمعرفة مستواها التنافس ي مقاييته تستخدم الشركات التي 

 جودة المنتج – لإرضاء العمي – السوق  التغلغل في – الإنتاجمكونات  – ارات المتاحة للمستهلكالخي – الإنتاج

 مدخل التفوق المقارن :أهمية وفوائد 

 أسلوب التفوق المقارن فعال جدا وقابل للتطبيق في مجال الخدمات الصناعية   -1
 يساعد في تصميم الإستراتيجية  -2
 يساعد  التطوير التنظيمي وزيادة كفاءة الأداء وتحسين الأداء  -3
 يساعد في الحد من التكاليف  -4
 يساعد في تمكين الموظفين من تعلم طرق جديدة في أداء العمل  -5
 يساعد في تحسين طرق الاتصال الداخلي -6

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 16المحاضرة 

 مراحل التغيير والتطوير لنظام التعليم بالمملكة العربية السعودية

 

 نحن نتحدث عن التعليم في المملكة العربية السعودية ، وهي دولة لها خصوصيات تميزها عن غيرها من الدول .

  هل لهذه الخصوصيات تأثير على نظام التعليم فيها ؟

  الجزيرة العربيةتمثل المملكة المساحة الأوسع من 

 هي قبلة المسلمين وقلبهم النابض. 

 لغة القرآن المنزل على ترابها هي لغة أهلها .. 

  . كل ذلك جعل نظامها التعليم مبنيا على الكتاب والسنة

 . ولسانها حاميا للغة القرآن الكريم

 مراحل تطور نظام التعليم في المملكة العربية السعودية :

  التاريخية أن التعليم كان يمارس على نطاق قبل العهد السعودي وتوحيد المملكة ، فقد كان ضيق جدا بين فئات عند قطاع كبير تذكر المصادر

اعات من سكان البادية ونادرا معدوما الحضر ، فصعوبة الحياة وشظف المعيشة في تلك الفترة التي سبقت عهد الملك عبد العزيز ،إضافة إلى النز 

م برعاية مالية كافيةوالظروف السي
ٌ
 اسية ، وعدم وجود من يتولى التعل

 

 انات كل ما سبق وقف في طريق الغالبية العظمى من السكان إلى المعرفة ذلك كانت هناك محاولات لنشر التعليم لا بأس بها ، مقارنة بقلة الإمك

القران الكريم وتشير هذه ة رمزية جدا كتاتيب قليلصة على قراءة ز بصفة خام الأطفال القراءة والكتابة مع التركيآنذاك ،وحيث كانت هناك لتعلي

المساجد  في أغلب الأحيان ، أما العلماء فكانوا يبذلون ما في وسعهم لتعليم الآخرين فيدفعون أجورا المصادر إلى أن أولياء أمور الطالب كانوا ي

 عادة دون مقابل مادي

 ويمكن اختصار مؤسساته بشكل عام في :فالتعليم كان موجود  قبل العهد السعودي القريب والبعيد  , 

 : وأولها المسجد الحرام المساجد 

 : وتركز على حفظ القران وتعلم مبادئ القراءة والكتابة والحساب الكتاتيب 

 : والمدارس الأهلية,  والمدارس الهاشمية,  , كالمدارس العثمانيةواشتهرت في الحجاز أكثر من غيرها  المدارس . 

 الآتي: ، تمثلت في، تميز بثلاثة أنماطيتبين لنا مما سبق أن التعليم قبل العهد السعودي الأول 

 ي موروثتعليم تقليد:   

 بتمثل في المساجد وحلقات الدروس في الحرمين الشريفين ، بجانب التعليم في الكتاتي
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 يم حكومتعلي : 

 . نة المنورةالمكرمة والمديمكة  يطلق عليه اسم التعليم النظامي الذي اتخذ اللسان التركي لغة له، وكان فييمكن أن 

 تعليم تقليدي في جوهره:   

المنطقتين لكنه يحاول التجديد عن طريق إدخال بعض العلوم المتطورة في مناهجه وأساليبه خاصة في بعض المدارس الأهلية الموجودة بشكل أكثر في 

 . الشرقية والغربية من المملكة

 :العربية السعودية إلى خمس مراحل كما يلي المملكة  وبصفة عامة يمكن تصنيف مراحل تطور نظام التعليم في

  )  1319ِ -1343المرحلة الأولى  : ) 

   مرحلة التأسيس العلمي

هـ . وقد ركز في تلك الفترة على تعلم أبناء البادية 1343وانتهت بضم الحجاز إلى دولته عام هـ 1319وقد بدأت منذ إن استرد جلالته مدينة الرياض في عام  

 .أمور دينهم ودنياهم بإنشاء الهجر ، وبناء المساجد ونشر العلم في القرى الخاضعة لحكمه

المؤسس أهمية التعليم بشتى مجالاته , لكنه هذه الفترة كان يخوض تحديات كبيرة لتوحيد البلاد ك لمالاك رإد مذلك عد نيعولا ي

 والعباد 

 ما أبرز مراحل هذه المرحلة ؟

 نظر الملك المؤسس إلى الأولويات 

 عدم إغفاله جانب التعليم رغم كل الظروف 

 

 

  ) 1344 - 1373المرحلة الثانية  : ) 

 ة مرحلة الانطلاقة التعليمي

 اها الملك عبدا لعزيز فيأجر  التي الإصلاحيةوالتجارب نجازات هـ ، وهي مرحلة حافلة بالعطاء والإ 1 /9 / 1344  دأت بإنشاء مديرية المعارف في ب وهي التي

  : عمالومن تلك الأ مجال التربية والتعليم ، 

 المسجد الحرام يم فينظام التعل  

 المعارف ديريةإنشاء م 

 

  السعودي بمكة المكرمةالمعهد العلمي:.  

.) أول مؤسسة تربوية هـ تم افتتاح المعهد العلمي السعودي بمكة المكرمة بهدف إعداد وتدريب معلمي المرحلة الابتدائية 1345في عام 

 .) حكومية فوق المرحلة الابتدائية
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 مدرسة تحضير البعثات.: 
خريجيها للالتحاق بالجامعات.وقد خرجت هذه المدرسة عددا من الطالب الذين هـ تم افتتاح مدرسة تحضير البعثات لإعداد 1436وفي عام 

 . التحقوا بالجامعات الأجنبية، تم عادوا للمشاركة في تطوير التعليم بالمملكة

 

 كلية الشريعة والمعلمين بمكة المكرمة: 
هـ ، وكلية 1369عام  السعودية ،بإنشاء كليتي الشريعة فيلأولى للتعليم العالي بالمملكة العربية وضع اللبنة ا أسهمت مديرية المعارف في

 . هـ1372عام  المعلمين بمكة المكرمة في

 . ... وغيرها مدارس البترول بالشرقية،  مدرسة دار التوحيد بالطائف. مدرسة الأمراء بالرياضهذا بجانب 

هـ وفي مادتها الثالثة والعشرين أول تعريف لأمور المعارف حيث نصت المادة  على أن أمور المعارف  1345ِثم صدرت التعليمات الأساسية  عام 

نيف في " هي عبارة عن نشر العلوم والمعارف , والصنايع وافتتاح المكاتب والمدارس وحماية المعاهد العلمية والاعتناء بأصول الدين الحالعمومية 

 كافة المملكة الحجازية  "

 من البلدان العربية للاستفادة من خبراتهم في نشر التعليم وتنظيمه وتحديثه . استدعاء الملك المؤسس رجال العلم 

  هـ بتحديد مراحل التعليم بأربع مراحل هي :1347قرار مجلس المعارف عام 

  (3، 4، 4، 1)المرحلة العالية   –المرحلة الثانوية  –المرحلة الابتدائية  –المرحلة التحضيرية  

 م وجعله إلزاميا ومجانا في المرحلة  الابتدائيةيتوحيد التعل

 

  هـ 1372ِم عا هـ وكلية المعلمين1369ِتعتبر أواخر هذه المرحلة بداية التعليم العالي في المملكة حيث أمر بإنشاء كلية الشريعة بمكة المكرمة عام 

 ) ـ1373ِ - 1390المرحلة الثالثة : ) 

 )) مرحلة التوسع بالتعليم ونشره ووضع الأسس التشريعية والفنية له ((ويمكن أن نسميها مرحلة 

     فقبل وفاة الملك المؤسس تقرر تشكيل عدد من الوزارات كانت إحداها وزارة المعارف 
 

     ثم  صدر قرار بتوقيع الملك سعود يقض ي بتولي صاحب السمو الملكي الأمير فهد بن عبدالعزيز وزارة المعارف 
 

     هـ بإنشاء الرئاسة العامة لتعليم البنات 1380كما صدر مرسوم ملكي عام 
 

      هـ 1377دعوة وزارة المعارف  إلى مؤتمر تعليمي لدراسة مشاكل التعليم واتخاذ الحلول لها عام 
 

     هـ1377ميلاد أول جامعة بالمملكة وهي جامعة الملك سعود عام 
  

     سة إنشاء اللجنة العليا لسياسة التعليم في المملكة لكي تتولى مهمة الإشراف على التعليم في مختلف أنواعه ومراحله , ودراسة واعتماد سيا

 هـ 1390التطوير التعليمية وذلك عام 
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 : العليا لسياسة التعليماختصاصات اللجنة 

  رسم السياسة العامة للتعليم بالمملكة العربية السعودية بمختلف جهاتها ومناطقها -1

 أقرار مشروعات الخطط التربوية في ضوء احتياجات خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية -2

  أقرار الخطط التربوية وأنظمتها العامة  -3

إرجاء المملكة العربية السعودية في ضوء سياسة الدولة وخططها لتعميم التعليم على جميع توزيع الخدمات التعليمية على جميع  -4

 المواطنين

 ول على أكبر عائد ممكن من التعليمة المتنوعة من الحصالمختلفة والقطاعات التعليمي التنسيق بين مراحل التعليم -5

  ةسات التربوية بالمملكة العربية السعوديؤسة المقترحة من قبل المأقرار ووضع سياسة تعليم الكبار ومحو الأمي -6

و أهداف المرحلة  تفق مع أهدافها،المتخذة من قبل المؤسسات التربوية، لتطوير الخطط والمناهج الدراسية ، بما ي جراءاتأقرار الإ  -7

 . ة ،والمجتمع السعوديالتعليمية المعني

 هـ ((1423 _ 1390 محرم  11المرحلة الرابعة  :))  

 )) مرحلة التخطيط الشامل للتعليم وربطه بخطط التنمية الخمسية ((ويمكن أن نسميها 

  .وهذه المرحلة تمثل بحق الانطلاقة التعليمية الشاملة وبداية النهضة المباركة 

 ملامحها التطويرية : ن أبرز مو 

  وهذه الوثيقة هي  هـ1395وقد تم تنقحيها عام  السعوديةوثيقة سياسة التعليم في المملكة العربية هـ وهي  1390صدور وثيقة مهمة عام ,

 المرجع الأساس ي لنظام التعليم وأهدافه 

وعباده ونظاما متكاملا  عقيدة الأمةوجاءت هذه الوثيقة لتؤكد أن السياسة التعليمة في المملكة تنبثق من تعاليم الإسلام الذي تدين به 

 .( أبواب9وهي تحتوي على ) .  للحياة

 

  ( إدارة  42)ومن ملامح هذه المرحلة افتتاح إدارات التعليم بالمناطق حتى أصبح عددها  

 

  جامعات (  8)وفي هذه المرحلة تم إنشاء وزارة التعليم العالي تتبعها 

 

  هـ  1400وفي هذه المرحلة تم إنشاء المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني عام 
 

 هـ1419هور المشروع الشامل للتطوير المناهج بالمملكة العربية السعودية في كما شهدت هذه المرحلة ظ 
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 هـ حتى ألان ( 1423محرم   11) المرحلة الخامسة :

  هـ  بداية لمرحلة جديدة في تاريخ التعليم السعودي . 1423محرم  11يعد يوم الاثنين 

 

  البنات في وزارة المعارف .إذ صدر في هذا اليوم أمر ملكي يقض ي بدمج رئاسة تعليم 

 

  هـ بصدور مرسوم ملكي28/2/1424وتم تغيير مسمى وزارة المعارف إلى وزارة التربية والتعليم في 
 

   ،بالجوانبولاشك أن تغيير المسمى يشير إلى تغيير في توجه الوزارة نحو مزيد من الاهتمام بالبعد التربوي المتمثل في  الاهتمام بالطالب ككل 

 والجوانب الوجدانية ، المهارية ( ( والجوانب النفس حركية،  ةلمعرفيا

  هـ _  1426)   حفظه الله لتطوير التعليم العام بالمملكة العربية السعودية وشهدت بداية هذه المرحلة ولادة مشروع الملك عبد الله بن عبد العزيز

 .) هـ 1436

 العوامل المؤثرة في نظام التعليم السعودي ::

 الإسلاميالدين  -1
 اللغة العربية -2
 الوضع الاقتصادي  -3
 الموقع الجغرافي -4
 الكثافة السكانية -5
 خطط التنمية الشاملة  -6

 الجهات المشرفة على نظام التعليم السعودي :

 وزارة التربية والتعليم -1

 هـ 1373عام    المعارفتحولت مديرة المعارف إلى 

 ه  1424/  2/ 28وإلى وزارة التربية والتعليم عام  

 . وتشرف حاليا على تعليم البنين والبنات وفق هيكل تنظيمي محدد

 

 الرئاسة العامة لتعليم البنات -2

  هـ 1423  محرم 11ه واستمرت حتى دمجت مع وزارة المعارف في  1380عام   أنشئت

 

 وزارة التعليم العالي  -3

 ه 1395أنشئت عام 
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 المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني  -4

 هـ 1400أنشئت عام 
 

 كما أن هناك جهات حكومية تشرف على بعض أنماط التعليم وهي :

  وزارة الشؤون الاجتماعية – الحرس الوطني -  وزارة الداخلية  –  وزارة الدفاع والطيران

 وقد تم وضع جميع مؤسسات التعليم العام التي كانت تشرف عليها هذه الجهات إلى وزارة التربية والتعليم

 

 

 

 

 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 المحاضرة المباشرة الأولى

 قيادة ومقاومة برامج التغيير
 

 ما هو برنامج التغيير:

 محاور المحاضرة :

 أولا: الخطوات العملية لبرنامج التغيير الفعلي

 ثانيا : عوامل نجاح التغيير الفعلي

 ثالثا: عوامل نجاح برامج التغيير التنظيمي

 رابعا : تهيئة المناخ الصحي للتغيير

 :معوقات التغيرخامسا 

 

 :أولا: الخطوات العملية لبرنامج التغيير الفعلي

 وأساليب التنفيذتحديد طرق   -1

 بداية ونهاية التغيير د زمن تحدي  -2

 ذوضع الخطط المفصلة لتنفي  -3

 من دعمهم والاستفادة ياارة العلتحديد المساهمين الكبار من الإد -4

 دإدارة واعية للمشروع الجديتأسٌس  -5

 نية وربطه بأهداف العامليبالصبغة الشخصٌ  ر صبغ خطة التغي -6

 نالتأكيد من مشاركة غالبية العاملي -7

ز وتشجٌع القا -8
ٌ
 رئمين على التغييتحف

 إيجابيللمقاومة والصراع بأسلوب  الاستعداد -9

 ز القدرة على التعلميبناء مهارات وتعز   -10

 

 :ثانيا : عوامل نجاح التغيير الفعلي

 أن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في مختلف السلوكيات الإدارية  -1

 تشجيع سلوكيات الإفراد المطابقة للتغير المطلوب  -2

 أن يبدأ التغير من خلال فرق عمل  -3

 توضٌح أهمية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغير  -4

 ندة لهموضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي وتقديم المعلومات المسا  -5

 التأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير -6

 رلأداء هي الهدف الأساس ي في التغييج اجعل نتائ -7

 رالتركيز على الأفراد المتجانسين مع التغيي  -8
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 : ثالثا: عوامل نجاح برامج التغيير التنظيمي

 .دعم وتأييد القادة الإداريين لجهود التغيير  -1

 التغيير ولا يعارضه توفر المناخ العام الذي قبل -2

 وجود خبراء أو وكلاء التغيير ذوي المهارات الفكرية والإنسانية والفنية -3

يط  للتغيير وتنفيذه -4
ٌ
 إشراك الأفراد والمجموعات في التخط

 شرح وتوضيح دوافع التغيير وأسبابه بالنسبة للأفراد العاملين  -5

 التغيير على للعاملينتوضيح الفوائد المادية والمعنوية المترتبة على عملية  -6

 عدم إغفال التنظيمات غير الرسمية لما لتأثيرها على سلوك الأفراد  -7

 معرفة مصادر التغيير وتشخيص المشاكل التنظيمية بأسلوب علمي   -8

 تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومراكزه -9

 .توفر الموارد البشرٌة المادية والفنية الضرورية للتغيير  -10

 

 :الصحي للتغييررابعا : تهيئة المناخ 

تهيئة المناخ الصحي المناسب للتغيير من خلال العمل على رؤية   يمكن للإدارة  الإدراك السليم للأحداث:  -1

 الأحداث على حقيقتها بإيجابياتها وسلبياتها، ثم القيام بالتفسير الواقعي الصحيح المساعد على الاستجابة الملائمة

أن تنشا المناخ الصحي من خلال نشر وتبني قيم بناءة بينها وبين العاملين يمكن للإدارة  :السليمة م ينشر الق  -2

 تساعد على إحداث التغيير المطلوب
 

للتغيير مناسب  الإدارة في التخطيط الجيد للتغيير وإيجاد مناخ صحيتساهم  :الملائمة الاتجاهاتة ميتن  -3

 رالتغيير والعمل على توجٌهها نحو ل التعرف على اتجاهات العاملين نحو التغييلامن خ
 

العاملين ة دوافع الإدارة تنميمن  لتهيئة المناخ الصحي الجيد للتغير يتطلب الأمر  : نيع العاملة دوافيتنم -4

 .ر المطلوبلإنجاح التغيي
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 : خامسا :معوقات التغير 

 وضعف الإجراءات الرقابية.الاتصال، ل السياسات الإدارية، وسوء وسائمثل تقادم  : ةالمعوقات التنظيمي 

   الدافعية  ر ودرجة مقاومته، ودرجةالتي تتعلق بمدى قبول الموظفين للتغيي (: ةيالسلوك ة )يالفردالمعوقات

 دةلدى الموظفين ودور التنظيمات غير الرسمية، والثقافة التنظيمية السائ

  :المتاحة مكانات والمواردالإ ة و المرتبطة بالعوامل التقني المعوقات الفنية. 

  رالتغيي حداثلمتاحة، ونقص المخصصات الموجهة لإ ث شح الموارد ايمن ح ة:المعوقات الاقتصادي. 

 

 قيادة التغيير :

  .فرادالتأثير على الأ  في إدارة التغيير  : أدوات أولا 

 ائص قيادة التغيير خصثانيا : 

 ثالثا : مبادئ قيادة التغيير

 ريئد التغيائص قاوخص سمات :رابعا  

 

 : أولا : أدوات إدارة التغيير في التأثير على الأفراد

يع من خلالها الإدارة التأثير على الأفراد داخل التنظيم بما  يتوافق مع متطلبات التغيير، ومن أهم 
ٌ
تتعدد الأدوات التي تستط

 :تلك الأدوات مايلي 
ينتبه قادة المنظمة إلى  أنتعد القيادة الفعالة أهم مهام المسيرين في عصرنا الحالي، إذ يجب  القيادة الإدارية : -1

 .أهمية التعامل الفعال مع العاملين ورفع روحهم المعنوية خلال فترة التغيير

ت بما وتعني تدفق المعلومات داخل التنظيم بهدف التأثير على الأفراد، وتوجيه العلاقات والتفاعلا  الاتصالات: -2

 .يحقق درجة عالية من التماسك، وإنشاء التفاهم والاقتناع بالأهداف المشتركة
التوفيق بين رغبات جب أداء أعمالهم، حيث يفراد لحثهم على للأ  دارة الحوافز المادية و المعنويةتقدم الإ  : زيالتحف -3

 .ن الحوافز المقدمةالأفراد وبي
 .مساهمة الأفراد في اتخاذ قرار التغييرتقوم فكرة المشاركة على أساس  المشاركة : -4
انجازها والعمل على  والمرؤوسينن الرؤساء أهداف محددة بيعلى  الاتفاقتقوم على مبدأ   : بالأهداف ةدار الإ  -5

 .فترة محددة خلال
يعد أداة لتنمية العلاقات الإنسانية والتحكم في تصميم العمل لجعله اجتماعيا، والاعتماد على فرق العمل :  -6

 .العمل الجماعي لإنجاح عملية التغيير
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 :  ثانيا : خصائص قيادة التغيير 

 :حتى تنجح عملية التغيير البد من أن يتوفر في قيادة التغيير خصائص معينة أهمها

بما هداف بوضوح، والمنفذين على تحديد الأ دارة أي قدرة الإ  :والسياسات الأهدافد القدرة على تحدي  -1

 .رجهود العاملين ضمن عملية التغي يساعد على توجيه

من خلال انتهاج المعرفة العلمية في اتخاذ القرارات، والابتعاد عن  :القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية -2

 .العشوائية

ادة :القدرة على إحداث التغيير -3
ٌ
 .رالقدرة والرغبة على إحداث التغيي أي ضرورة توفر لدى الق

يتطلب ذلك مهارات عالية لدى الإدارة العليا للعمل بحزم وقوة بما  المتغيرة:القدرة على مواجهة المواقف  -4

يمية أو التكنولوجية أو البشرية، بالإضافة إلى القدرة على مواجهة الأزمات
ٌ
 .يتماش ى مع التغيرات التنظ

لدى الأفراد  أي يجب توافر المهارات والقدرات والدافعية للإبداع والابتكار  القدرة على الحركة والابتكار: -5

 .القائمين أثناء تنفيذ التغيير

يجب أن يتمتع التنظيم الناجح بدرجة عالية من المرونة، وهذا القدرة على التنظيم والإبداع والتفويض:  -6

يمية جيدة، 
ٌ
ت تنظ

ٌ
يعتمد على قناعة وفلسفة الإدارة العليا، فالسعي لإنجاح التغيير يتطلب توافر قواعد وعملا

 .يض الصلاحياتبالإضافة إلى تفو 
يجب أن تتوفر لدى الإدارة العليا قدرة و مهارة التنفيذ الجيد لبرنامج  القدرة على التنفيذ بكفاءة وفعالية : -7

 .التغيير
 .أي توافر أنظمة تقييم مؤسسية وفردية القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي: -8

 

 :ثالثا : مبادئ قيادة التغيير

خمس مبادئ أساسية يحتاج إليها القائد او المدير الناجح من اجل التعامل مع التغيير  أكدت العديد من الدراسات على

 :المستمر وهو
يمثل الهدف الأخلاقي قيمة واضحة  يقدرها الجميع، كأن يقوم التغيير بعمل ايجابي يؤدي إلى  : الهدف الأخلاقي  -1

 .تحسٌن ظروف الموظفين والعملاء والمجتمع
المتراكمة التي ت لا وتفهمه للمشك لأخلاقين التزامه بالهدف اير بٌ يجمع قائد التغيي ينبغي أن فهم عملية التغيير: -2

 ما يلي :ه قد تنشأ عن عملية التغيير في المنظمة، ولكي يفهم القائد عملية التغيير ينبغي علي
 

 دةأي فكرة الوقت الكافي لنجاحها قبل التفكير في تطبيق فكرة جدي إعطاء 

 ذهان على طرح الأفكار والمشاركة الفعالة في تنفيتشجيع الموظفي 

 رتملة التي قد تواجه عملية التغيير الصعوبات المحتقدي 

 دافعة إيجابيةر كقوة إلى مقاومة التغيينظر أن ي 

  دةلتغيير تعتمد على القدرة على تغيير الثقافة السائة اأن عمليدراك الإ 

 دإن عملية التغيير شديدة التعقي الإدراك. 
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أثبتت الدراسات أن العامل المشترك في اغلب عمليات التغيير الناجح هو تحسين العلاقات بين  بناء العلاقات :  -3

 العاملين في المنظمة

 كلما كانت العلاقات أكثر قوة وأكثر تعاونا كلما تحسنت الأمور وكانت عملية التغير أكثر سلاسة 

 الأفراد  ت إيجابية بين جميع أطراف العمل خاصةيجب على القائد الناجح امتلاك مهارات بناء علاقا

 .والجماعات المختلفة عن بعضها في الآراء والأفكار

 

يسمى عصرنا الحالي بعصر المعرفة والانفجار المعرفي، حيث تتمثل أهم ادوار  إنشاء المعرفة ومشاركتها :  -4

 القائد الناجح لعملية التغيير في : 
 

  المنظمةزيادة المعرفة داخل وخارج 

 ر، بناءة السابقة ) الهدف الأخلاقي، فهم عملية التغييإدراك كيفية ربط المعرفة بالعناصر الثلاث 

   :ةلاقات ( ، وتعتمد هذه الكيفية على النواحي التاليالع
 

 ام بهالأخلاقي للقيتزام اإن الأفراد لن يشاركوا معرفتهم مع الآخرين ما لم يشعروا بالال 

 ر تدعم المشاركة وتحبذهاإدارة عملية التغييإذا كانت  لا شتركوا إإن الأفراد لن  ي 

 لأنتخمة معلومات،  إلىقات تؤدي لاانات ومعلومات ( بدون عإن وجود المعرفة ) بي 

   اتلاقع إلىتحتاج  اجتماعيةة إلى معرفة هو عمليتحوٌل المعلومات. 

 

التعقيدات والغموض وعدم التوازن، فإنه يجب بسبب تعرض عملية التغيير إلى العديد من  إنشاء التماسك: -5

ة
ٌ
 .على قيادة التغيير أن تسعى إلى بذل جهد اكبر من اجل زيادة درجة التماسك والترابط في العمل

 

 : ر يرابعا : سمات وخصائص قائد التغي

 الطاقة والنشاط  -1

 الحماس  -2

 .التفاؤل  -3
 

 مقاومة التغيير :
  الأفراد والجماعات لها وتعاونهم لإنجاحها تتوقف عملية إحداث التغيير على مدى قبول 
 في المنظمة أكثر ش يء يجب أن ينتبه له القائم بالتغيير هو أثر ذلك التغيير على الأفراد وجماعات العمل 
 تجاه أي  غالبا ما يتصرف الأفراد بوحي الدوافع والاتجاهات والخبرات التي تعكس خصائصهم النفسية

 عملية
  للقائم بالتغيير التغيير وتحديد أسبابها وكيفية التغلب عليها من الأمور المهمة بالنسبةتعتبر عملية مقاومة 
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 مفهوم مقاومة التغير:   -1

  إلى الأوضاع  تعني مقاومة التغيير امتناع الموظفين عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون

 القديمة القائمة

   كأن يقوم الأفراد بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعملية التغييرقد تأخذ المقاومة شكلا آخر 

  قد تكون المقاومة إيجابية عندما يكون التغيير المقترح سلبيا، أي عندما تكون الفوائد المحققة منه اقل

يجابية ومردودها على الأفراد  .من التكاليف المدفوعة
ٌ
وتكون المقاومة سلبية عندما تكون نتائج التغيير ا

 .مقارنة بتكاليفها نظمة كبيروالم

 

  :ترتبط مقاومة التغيير بالسلوك الإنساني الذي يتشكل بفعل العوامل التالية
 

 :ر، الدوافع تشمل الشخصية، الإ  العوامل النفسية
ٌ
 ، الخبراتوالاتجاهاتدراك، التفك

 

 ةالخارجيالاجتماعي، اثر الجهات، ضغط البيئة قات التفاعل لاتضم ع :العوامل الاجتماعية 
 

 :المجتمع والتقاليد والعادات السائدة فيم تضم القي العوامل الثقافية 
 

 والمسؤولياتم العمل، والسلطات تشمل تقسي : العوامل التنظيمية. 
 

 ةتتركز في الراتب والمكافآت والحوافز المادي : العوامل الاقتصادية. 

 

 السلوك المتوقع من الفرد تجاه التغيير:  -2

 
 

 السلوكية لمقاومة التغيير:المظاهر   -3

أو الرفض ، تمثل في الاضطرابات و تباطؤ الإنتاج أو زيادة الأخطاءي  السلوك الدفاعي العلني:  -1

 ستقالة وترك العمللا با وقد تنتهيدة والمعارضة الشدي

ة للعمل، لاء للمنظمة وفقدان الدافعيضعف الو  يتمثل في: أو المستتر لسلوك الدفاعي الضمنيا -2

 فالانسحاب التأخير والتأجيل والتناس يمع بروز ظاهرة 

ب دون مناقشة للقيم والمهارات الجديدة مما يتطلب زيادة وقت التعلم والتدري م:لاستسلاا  -3

 .والتمارض وعدم الرضا بشكل عام
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 لمنظمات :ا في ير التغي ةومات مقادرج -4
 

 
 

 ردود الأفعال على التغيير: -5

 

 
 

 

 



 إدارة التغيير والتطوير

8 
 

 التغيير : أسباب مقومات -6

 التغيير غير المدروس وغير المخطط له -1
 عدم وضوح أهداف التغيير -2
 عدم وجود شعور بالحاجة للتغيير  -3
 عدم مشاركة الأفراد في التغيير  -4
 رعدم توافر الثقة في القائمين على التغيي  -5
 العمل وأنماطد عندما يتم تجاهل تقالي -6
 ة ونقص المعلوماتضعف الاتصالات الإداري  -7
 من المجهول  أو ر، للوضع الحالي والخوف من نتائج التغييالارتياح  -8
 أو بتهديدات وظيفيةرة، بط التغيير بأعباء وضغوط عمل كبيرتعندما ي  -9
 رالسرعة الشديدة في التغيي -10

 ةيئر سما تكون الخبرة السابقة عن التغييعند  -11
 .رالتوقيت سيئ للتغيير، ونقص الموارد البشرية والمادية الداعمة للتغيي  -12

 

 ير :ت التغيقوماللم أخرى أسباب
 

دا والأساليب وهو ما يعتبر تهديالمناهج  را فيالتغيير يتطلب تغيي انعدام الاستقرار النفس ي والطمأنينة:  -1

 رلا يجدون ضرورة في التغيين لأفراد اللذيل للأمن النفس ي
 

ر بل دوافع التغيير ليس بالضرورة التطويأن هدف الإدارة من ر غالبا ما يتوقع المعنيون بالتغيي :توقع الخسارة  -2

 هم بالضرر ا قد تعود علير مصرح بهأخرى غي
 

ر لأن التغييرات الجديدة تتطلب تغيهدر دخله أن التغيير يتقد الفرد المقاوم هنا  يع التخوفات الاقتصادية:  -3

 عماللأ ات الات الدخل وميزانيمعد
 

مع  إلى فك ارتباط حاليؤدي المجهول عند بعض الأفراد ما يالتغيير قد يولد تخوفا من  القلق الاجتماعي : -4

 ر مأمونةأفراد مرغوبين، وتأسٌس ارتباطات جديدة غي
 

ل لا عن ما قد تبديد مهارات مكتسبة، فضوتجمي جديدة إلى تعلم مهاراتر الخوف من أن يؤدي التغيي -5

 .والمسؤولياتر والأمكنة والدوائ والأدوار المواقع 
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ين في مجال إدارة التغيير إلى حصر تبريرات والتفسيرات المتعلقة سعى العديد 
ٌ
من البحث

لاثين سببا لمقاومة ( أكثر من ث James O'Toole ) بمقاومة التغيير، وقد قدم جيمس اوتول 

 :التغيير وهي 
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 العوامل التي تزيد من مقاومات التغيير: -7

اللذين يرونه تهديدا لمراكزهم وسلطاتهم بعكس التغيير الذي يتم  فرض التغيير على الأفراد والجماعات:  -1

 بناءا على طلبهم
حيث يعتمد على إثارة الشكوك في نوايا الإدارة  التنظيم غير الرسمي ودوره في تقوية المقاومة للتغيير: -2

 وإبراز الاحتمالات السلبية المترتبة على التغيير
حيث أن المقاومة الجماعية للتغيير أقوى من مقاومة الأفراد لأن تأثير التغيير  رأي جماعي ضد التغيير:تشكيل  -3

 .على الجماعات أقوى من تأثيره على الأفراد

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 المحاضرة المباشرة الثانية

 المدخل المنظومي وإدارة التغير 

 

 يعني إحداث تغيير في كل جوانب التنظيم في وقت واحد التغيير المنظومي :
 

الأنشطة أو هو ذلك المدخل الذي يتم العبور منه من الفكر الخطي إلى الفكر المنظومي الذي يؤدي للتعامل الإيجابي مع منظومات  المدخل المنظومي :

رها على الأفراد والمجتمعات والدول 
ٌ
 .المختلفة ومكوناتها ودراسة مدى تأث

 

 محددات التغيير :

 للتغيير محددات عدة نذكر منها الاتجاه والمدى والمساحة والعمق والزمن
ر المجتمعات والدول أما الثاني فاتجاهه قد يكون التغيير بناءا أو هداما فالأول اتجاهه إيجابي ومنشود ومؤشر لتقدم وازدها اتجاه التغيير :  -1

 .سلبي وغير مرغوب وهو علامة ومؤشر على تخلف وركود المجتمعات والدول 
 ر واحد فقطيتناول متغي كون محدوداث يتناول أكثر من متغير في وقت واحد وقد يقد يكون التغيير واسع المدى بحي مدى التغيير: -2
من المتغيرات التي تؤثر في بعضها البعض بحيث يتم تناولها في إطار منظومي في وقت  ) شبكة (قد يغطى التغيير مساحة واسعة  مساحة التغيير: -3

 . التغيير أكبر كلما كان التغيير أشمل وأوسع وأكبر تأثيرا) شبكة (واحد وكلما كانت مساحة 
 أو فعالا في الشكل دون المضمون ا قد يكون التغيير سطحيا لايعالج إلا قشور  عمق التغيير : -4

َ
 حقيقيا

َ
 عن الأعماق , وبذلك لا يكون تغييرا

َ
بعيدا

 للمجتمعات والدول .
َ
 وفعالا

َ
 يصل إلى الجذور وبذلك يكون مفيدا

َ
 وقد يكون التغيير عميقا

 تتقبله المجتمعات بطيئا مما يد يكون التغيير سريق الزمن : -5
َ
 بطئ التغيير .ستوجب معه عا

 , بينما التغيير  فالمجتمعات المتقدمة,  ذي يتم التغيير فيه يعتمد على المجتمعات حيث يختلف من مجتمع إلى أخر فالزمن ال
ً
في يكون التغيير فيها سريعا

 يحتاج إلى وقت أطول لكي تستوعبه قدرات هذه المجتمعات . المجتمعات النامية

لقدرات المجتمع على استيعاب التغيير فإذا كانت  سرعة التغيير أكبر من القدرة الاستيعابية لمجتمع لذا لابد أن يكون الزمن اللازم لإحداث التغيير مناسبا 

 ما لحدوث التغيير تحدث المحاذير المتمثلة في أن يلفظ المجتمع هذا التغيير وقد يتحول إلى مجتمع سلبي أو مقاوم لحدوث التغيير .

 

 يات التغيير أن يكونوا على دراية كاملة بقدرة مجتمعاتهم على استيعاب التغييرهنا لابد للقائمين على إعداد خطط واستراتيج

ى والمساحة وتعمل محددات التغيير في منظومة متشابكة ومتفاعلة ومتناغمة فلا يمكن أن يكون التغيير بناءا وشاملا في مجتمع ما إذا كان محدود المد

  .والعمق والزمن

 . وشاملا لا بد أن يكون واسع المدى والمساحة عميق التأثير وفى زمن ملائم لحدوثه واستيعابهلذا لكي يكون التغيير بناءا 
 

 .ويمكن تمثيل محددات التغيير بالشكل الخماس ي الآتي الذي يتوسطه التغيير الذي تحده خمسة أضالع يمثل كل ضلع منها أحد المحددات

 



 إدارة التغيير والتطوير

2 
 

 : قابلية التغيير 

 .وناجح غير هدام ( )هي قابلية إحداث تغيير بناء 

 .على استيعاب التغيير دون حدوث هدم أو حد من قدراته على الأداء العالي  ( Organization ) هو قدرة التنظيم أو(( 
لذا لا بد  ) بناء(.أعلى من قيمته الدنيا فإن هناك احتمال قوى لإحداث تغيير غير هدام  Change Ability Index (CI) فلو أن مؤشر قابلية التغيير 

ية مبادرات للتغيير أو برامج للتدريب، وهنا  بناء )غير هدام (للقيادات أن تكون قادرة على التعرف على مدى قابلية التنظيم لحدوث تغيير 
ٌ
قبل تصميم أ

 .تكون ميزة الفهم المسبق لمدى قابلية التنظيم للتغيير قبل أن يصل لحالة عدم الثبات من خلال مبادرات التغيير

 
 ليصل بعدها إلى حالة ما بعد التغيير ) عدم ثبات (أي لحدوث التغيير في تنظيم ما لا بد أن يعبر مرحلة انتقالية 

 

 العوامل المحددة لقابلية التغيير :

 تخضع قابلية أحداث تغيير بناء وناجح لعدة عوامل سوف نتناولها على النحو التالي :

 : ( Underwriters)  الضمانات -1

ناء تعتبر ضمانات حدوث أي تغيير بمثابة القوى المحددة لنجاح أية مبادرة للتغيير فكلما كانت الضمانات عالية كلما كنت فرصة حدوث تغيير ب

 ( أكبر في مناخ ملائم . Organization) التنظيمفي 

 

 ( : Intentionالعزم والتصميم ) -2

 أمام الناس أن المستقبل 
ً
بالضرورة يختلف عن الحاضر بحيث يقوم كل فرد في مجموعة بوضع خطة مستقبلية لتغيير لابد أن يكون واضحا

 لنجاح لتنظيم الذي ينتمي إليه .

بحيث يكون لدى كل فرد التصميم على إحداث التغيير العكس  وهنا يجب أن تكون الناس مقتنعة بضرورة التغيير من القاعدة إلى القمة أو 

 ممكن من المقاومة وهنا يحدث التحسين في الأداء والنهوض بالتنظيم .الضروري في مجاله بأقل قدر 

 

 ( : Metricsالقياسات ) -3

 
ً
 لابد للتنظيم أن يخضع لإدارة الجودة وهنا يجب أن يكون الأفراد مدربين على عمليات القياس المطلوبة لضبط الجودة مما يحسن الأداء أولا

 بأول.

 

 ( :  Systems Integrityسلامة النظم ) -4

 يحتاج إلى سلامة تنظيم العمليات والمجموعات المتعارضة بحيث تتكامل وظيفيا فانعدام رغبة الأفرد من الوظائف المختلفة  التغيير الجذري 

 في التعاون يؤدي إلى بطء التغيير في التنظيم أو عدم حدوثه من البداية .
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 (Experience) : الخبرة  -5

 
 ( : Decisivenessالحسم ) -6

 
 : Urgency )العجالة ) -7

 

 : Inevitability)الحتمية ) -8

 
 ( : Competibility التنافسية ) -9

 
 ( : Rewardsالحوافز )  -10

 
 ( : Structureالتركيب )  -11

 
 ( :  Cultureالثقافة ) -12

 ماذا يشعر الناس حيال العمل؟ 

 هل يشعرون بالرهبة والخوف حيال العمل؟ 

 وهل قوانين العمل مجحفة وجامدة لا تتغير بمرور الزمن ؟ 

 إذا كانت الإجابة بنعم هنا تسود ثقافة القهر حيال العمل ويفقد الناس المتعة في العمل والرغبة في التغيير
 

 ( : Communicationالتواصل )  -13

ة يم ما أن يعمل كل فرد فيه ويفهم ما يدور حوله د داخل تنظعلامة التواصل الجي
ٌ
على كافة المستويات وفى الوقت المناسب. هنا تسود الشفاف

 .والولاء بين العاملين في التنظيم مما يحسن من سرعة ودقة الأداء

 ( : Organization Designتصميم التنظيم )  -14

ا وقد يتكون من طبقات من الإدارات فال بد أن يكون هناك هياكل وظ
ٌ
يفية عديدة يصاحبها فروق قد يتكون التنظيم من مراتب متسلسلة خط

 .في الأجور 
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 ( : Innovation) الابتكار  -15

وهنا يجب ألا يكون محفوفا بالعديد من الخطوط الحمراء , كما يجب أن لا يجب أن يجب أن يكون التنظيم مهيئا لإستقبال الإبتكارات وتشجيعها 

 يحيده عن مساره الطبيعي .يمر التغيير خلال قنوات بيروقراطيه عديدة عندما يفقده قوة الدفع أو 

 : Influence)النفوذ ) -16

يجب على الناس أن يكونوا متفتحي العقول بحيث يسمحوا للآراء المختلفة أن تناقش بحرية تامة ودون المساس بصاحب الرأي وألا يكون هناك 

 لكل فكر 
َ
 من سلطة مايحجر على فكر بل على العكس يجب أن يكون نفوذ السلطة معضدا

ً
 جديد بناء .نفوذا

 ( : Time Frameالإطار الزمني ) -17

 هو الزمن اللازم لإتمام التغيير الذي يحقق الأهداف المنشودة .

 
َ
 لإحداث غير جذري . سنوات ( 10 – 3) مثلا من , وقد يستغرق سنوات  لإحداث تغير سريعفقد يكون قصيرا

 : Complacency)الرضا ) -18

فلو أن الناس غير قلقة لحدوث التغيير أو أنهم ليسوا في حاجة إلى التغيير هنا تغيب الرغبة في التغيير ويكون  ) جون كوتر(هو أهم العوامل السابقة 

 الإحساس سلبيا تجاهه.

فلا يمكن لضمانات حدوث  (1 –) انظر الشكل المنظومي وجميع العوامل السابقة عوامل منظومة أي تؤثر في بعضها البعض في منظومة مترابطة 

ب التي تؤدى إلى حدوث التغيير كما أن طرٌقة تصمٌم التنظيم تلعب دورا كبيرا فأي تغي
ٌ
ي أحداث ير أن تكون عالية في تنظيم ما في غيبة من مرونة الترك

 .التغيير وتعتبر إحدى ضمانات نجاحه

  .ييركما أن التصميم يؤثر ويتأثر بمرونة التركيب وقياسات الجودة وكالهما يؤثر في ضمانات حدوث التغ

  .والحسمكما أن سلامة النظم تؤثر وتتأثر بالقياسات وتؤثر في الضمانات والخبرة وكذلك الخبرة تؤثر في الضمانات وسلامة النظم والإطار الزمني 

 .ضمانات التغييركما أن العزم والتصميم لإحداث التغيير يتأثر بالعجالة التي هي قاطرة التغيير في مناطقه الوعرة كما أن كلاهما يرفعان من 

 

 العوامل المؤثرة في التغيير :

 عن الآخر وسوف نذكر كل من يخضع 
َ
هما ثم التغيير في المجتمعات أو في التنظيمات إلى عدة عوامل تؤثر في بعضها البعض ولا يمكن تناول كل منها بعيدا

 نوضح كيفية تداخلها لتصنع منظومة واحدة .
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كانت منظومة التغيير أوسع فكلما كانت القيم السائدة في مجتمع ما سامية والمبادئ واضحة وذات شفافية عالية  المجتمع:القيم والمبادئ السائدة في 

 .يكون التغيير سلبيا وسطحيا في معظم الأحيانكانت القيم والمبادئ في مجتمع ما غائبة   إذا وعلى العكس جابية وعمقايمدى وأكثر إ
 

ي ر ففكلما كانت العادات والتقاليد جامدة لا تتحرك بمرور الزمن كانت هناك مقاومة للتغيير وقد يحدث التغيي السائدة في المجتمع:العادات والتقاليد 

 .سوأالسلبي أي تغيير إلى الأ  الاتجاه

المجتمعات عن عاداتها وتقاليدها  فالمجتمعات المتقدمة هي التي تطوع فيها العادات والتقاليد بحيث تناسب كل العصور وليس معنى هذا أن تتخلى

  .ولكن تطورها بحيث تناسب كل العصور دونما تفريط أو شطط
 

ير قوية كلما كان المجتمع جامدا منغلقا على نفسه كلما كان مقاوما للتغيير وطاردا لكل جديد وكلما كان المجتمع متفتحا كلما كانت إرادة التغي المجتمع:

 وإيجابي لرفاهية هذا المجتمعوقادرة على استيعاب كل جديد 

 

ها ويثمر أما في المجتمعات النامي
ٌ
تسمح رة لا ية فتربتها فقوهنا يأتي الفرق بين المجتمعات المتقدمة والنامية فالأولى تربتها صالحة لكل ما هو جديد ينمو ف

 .ديبنمو كل جد
 

. كل هذه العوامل تؤثر في توجهات المجتمعات إما والقيم والمبادئ والعادات والتقاليدبنظام التعليم والثقافة والإعلام ويتأثر المجتمع والأسرة منظوميا 

  .إلى التقدم والرقى والازدهار أو إلى التخلف والركود والجهل

 

يكاد تكون منظومة التعليم هي العامل الرئيس ي في منظومة التغيير فعن طريق التعليم تنهض المجتمعات والدول وتصبح قادرة على  منظومة التعليم:

 غير قادرة على إحداث 
َ
 التطوير في إحداث التغيير الإيجابي في شتى مجالات الحياة  .فإذا كانت منظومة التعليم متخلفة فسوف تخرج بالضرورة أجيالا

عندما يتدنى ا لا نبالغ إذا قلنا أن رفاهية المجتمعات تأتى من نظم التعليم السائدة فيها هل تؤدى إلى التقدم والازدهار أم إلى التخلف والركود فلذ

ن مسايرة مستوى التعليم في مجتمع ما يتدنى معه البناء المعرفي لأفراده ويصبحون قوى طاردة لكل جدٌد وبذلك تصبح مجتمعات متخلفة عاجزة ع

 .متطلبات وتحديات عصر العولمة
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 : البناء المعرفي  
َ
يلعب البناء المعرفي للأفراد دورا هامة في حدوث التغيير فإذا كانت خبرات الأفراد كبيرة ومتفاعلة ومتناغمة تكون عاملا

ون مؤثرا في سلوك الأفراد تجاه التغيير. وتلعب القيم والمبادئ والتعليم والمجتمع والإعلام دور 
ّ
ا هاما في تكوين البناء المعرفي السليم الذي يك

 .خبرات فاعلة ومؤثرة في التغيير
 

د يتحول أما إذا كان البناء المعرفي للفرد عبارة عن ركام معرفي غير منظم وغير مترابط أو متناغم فإن سلوك الفرد يكون سلبيا تجاه التغيير وق

 .بمرور الوقت إلى سلوك مقاوم للتغيير
 

 :كلما كانت الأسرة متعلمة ومترابطة كلما كانت بيئة صالحة تنشد الأفضل لحياة أفرادها وهنا يكون الحافز نحو التغيير. فالأسرة هي  الأسرة

بمثابة المدرسة لأفرادها تخرج أفرادا صالحين للمجتمع ينشدون الأفضل دائما . مما يجعل التغيير البناء سلوكا فيما بينهم وبذلك تنهض 

 .جتمعات والدول الم
ما الأسر المفككة وغير المتعلمة فهي بيئة غير صالحة تخرج أفرادا عاجزين عن التغيير مفتقدين لمقوماته وهنا تتخلف المجتمعات نتيجة أ

 لتخلف أفرادها
 

 :كما أن الإعلام المحلى يتأثر كلما كانت منظومة الإعلام هادفة ومؤثرة تحركت منظومة التغيير إلى الأفضل وهنا تنهض المجتمعات.  الإعلام

هة بالعادات والتقاليد السائدة في كل دولة. ولكن في مواجهة الإعلام العالمي المتمثل في البث الفضائي يجد الإعلام المحلى نفسه في مواج

 شرسة مع الإعلام الدولي

 .لهوية في مواجهة الإعلام العالميوهنا يكون التحدي بين دور الإعلام المحلى في تعميق المبادئ والقيم والديانات وا 

 

 :تعتبر منظومة الثقافة من العوامل الهامة التي تؤثر في منظومة التغيير فالمجتمع المثقف مجتمع يتمتع بمدى أوسع وأشمل وأعمق  الثقافــة

  .في التغيير

فرؤية الفرد المثقف للتغيير تختلف عن رؤية غير المثقف. فالأول عقليته متفتحة واعية لما يدور حولها في العالم مما يوجب ضرورة حدوث 

ر عالمي التأثر لذا 
ٌ
  .كون مداه أوسع وعمقه أكبريالتغيير بحيث يتواكب مع متطلبات العولمة في إطار المحلية أي يكون التغيير محلى التأث

رهما سلبي بما يتدنى يكون تأثوتتأثر منظومة الثقافة بمنظومتي الإعلام والتعليم. وقد ي
ٌ
رهما إيجابي بما يثرى الثقافة في المجتمع وقد يكون تأث

 .بالمستوى الثقافي للمجتمع
 

 (2ومي ) انظر الشكل المنظمما سبق يتضح أن جميع العوامل سالفة الذكر منظومة أي تؤثر وتتأثر ببعضها البعض 

 

 :ة وإدارة التغييريالمنظوم
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 .فعالا ومنشودا ومحققا للأهداف هو حسن إدارة جوانب ومحددات التغيير بحيث يكون  المقصود بإدارة التغيير 
 أنه يجب أن يكون التغيير شاملا لكافة الجوانب والمحددات.  ونعنى بالمنظومية في إدارة التغيير 

 فعالا بالدرجة الكافية ن كو ي التغيير في بعض الجوانب أو المحددات وبذلك لا  فمعناهاة في إدارة التغيير يأما الخط
  .قد سبق أن ذكرنا محددات التغيير وهى الاتجاه والمدى والمساحة والعمق والزمن

ومداه معقول ومساحته كبيرة بحيث ومنظومية إدارة المحددات تقتض ى أن يكون التغيير شاملا فمن حيث الاتجاه يجب أن يكون إيجابيا ) بناءا ( 

  .تتناول العديد من المتغيرات المتفاعلة والمتناغمة وعمقه كبير وزمن حدوثه مناسب

 .ولدراسة منظومية جوانب التغيير يجب أن نتناول أولا جوانب التغيير
 

 جوانب التغيير :

 :للتغيير في أي مجتمع من المجتمعات عدة جوانب أهمها

 والاجتماعي والثقافي والتعليمي والسياس ي. الجانب الاقتصادي

ون  
ّ
 (3)انظر الشكل المنظومي  منظومة التغيير في المجتمعات والدول  وجميع هذه الجوانب تك

 
  .ولإدارة التغيير في أي مجتمع لا بد من النهوض بكافة مكونات منظومة جوانب التغيير معا وفى وقت واحد

  .والثقافي والسياس ي إصلاح الجانب الاجتماعي والاقتصاديم بدون ح التعليإصلا  فلا يمكن

 

ة وكذلك تتناول كافة مكونات جوانب التغيير الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية والتعليمي جب أنيذا فإن المنظومية في إدارة التغيير ل

  .تجاه والمدى والمساحة والعمق والزمنالمتمثلة في الامحدداته 

م أو مجتمع ما ف مل فيشا أردنا إحداث تغيير منظوميفإذا 
ٌ
  .رلا بد من تفعيل منظومتي محددات وجوانب التغييتنظ

رات ها المتغييناسبة تتناغم وتتفاعل فرات ومساحته مها بناءا وذو مدى معقول يتناول عدة متغييأو فمنظومة المحددات يجب أن يكون التغيير ف

  .مالتنظي فيالحادثة 

  .ملائمةلحدوثه  اللازمةصل إلى الجذور والمدة أن يكون التغيير عميقا ي كما يجب

  شاملا لكافة جوانبها. ر جب أن يكون التغيييف التغيير أما بالنسبة لمنظومة جوانب 

 .ر قاصرا إذا أغفل منظومة المحددات أو أحد عناصرها أو أغفل منظومة الجوانب أحد عناصرهالذا يكون التغيي 

 

 

 سبيل المثال :فعلى 

 .لا يكون التغيير منظوميا وشاملا في أي نظام إذا أغفلنا محدد أو أكثر من محددات التغيير



 إدارة التغيير والتطوير

8 
 

اللازمة كما  فلا يمكن للتغيير أن يكون بناءا في أي نظام إذا كان قصير المدى محدود المساحة لأنه في هذه الحالة يركز على عدد محدود من المتغيرات

 .هاما بينيوالتناغم فغفل التفاعل ي
 .وزمن حدوثه غير ملائم ومداه ومساحته محدودين ياحسطكذلك لا يمكن حدوث تغيير بناء إذا كان 

 ( 4) الشكل المنظومي ل المنظومية في إدارة التغيير في يمكن تمثوي

 

  .:ملتغيير في تنظي ما

 :والسٌاق والمحتوى وحاولنا إجراء تغيير منظومي شامل فيهام وهى المعلم والطالب يو نظرنا إلى مكونات منظومة التعلفل

 
 ( : منظومة التعليم :5شكل )

برامج  مكن أن يكون التغيير بناءا وشاملا إذا كان سطحيا أو عندما نحدث التغيير في أحد المكونات دون الآخر فال ٌمكن أن يتم أحداث تغيير فييفلا 

 .لاحتياجات الطالب الفعلية أو المحتوى الذي يدرسه المعلم أو السياق الذي يتم في التعلمإعداد وتدريب المعلم دون النظر 
 

  م إذا كان الزمن اللازم لحدوث التغيير في مكونات المنظومة غير ملائم.يمنظومة التعل لا يمكن أن نحدث تغييرا بناءا فيكذلك 

 التغيير محدودين.  أو إذا كان مدى ومساحة

 مثال سياق التعلم دون النظر إلى التغيير في بقية مكونات المنظومة.  أن يتناول أو بمعنى آخر 

دات على أحد م فإذا طبقنا المحديالتغيير التعليم تقتض ى أن تتناول محددات التغيير جميع مكونات منظومة التعللذا فإن إدارة التغيير في منظومة 

 الأخرى، م دون المكونات يمكونات منظومة التعل

  .كون إهدار الوقت والجهد والمالوهنا ي ر المنظومة وقد تؤدى إلى التغيير السلبييو ة المكونات تصبح معوقة لتطأن بقي نجد

الأخرى المؤثرة في ر الجوانب م يجب أن يشمل التغيييالتعل لإحداث تغيير بناء وجذري فينجد أنه  موإذا أدخلنا منظومة جوانب التغيير على منظومة التعلي

  .ة معا وفى وقت واحديوالثقاف المنظومة وهى الاقتصادية والسياسية والاجتماعية

 .ة أو مجتمع متخلففي ظل اقتصاد منهار أو ثقافة متدنيم أن تزدهر يمكن لمنظومة التعلي لا ف

والذي يؤدى للجودة الشاملة يجب أن يتم في ظل هنا لا بد للقائمين على منظومة التعليم في الدول أن يدركوا أن التغيير الجذري والحقيقي للتعليم 

حقق ي ير الشامل والمنشود الذييحدث التغيوالجوانب. هنا  محددات واضحة المعالم وجوانب مزدهرة في إطار منظومي يجمع بين منظومتي المحددات

ة والعالمعطى مخرجات مطيهداف و لأ ا
ٌ
 ةيلوبة لسوق العمل المحل
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م لعوامل قابلية التغيير لدى المعلمين والطالبكما تخضع منظومة إدارة 

ٌ
 .التغيير الشامل لمنظومة التعل

فإن  والتصميموالعزم  والابتكار والخبرة  والحتميةوالحسم  قياداتهم على مقاييس الجودة أو تنعدم لديهم المنافسة والحيوية درب المعلمون و لم يفإذا 

م سوف تكون قاصرة ودون المستوى المطلوب وقد تدور للور  إدارة التغيير في
ٌ
 اء محدثة التخلف عن الركب العالميمنظومة التعل

ة يقابلسبقه وجوانب تأتى من خارجها وكل هذا ي ة تنبع من داخلها ومحدداتى وفق معايير قومييأتم يومة التعلر الشامل والبناء لمنظدارة التغييلذا فإن إ .

هما معا لا يمكن أن يحدث التغيير ين أو كلو المعلمي بلا الط م فإذا انعدمت هذه القابلية فييالتعل ن علىالب والمعلمين وجميع القائميالتغيير لدى الط

 .ميمنظومة التعل الشامل الذي يحقق الجودة الشاملة في
ويعضدها منظومة محددات واضحة المعالم ومنظومة جوانب مزدهرة لذا لا يمكن للمعايير أن تحقق الجودة الشاملة في منظومة التعليم ما لم يواكبها 

 . القوة هنا تحدث إدارة التغيير الشامل في منظومة التعليم
 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل


