
 5 رقم المحاضرة

 التغيير والتطوير التنظيمي في منظمات الأعمال -تابع 

 أسباب التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً
 : ٌلً هناك عدة أسباب لإجراء التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً فً المنظمة ومن هذه الأسباب ما

لقد أصبح التطور التكنولوجً سرٌعاً جداً فمنذ ثلاثٌن عاماً كانت الآلة الكاتبة هً :  التطور التكنولوجً -1
وسٌلة إعداد المكاتبات الرسمٌة ومع بداٌة التسٌعٌنات أصبح الحاسوب هو الوسٌلة الوحٌدة واختفت الآلة 

تشكل جزءاً  الكاتبة، منذ عشر سنوات كان الانترنت )الشبكة الدولٌة( محدودة الاستخدام والآن أصبحت
وهكذا فً كل مجال تجد هناك تطور  من حٌاتنا بسبب تطور البرامج وتكنولوجٌا الحاسوب والاتصالات.

)الأتمتة( ومن ناحٌة الجودة ومن ناحٌة الحجم واستهلاك الطاقة وغٌر  فً التكنولوجٌا من ناحٌة التحكم
عمل الحالً؟ إننا لن نقدر على المنافسة ذلك. ما الذي ٌحدث إن تجاهلنا هذه التغٌرات وتمسكنا بؤسلوب ال

لأن منافسٌنا فً الداخل والخارج سٌكون لهم مزاٌا تنافسٌة لأنهم ٌستخدمون هذه التكنولوجٌا الحدٌثة. إن 
ما نقوم به فً ٌوم سٌقوم به غٌرنا فً بضع دقائق وإن جودة منتجاتنا لن تصل إلى جودتهم وتكلفة 

 هكذا، لذلك فإن التطور التكنولوجً هو أحد أسباب التغٌٌر.انتاجنا ستكون أكثر من تكلفتهم و
فً هذا العصر أصبحت شركة صغٌرة فً بلدة لا تكاد تظهر على :  Globalizationالعولمة  -2

خرٌطة العالم تتنافس مع شركة متعددة الجنسٌات. فقد أصبحت وسائل النقل متاحة ومٌسرة وقلت 
الأجانب فً معظم البلاد. ولذلك فإن الشركة المحلٌة تفاجئ بٌن الجمارك وفتحت الأبواب للمستثمرٌن 

عشٌة وضحاها بؤنها تتنافس مع شركات تفوقها بمراحل عدٌدة، وتجد مطعماً صغٌراً ٌفاجؤ بؤنه ٌتنافس 
مع ماكدونالدز وكنتاكً. هذه المإسسات الصغٌرة إن لم تقم بتغٌٌرات وتطوٌر مناسب فؤنها تنهار تماماً 

ها وجود. هذا التغٌٌر قد ٌشمل تغٌٌرات استراتٌجٌة أو تكنولوجٌة أو تنظٌمٌة وقد ٌشمل ولا ٌصبح ل
 عملٌات اندماج مع شركات أخرى، فالعولمة تجعلنا مضطرٌن للقٌام بتغٌٌرات كبٌرة.

ٌحدث أحٌانا أن تتبادل مإسسة الزٌارات مع أخرى مثٌلة لها ثم ٌكتشف العاملون فً ضعف الأداء :  -3
تٌن أن مستوى أدائهم ٌقل كثٌراً عن الشركة الأخرى فٌبدإون فً التفكٌر فً التغٌٌر. إحدى المإسس

واحٌانا ٌتؤخر التغٌر حتى تبدأ ظواهر أخرى مثل فقد الحصة السوقٌة أو بداٌة الخسائر فً قائمة الدخل. 
 فً هذه الحالات فؤن ضعف الأداء ٌجعلنا نضطر للتغٌٌر.

ٌحدث نتٌجة لتغٌر القوانٌن والأنظمة. على سبٌل المثال فإن تغٌرات  التغٌٌر قد:  القوانٌن والأنظمة -4
عدٌدة حدثت فً الشركات العربٌة حدٌثاً نتٌجة لقوانٌن البٌئة فتم إضافة بعض معدات معالجة المخلفات 

 وتم استحداث إدارات للبٌئة وتم تغٌٌر ثقافة العاملٌن تجاه شإون البٌئة.
لعمالة هو أمر ٌتكرر كثٌراً فالعمالة الشابة الآن لها رغبات وأسلوب حٌاة تغٌر ثقافة وصفات ا:   العمالة -5

ٌختلف عن هإلاء الذٌن فً منتصف العمر. وفً بعض البلدان ٌتم استقدام عمالة من بلاد مختلفة وٌتم 
كذلك استبدال عمالة أجنبٌة بعمالة محلٌة. كل هذا ٌحدث تغٌٌرا فً هذه المإسسات وٌستلزم تغٌٌرات 

 .أخرى
مهما قمنا بتحسٌن العمل فإننا بعد وقت نكتشف أن هناك أشٌاء أخرى ٌمكن   : قصور العقل البشري -6

تحسٌنها أو أن نفس الأمور التً عالجناها ٌمكن معالجتها بطرق أفضل. هذا ٌجعل عملٌة التغٌٌر لا 
 تتوقف لأن هناك دائماً مجالاً للتحسٌن وكل تحسٌن ٌعنً تغٌٌراً.

إن احتٌاجات العملاء تختلف من آن لآخر وما كانوا ٌحبونه بالأمس قد لا  : لعملاءتغٌر احتٌاجات ا -7
ٌنظرون إلٌه فً الغد القرٌب. فالذوق الذي ٌحبه الناس فً ملابسهم ٌختلف من وقت لآخر والسٌارات 

ٌر فً التً ٌرغبون فً اقتنائها تختلف. ولذلك فإن المنظمات ٌجب أن تقوم بتغٌٌرات لكً توائم هذا التغٌ
 احتٌاجات العملاء وإلا فؤنها تخسر هإلاء العملاء.

قد تتغٌر الإدارة بسبب تغٌر الملاك أو بسبب تقاعد الإدارة السابقة وتولً إدارة  : تغٌر إدارة المنظمة -8
 جدٌدة بفكر جدٌد.

نمو المنظمة ٌعنً تحولها من منظمة صغٌرة إلى منظمة كبٌرة أو من مركز واحد  : Growthالنمو  -9
إلى مراكز متعددة أو من شركة محلٌة إلى شركة متعددة الجنسٌات. هذا النمو ٌستتبعه الكثٌر من التغٌٌر 

 فً الاستراتٌجٌة والهٌكل التنظٌمً وأسلوب العمل والأولوٌات.



 على تجدٌد الحٌوٌة داخل المنظمة،ٌعمل التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً  : المحافظة على الحٌوٌة الفاعلة -11
 وسٌادة روح التفاإل والتعاون بٌن العاملٌن فً المنظمة.

بتكار فً الأسالٌب ٌعمل التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً على القدرة والا : تنمٌة القدرة على الابتكار -11
 والإجراءات فً المنظمة فً الشكل والمضمون .

ٌُساعد التكٌف المنظمة على والتؤقلم مع  : التوافق مع متغٌرات الحٌاة -12 فالتغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً 
 العوامل البٌئٌة المتغٌرة المحٌطة بالمنظمة، وتساعد المنظمة على اقتناص الفرص فً هذه البٌئة.

فٌساعد هذا الأمر على وذلك بتحلٌل نقاط القوة والضعف فً البٌئة الداخلٌة،  : زٌادة مستوى الأداء -13
 تعزٌز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف فً المنظمة.

 
 أنواع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً:

 : ٌؤخذ التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً عدة أنواع وأشكال وأنماط، ٌتم تصنٌفها وفقاً للمعاٌٌر التالٌة
 

 : حسب الأسباب  أولاا 
 : حسب أسبابه إلى الأنواع والأصناف التالٌةتنقسم أنواع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً 

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

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

 ٌدفعها إلى تغٌٌر داخلً ٌحل هذه المشاكل وٌحسن أدائها.
ٌحدث هذا التغٌٌر بدافع من المنظمة، ووفق إرادتها دون ضغوط  : تغٌٌر بهدف السٌطرة على المحٌط -ج 

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

 : حسب أسلوب مواجهة تغٌرات المحٌط ثانٌاا 
 وفق هذا المعٌار بؤخذ التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً ثلاث أشكال هً : 

تقوم المنظمة بتخطٌط للتغٌٌر عندما تتنبؤ بحدوث تغٌٌرات جدٌدة فً المحٌط تإثر فً   : تغٌٌر مخطط -أ 
لمواجهتها. ونقصد بالتغٌٌر المخطط ذلك الإجراء الإداري الهادف إلى إحداث نشاطها، ولهذا تستعد 

تعدٌل معٌن ومحسوب فً المنظمة أو أحد عناصرها وفقاً لخطة زمنٌة وعلى أساس تفكٌر وتقدٌر لتكلفة 
 التغٌٌر ومتطلباته من ناحٌة والفوائد المترتبة علٌه من ناحٌة أخرى.

بهذا النوع من التغٌٌر لتتكٌف مع ما ٌحدث من تغٌرات فً محٌطها لتتمكن تقوم المنظمة :  تغٌٌر دفاعً -ب 
من الاستمرار والمحافظة على مكانتها. هذا النمط من التغٌٌر ٌعتبر تقلٌدٌاً وهو ٌؤخذ شكلاً من أشكال 

 ردود فعل المنظمات.
هو سٌاق للتغٌٌر، هذا النوع من التغٌٌر ٌحدث دون ظهور تغٌرات فً محٌط المنظمة، ف : تغٌٌر هجومً -ج 

 والقصد منه التحكم والسٌطرة على المحٌط والتؤثٌر فٌه بفرض أوضاع وظروف جدٌدة من قبل المنظمة.
 

 : حسب مدة إحداث التغٌٌر  ثالثاا 
 : ٌصنف التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً إلى نوعٌن

فترة معٌنة وفق وتٌرة ٌكتمل حدوث هذا التغٌٌر فً المنظمة تدرٌجٌاً على امتداد :  التغٌٌر التدرٌجً -أ 
منتظمة، وٌتعلق بالأخص بالمجال الإنسانً، وٌبلغ هذا النوع من التغٌٌر فعالٌته القصوى، إذا أصبح 

 عملٌة مستمرة تطبق على المنظمة بكاملها.
هو التغٌٌر المفاجئ والعارض، إذ لا ٌستغرق مدة طوٌلة وٌتمٌز بتركه لآثار ظاهرة.  : التغٌٌر الجذري -ب 

 المنظمات هذا النوع من التغٌٌر خصوصاً فً المجال التجاري أو عند القٌام بالتغٌٌر الهٌكلً.وتطبق 
 
 
 



 : حسب موضوع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً رابعاا 
 وٌصنف التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً حسب هذا المعٌار إلى :

 والأجهزة. والذي ٌتضمن التغٌٌر والتطوٌر للتكنولوجٌا، والمعدات : التغٌٌر المادي -أ 
 وٌتضمن التغٌٌر النفسً والاجتماعً للعاملٌن، وكذلك أنماط سلوكهم. : التغٌٌر المعنوي -ب 

 
 : حسب سرعة التغٌٌر والتطوٌر: خامساا 

 : ٌصنف التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً حسب هذا المعٌار إلى نوعٌن وهما
 وٌعتمد هذا التغٌٌر على طبٌعة ظروف المنظمة. : التغٌٌر السرٌع -أ 
 التغٌٌر البطًء ٌكون أكثر رسوخاً من التغٌر السرٌع. التغٌٌر البطًء : -ب 

  
 خطوات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

ٌقترح )عبد الباري الدرة( نموذجاً لإدخال تغٌٌر مخطط له فً المنظمات وٌتكون هذا النموذج من الخطوات 
 : التالٌة للتغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً وهً كالتالً

وهنا قد ٌكون مصدر التغٌٌر بٌئة المنظمة الخارجٌة كالتغٌٌر الذي ٌحدث فً   التغٌٌر : معرفة مصادر -1
هٌكل السوق، والتغٌرات التكنولوجٌة، والتغٌرات السٌاسٌة أو القانونٌة وقد ٌكون مصدر التغٌٌر هٌكل 

ئد ونقصد المنظمة وعلاقات السلطة والاتصال. وكذلك قد ٌكون مصدر التغٌٌر المناخ التنظٌمً السا
بالمناخ التنظٌمً الجو العام المتمثل فً شعور وإحساس العاملٌن بإنسانٌة ودفء أو برودة وتعقٌد الأمور 

 فً المنظمة.
وذلك من خلال تحدٌد الفجوة الفاصلة بٌن موقع المنظمة الآن وبٌن ما ترٌد  : تقدٌر الحاجة إلى التغٌٌر -2

 تحقٌقه.
تتعلق بؤسالٌب العمل، التكنولوجٌا المستخدمة، نسبة الغٌاب،  والمشاكل قد : تشخٌص مشكلات المنظمة -3

 أو دور أن العمل وغٌرها من المشاكل.
والمقاومة لها أسباب منها الخوف من الخسارة المادٌة أو المعنوٌة، سوء  : التغلب على مقاومة التغٌٌر -4

عاملٌن أنهم استغلوا أو فهم آثار التغٌٌر، متطلبات تطوٌر علاقات وأنماط سلوكٌة جدٌدة، إحساس ال
أجبروا على التغٌٌر، التعود على تؤدٌة العمل بطرٌقة معٌنة، الرغبة فً الاستقرار والخوف من مخالفة 

 معاٌٌر تفرضها الجماعة غٌر الرسمٌة.
 وٌكون ذلك من خلال توضٌح أهداف التغٌٌر بشكل دقٌق ٌمكن قٌاسه. : تخطٌط الجهود اللازمة للتغٌٌر -5
وٌجب الأخذ بعٌن الاعتبار العناصر التً قد تتؤثر بها أجزاء المنظمة وهً  : ة التغٌٌروضع استراتٌجٌ -6

إعادة تصمٌم الوظائف وإعادة وصف الأعمال تغٌٌر الصلاحٌات والمسإولٌات،  الهٌكل التنظٌمً )
تعدٌل أسالٌب الإنتاج ، تغٌٌر الآلات والأجهزة، إدخال الأتمتة  ) (، التكنولوجٌا تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً

 (. للمنظمة
 (. التدرٌب أثناء العمل، ندوات تدرٌبٌة للقادة الإدارٌٌن تنمٌة فرق العمل توظٌف جدٌد ) القوى البشرٌة

 
 تنفٌذ الخطة خلال مدة معٌنة. -7
 متابعة تنفٌذ الخطة ومعرفة نواحً القوة والضعف فٌها. -8

 
 
 
 
 
 
 
 
 



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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

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

 : التطوٌر والتغٌٌر التنظٌمً وهً
حلة التعرف على الاختلافات بٌن النتائج الفعلٌة والنتائج وٌتم خلال هذه المر:  مرحلة التشخٌص -1

 المرغوبة.
وٌتم فً هذه المرحلة رسم خطط التطوٌر والتغٌٌر المؤمول تحقٌقه، وتحدٌد الآلٌات  : مرحلة التخطٌط -2

 والاستراتٌجٌات الملائمة لتحقٌق الهدف.
 سلوك فعلً فً مدة زمنٌة معٌنة.وتتضمن هذه المرحلة ترجمة وتحوٌل الخطة إلى  : مرحلة التنفٌذ -3
وٌتم فً هذه المرحلة مقارنة الأهداف الموضوعه بالنتائج الفعلٌة التً تم تحقٌقها  : مرحلة التقوٌم -4

 وتشخٌص أسباب ومصادر الانحراف.
 

 : خطوات تخطٌط وتطبٌق التطوٌر والتغٌٌر التنظٌمً
 : فً الآتًإن خطوات تخطٌط وتطبٌق التطوٌر والتغٌٌر التنظٌمً تتمثل 

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

وتجهٌزها والهدف الأساسً من هذه الخطوة هو الاستعداد والتهٌئة الذهنٌة للتغٌٌر، حٌث تركز على التقٌٌم 
 عامة عن التغٌٌر المطلوب إحداثه. والاختٌار الذاتً وتكوٌن صورة أولٌة

 
 الخطوة الثانٌة

الأفراد حتى نتمكن من خلق بٌئة آمنة للتغٌٌر، ٌجب البحث عن  : اختٌار وتكوٌن فرٌق العمل الأساسً للتطوٌر
ق فٌهم ثقة كاملة ومنهم سٌتكون الفرٌق الداخلً للتغٌٌر، كما إن الأمر الأكثر أهمٌة فً هذه ثالذٌن ٌمكن أن ن

 وة هو تكوٌن الفرٌق المدعم لأفكار الإدارة العلٌا للمنظمة.الخط

 مصادر معرفة -1

 التغٌٌر

 الً الحاجة تقدٌر -2
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 المشكلات

التغلب علً  -4

 مقاومة التغٌٌر

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

 نواحً القوة والضعف فٌها

تخطٌط الجهود  -5

 للتغٌٌراللازمة 

وضع  -6

 التغٌٌر استراتٌجٌة



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

المشاركة مع الإدارة العلٌا ومناقشة جوانب المقاومة المتوقعة، والهدف من هذه الخطوة هو  إقناعها بهذا التطوٌر،
 فً وضع وتحدٌد الصورة الكاملة للتغٌٌر المطلوب.

 
 الخطوة الرابعة

بمجرد الحصول على دعم، وتؤٌٌد الإدارة العلٌا  : التمهٌد للانتقال التدرٌجً من مرحلة الإعداد إلى التطبٌق
لإحداث التغٌٌر حٌث ستقوم الإدارة بدعم  للتطوٌر، تبدأ الخطوة التالٌة وهً التوجه إلى المنظمة بؤكملها تمهٌداً 

التغٌٌر واقناع العاملٌن بها، فهً المسإولة الآن عن ترجمة الصورة الكاملة للتغٌٌر إلى أعمال وخطوات تنفٌذٌة 
 فعلٌة.

 
 الخطوة الخامسة

فً هذه المرحلة ٌجب تخصٌص وقت أطول للمحافظة على  : التطبٌق الكامل والمتابعة الفعلٌة للتطوٌر
 استمرارٌة تطبٌق التطوٌر ومتابعة النتائج.

 
 استراتٌجٌات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

 : هناك عدة استراتٌجٌات للتغٌٌر الموجه من أهمها
 Empirical - Rational : استراتٌجٌة العقلانٌة المٌدانٌة -1

العدو الرئٌسً للتغٌٌر هو الجهل وعدم الوعً والخرافات وبالتالً فإنها وهذه تقوم على افتراض أن 
( على أنها العامل الرئٌسً الذي ٌقوم علٌه التغٌٌر فالتعلٌم  للتعلٌم والبحوث العلمٌة والدراسات ) تنظر

وٌد وسٌلة لنشر المعرفة العلمٌة، لذلك تقوم المنظمات بتصمٌم برامج تدرٌبٌة تركز بشكل رئٌسً على تز
 المتدربٌن بالمعلومات وكذلك تشجٌع البعثات الدراسٌة والبحوث والدراسات العلمٌة.

 Normative - Reeducative : استراتٌجٌة التثقٌف والتوعٌة الموجهة -2
تفترض هذه الاستراتٌجٌة أن الحاجز الرئٌس أمام التغٌٌر لٌس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم 

المنظمات بضرورة التغٌٌر أو رغبتهم فٌه أو خوفهم منه، فقد ٌكون فً التغٌٌر اقتناع الأشخاص أو 
تهدٌد لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قٌمهم ومعتقداتهم وبالتالً فإنهم ٌقاومونه ولا ٌقبلونه، 

 طرٌق التوعٌة والتثقٌف( ) ٌحاول القائد الذي ٌرغب فً احداث التغٌٌر أن ٌتغلب على هذه المقاومة عن
وإزالة المخاوف وتنمٌة الولاء للتغٌٌر المنوي إحداثه، بحٌث ٌصبح الناس قابلٌن للتغٌٌر وراغبٌن فٌه 

 بدلاً من أن ٌكونوا رافضٌن ومقاومٌن له.
 Power Coercive : استراتٌجٌة القوة القسرٌة -3

ر والتطوٌر وذلك وفقاً لهذه الاستراتٌجٌة فإنه ٌتم استخدام كافة الأسالٌب والوسائل فً إحداث التغٌٌ
بفرضه على الجهات المعنٌة بالقوة. وٌتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات 

ٌُخالف أو ٌقاوم.  والجزاءات لكل من 
 

 العوامل التً تحدد إختٌار إستراتٌجٌة التغٌٌر
والحالات التً تصلح فٌها كل من حاول بعض الكتاب والباحثٌن والمختصٌن بالتغٌٌر التنظٌمً، دراسة الظروف 

الاستراتٌجٌات والمناهج المختلفة السابق ذكرها، ولا تزال الحاجة تدعو إلى مزٌد من التجارب والأبحاث فً هذا 
الصدد حتى ٌمكن التحدٌد بدقة متى تكون كل استراتٌجٌة هً الأنسب. وأهم العوامل التً تإثر فً اختٌار 

 : هًاستراتٌجٌة التغٌٌر المناسبة 
 : Change Objectives : اهداف التغٌٌر -1

ٌعتبر تحدٌد أهداف التغٌٌر من أصعب وأهم جوانب عملٌة التغٌٌر وقلٌل من جوانب عملٌة التغٌٌر ٌواجه 
هو المساعدة  الصعوبات التً تواجهها مرحلة تحدٌد الأهداف. نعم أن الهدف النهائً للتغٌٌر المنظمً

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



وفً عملٌة تحدٌد الأهداف لابد لوسٌط للتغٌٌر أو الجهة المبادرة للتغٌٌر من الآخذ فً الاعتبار بعدٌن 
 : هامٌن

 ون الأهدافمضم 

 كٌفٌة تحدٌد الأهداف 
أو الإدارة العلٌا أو بمشاركة العاملٌن سٌإثر على قرار  إذ أن تحدٌد الأهداف من قبل وسٌط التغٌٌر،

 اختٌار استراتٌجٌة التغٌٌر. فلكل طرٌقة فً تحدٌد الأهداف استراتٌجٌة مناسبة.
 :  Target of Change: الجهة المستهدفة من التغٌٌر / الوحدة -2

أو جهتٌن أو  ) الجهة التً ٌستهدفها التغٌٌر المنظمً أحد الجهات الثلاث التالٌة / ٌمكن أن تكون الوحدة
قد  -تحدٌد الجهة المستهدفة من التغٌٌر - : الفرد، والجماعة، والمنظمة، وهذا الموضوع (، وهً جمٌعها

نقاش مستمر فهناك من ٌإكد على  نال اهتمام العدٌد من الباحثٌن والكتاب والممارسٌن، ولا ٌزال محور
أهمٌة تغٌٌر الفرد، ومجموعة أخرى تركز على تغٌٌر الجماعة، وفئة ثالثة تركز على تغٌٌر المنظمة. 

المجالات  / ولكن من منظور المدى البعٌد لا تكون المسؤلة هذا أو ذاك، إذ أن التغٌٌر سٌتناول الوحدات
ا ٌتعلق بالجهة المستهدفة من التغٌٌر فً المدى القصٌر، وهذا الثلاث، ولكن القرار الحساس الهام هو فٌم

 القرار سٌكون له تؤثٌر على اختٌار استراتٌجٌة التغٌٌر والتطور.
 : Opportunities  &Limitations:  الفرص المواتٌة والقٌود -3

 فً اختٌار أحدإن التعرف على الفرص، والقٌود أمر فً غاٌة الأهمٌة، والذي سٌكون له أثر 
 استراتٌجٌات التغٌٌر والتطوٌر سابقة الذكر.

 : Change Agent : وسٌط التغٌٌر -4
ووسٌط التغٌٌر هو مهنً ٌتمثل دوره فً مساعدة المنظمة على التغٌٌر، وقد ٌكون وسٌط التغٌٌر فرد أو 

 جماعة أو منظمة وقد ٌكون من داخل المنظمة التً ٌشملها التغٌٌر والتطوٌر.
 الصائب لاستراتٌجٌة التغٌٌر ٌعتمد على وسٌط التغٌٌر.وبذلك فإن الاختٌار 

 
 مجالات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

ٌمكن للمنظمة أن تحدث التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً فً مختلف عناصرها الداخلٌة التً نصنفها إلى أربع 
 : مجالات

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

 : للاستراتٌجٌة
الوسائل اللازمة لتحقٌق أهداف محددة الاستراتٌجٌة عبارة عن مجموعة القرارات المتعلقة بتخصٌص الموارد و

 على المدى البعٌد.
انطلاقاً من تعرٌف الاستراتٌجٌة، نستخلص أن التغٌٌر الاستراتٌجً هو التغٌٌر فً قرارات المنظمة المتعلقة 

بعملٌة تخصٌص الموارد، وأٌضاً تغٌٌر الأهداف المقررة، ومن أمثلة هذا التغٌٌر تقدٌم المنظمة لمنتجات جدٌدة 
 و دخول أسواق جدٌدة.أ

 
ٌتمثل التغٌٌر الهٌكلً فً تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً للمنظمة، وأٌضاً هٌاكل الإدارات  : : التغٌٌر الهٌكلً ثانٌاا 

الفرعٌة وتوزٌع الوظائف. كما ٌشمل مصادر اتخاذ القرارات، درجة الرسمٌة والمركزٌة، نطاق الإشراف 
: نظام المكافآت، تقٌٌم الأداء ونظم  لأنظمة المتبعة فً المنظمة مثلوالعلاقات ما بٌن العمال بالإضافة إلى ا

 الرقابة.
 

تقوم المنظمة بالتغٌٌر التكنولوجً لمواجهة الأوضاع الجدٌدة واقتناء التكنولوجٌات  : : التغٌٌر التكنولوجً ثالثاا 
التً تعود علٌها بالفائدة، كتخفٌض التكالٌف، تحسٌن الجودة والالتزام الأفضل بمواعٌد تسلٌم الإنتاج. وٌتمثل 

كما أنه ٌتعدى وظٌفة الإنتاج، التغٌٌر التكنولوجً فً إدخال وسائل إنتاج حدٌثة أو تغٌٌر طرق وخطوط الإنتاج. 
حٌث أن المنظمات حالٌاً تقوم بتطوٌر طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنٌات الاتصال الجدٌدة. وأبعد من 

: طرٌقة تحوٌل الأموال والدفع بوسائل  ذلك، توصل التقدم التكنولوجً إلى تطوٌر طرق المعاملات منها



( هذه الشبكة التً تخدم  التجارة الالكترونٌة ) ت التجارٌة عبر شبكة الانترنتالكترونٌة، وأٌضاً القٌام بالصفقا
 جمٌع المجالات مثل تقدٌم برامج التعلٌم والتدرٌب.

 
 : : التغٌٌر الإنسانً رابعاا 

 : ٌعنً التغٌٌر الإنسانً تغٌٌر الأفراد القائمٌن بالعمل وٌؤخذ شكلٌن
 وإحلال غٌرهم فً محلهم.تغٌٌر الأفراد بالاستغناء عن بعضهم  -1
التغٌٌر النوعً للؤفراد، وذلك برفع مهاراتهم وتنمٌة قدراتهم أو تعدٌل أنماط سلوكهم وقٌمهم وكل  -2

الجوانب السٌكولوجٌة فً العمل من خلال نظم التدرٌب والتنمٌة البشرٌة وبتطبٌق قواعد المكافآت 
 والجزاءات التنظٌمٌة.

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

 
 كتغٌٌر العُدد والآلات. مثل : : الموارد المادٌة سادساا 

 
أو الغاء سٌاسات قائمة، أو ادخال سٌاسات  مثل تغٌٌراً أو تعدٌل سٌاسات معمول بها، : : السٌاسات سابعاا 

 جدٌدة.
 

 .وذلك بتبسٌطها لتحقٌق السرعة : : طرق واجراءات العمل ثامناا 
 

 : خطوات التطوٌر التنظٌمً
 : تتكون من ثلاثة مراحل

 ( تشخٌص المشكلة ) التشخٌص التنظٌمً : أولاا 
 : تشٌر الدراسات إلى أن أغلب هذه المشكلات تدور حول

 .( الموظفٌنعلى توزٌع الموارد والمهام على  - الإدارة العلٌا - عدم قدرة المنظمة ) : الأهداف -1
 .( لا مركزي / تصمٌم الهٌاكل لا ٌتوافق مع الأهداف المعلنة، تنظٌم مركزي ) : البناء التنظٌمً -2
 .(او مجموعة  ) الجهود الجماعٌة تحفز من خلال تكرٌم المدٌر شخص واحد : الحوافز -3
 والفعالٌة.( وجودها ٌحقق المزٌد من الكفاءة  الاتصالات الحاسب الآلً، ) : الأنظمة المساندة -4
 (. ) الصراعات بسٌطة ولا ٌمكن تجنبها ولكن التفجٌر قد ٌسبب اضراراً  : العلاقات الوظٌفٌة -5
 (. ) التؤٌٌد والدعم من القٌادة مطلوب : الأسلوب القٌادي -6

 
 : : تحدٌد أسالٌب إحداث التغٌٌر والتطوٌر ثانٌاا 

 : من الطرق الشائعة
o ًفً تشخٌص وإٌجاد حلول للمشاكل التً تحدث بٌن الأفراد والجماعات. : الأسلوب الإنسان 
o ًٌفترض وجود مشكلات فً التوافق بٌن الهٌاكل البنائٌة للمنظمات وبٌن الجوانب الفنٌة  : الأسلوب الفن

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

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

 : : تقوٌم النتائج ثالثاا 
 :  ٌتم ذلك من خلال التحقق من

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

 العمل، نسبة العادم، درجة الروح المعنوٌة للعاملٌن.
 



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

 .مبدأ التنافسٌة -1
 .المرونة -2
 .قابلٌة التعلٌم والتدرٌب -3

 
 القواعد الاساسٌة للتطوٌر التنظٌمً

 المرونة. 

 التنقل بٌن الوظائف. 

 اكتساب مهارات جدٌدة. 

 لتزام بالتكنولوجٌاالا. 

 التعلٌم والتدرٌب. 
 

 المبادئ التً ٌستند الٌها التطوٌر التنظٌمً
 اولا : فٌما ٌتعلق بالفرد

 .اجه فً مناخ تنظٌمً وعملً مإازروالتطوٌر وٌمكن تلبٌة هذه الحان الانسان لدٌه حاجه للنمو  -1
اعمالهم  مسإولٌةعدم استغلال امكانٌات وطاقات معظم الناس فً حٌن انهم قادرون علً تحمل  -2

 والاسهام بدور اٌجابً فً اداء المنظمة .
 

 ثانٌا : فٌما ٌتعلق بالمنظمة
 ً اقسامها .ان اي تغٌر فً اي جزء من المنظمة سٌإثر علً باق -1
 تإثر ثقافة المنظمة علً مشاعر واتجاهات الافراد . -2
 البناء التنظٌمً ٌمكن تصمٌمة بحٌث ٌلبً حاجات الفرد والمنظمة معا . -3
 فً معظم المنظمات ان مستوي الثقة والتعاون بٌن الافراد اقل مما هو مرغوب وضروري . -4
فً بعض المواقف ولكنها ضارة فً  خاسر فً حل المنازعات مفٌدة -قد تكون استراتٌجٌة رابح  -5

 .) رابح - رابح(  استراتٌجٌة منها والافضل، المعظم
مما ٌساعد  للآراءتوجٌه الاهتمام فً حل المنازعات من اسلوب التهدئة الً اسلوب المناقشة المفتوحة  -6

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

 
 اٌجابٌات التطوٌر التنظٌمً

 . ساعد فً تحسٌن وتطوٌر اداء الافراد والمنظمات 

  بالأهدافالبحث الموجه نحو العمل والادارة . 

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

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

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

 سلبٌات التطوٌر التنظٌمً

 لتنظٌمً علً الجانب الانسانً والاجتماعً فً المنظمة علً حساب الاهتمامتركٌز حركة التطوٌر ا 
 بجوانب العمل والعناصر الفنٌة والهٌكلٌة للمنظمة .

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



 مات التقلٌدٌة .تبنً حركة التطوٌر التنظٌمً لقٌم واعراف المنظ 

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

 . ٌإخذ علً التطوٌر التنظٌمً انه قد ٌؤخذ مدي طوٌلا قبل ان تظهر نتائجه 

 . تكلفته العالٌة 

  قد ٌحدث تناقض بٌن ثقافة واعراف المنظمة المكتسبة حدٌثا وبٌن القٌم والاعراف السائدة فً البٌئة
 المحٌطة والخارجٌة 

 
 : المصطلحات

 التنظٌمً التطوٌر Organization Development / OD 
 تطوٌر احداث خلال من ذاتٌا نفسه وتجدٌد مشكلاته حل على التنظٌم قدرة تستهدف المدى طوٌلة عملٌة
 .المنظمة فعالٌة زٌادة على والتركٌز السائد المناخ فً شامل

 الداخلً التدخل Internal Intervention 
 .وتطوٌره التنظٌم مشكلات تشخٌص فً داخلها من المنظمة تستخدمها التً الخبرة

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

 الأدوار تحلٌل Role Analysis 
 ذوي الأفراد بٌن تجمع عمل حلقات خلال من ٌتم الأفراد بٌن والصراعات المشكلات لحل تدرٌب اسلوب

 ثم العمل فً وتوقعاتهم تهم مرئٌا كتابة الحاضرٌن من ٌطلب حٌث مدرب وبحضور المختلفة الاتجاهات
 .مناقشتها

 المجموعات بناء Team Building 
 موظفٌه مع الدائرة أو القطاع مدٌر المدرب فٌه ٌجمع التنظٌمً التطوٌر اسالٌب من تدرٌب اسلوب
 حول المناقشة تدار ثم عنها معلومات بجمع المدرب قام ان سبق القطاع هذه مشكلات من مشكلة لمناقشة

 .القائمة المشكلات حل الى للوصول وذلك والمصارحة البناء الحوار خلال من القطاع هذا امور
 

 اخوكم / البرهً


