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 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول                                                                                      

 للمكتبات أو مراكز النسخ غير المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسيق وأخذ الأذن من الناشر زوطباعة هذا الملف محفوظة .لا يجوحقوق نسخ 
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 :الهمسةُ الأولى
مة هذهِ الهمسات لا أجدُ أفضل من أوصً بهِ نفسً وإٌاكَ بـ " تقوى ٌُّها الطالبُ العزٌزُ الكرٌم.. أوُلى هذهِ الكلمِات, وفً مُقدِّ  الله تعالى أ

ٌُسرا  } ,{ومن ٌتَّقِ الله ٌجعلَّ لهُ مخرجا  } ," ٌنا الذٌن أوتوا الكتابَ من قبلكِم وإٌاكم أنِ اِتَّقوا الله} ,{ومن ٌتَّقِ الله ٌجعلَّ لهُ من أمرهِ   ,{ولقد وصَّ
ر ر, وتنفرجُ الضوائقُ ولا تتعسَّ  .فبالتقوى تسهُل الأمورُ وتتٌسَّ

 
 :الهمسةُ الثانٌة

قَ بالجِدَّ والاجِتهاد, والنجاحَ بالمُذاكرةِ والمثابرة, والوصولَ إلى المعالً بالحِرصِ والتعب..  –رعاكَ الله  -اِعلم  أن العِلمَ بالتعلُّم, والتفوُّ
ق  ٌُساعِدُكَ على بُلوغِ ذلك, فمن زرَعَ البذلَ والعطاء حصَدَ النجاحَ والتفوُّ دَ قبل الامتحان من أهمِ ما  ٌِّ  . – بإذنِ الله –والاسِتعدادَ الج

 
 :الهمسةُ الثالثة

نت م نهم, واحرِص على اِبدأ المُذاكرة  والاسِتعداد للِامتحان مستعٌنا  بالله وحده, ودع عنكَ كلمِةَ " سوؾ " فإنها سبَبٌ لفِشلِ الناجحٌنَ إن تمكَّ
ٌُؤذٌانِك بَ السهرَ وكثرةَ الإرهاقِ فإنهم    ..فتراتٍ من الراحة, وتجنَّ

 
 :الهمسةُ الرابعة

ٌُسر ٌعرِفكَُ ساِ  ؾ إلٌهِ فً الرخاءِ وال بحانهُ عندَ الشِّدة علم أن التوفٌقَ من عندِ الله, والنجاحِ بٌدِهِ سبحانهُ وحده, فأكثر من طلبِهِ ذلك.. وتعرَّ
 والضٌق

 
 :الهمسةُ الخامسة

بِ القلَقَ والانزعاجَ وكثرةَ الوساوِس, وعلٌكَ بالإكثارِ من ذكرِ الله فإنها تطرُدُ   كلَّ ذلك تجنَّ
 

 :الهمسةُ السادسة
كَ إذا نسٌت} ,قبلَ أن تُجاوبَ على الأسئلة.. تأنَّ فً قراءتها, فالتأنًِّ من الله, وابدأ بالأسهلِ منها وإذا استصعبَ علٌكَ سُؤالٌ  ,{واذكر ربَّ

د: ) اللهم لا سهلَ إلا ما جعلته سهلا , وأنت تجعلُ الحزنَ إن ش رحمه  -ئت سهلا  (, وقد كان شٌخُ الإسلام ابن تٌمٌة فاستؽفِرِ الله كثٌرا , وردِّ
  .إذا استؽلق علٌه فهْمُ شًءٍ ٌقول: ٌا معلّم إبراهٌم علِّمنً وٌا مُفهِّم سلٌمانَ فهِّمنً -الله 
 

 :الهمسةُ السابعة
ء, ومن أسبابهِ: ضعؾُ الإٌمانِ وؼٌابُ التربٌة, وعلاجُهُ: تذكُّ  ًِّ ٌّة, وفعلٌ س ر الوعٌدِ الذي ورَدَ فً ذلك: ) من ؼشَّ فلٌس الؽشُّ ظاهرةٌ سلب

ا   ."منَّ
 

 :الثامنةالهمسةُ 
ا} :قال تعالى ٌَ نْ ارَ الآخِرَةَ وَلا تَنسَ نَصٌِبَكَ مِنَ الدُّ ُ الدَّ هِ  ,{وَابْتَػِ فٌِمَا آتَاكَ اللهَّ فنجاحُ الدنٌا مرتبطٌِ بنجاحِ الآخرة, بل من سعا إلى طاعةِ ربِّ

ًَ راؼمةوفلاحِ آخرته أتتهُ   .الدنٌا وه
 

 :التاسعة الهمسةُ 
ِ وَمَا شَاأخٌرا   ءٌ فَلاَ تَقلُْ لوَْ أنَِّى فَعَلْتُ كَانَ كَذَا وَكَذَا. وَلَكِنْ قلُْ قَدَرُ اللهَّ ًْ طَانِ (, فارضَ بما .. )... وَإنِْ أصََابَكَ شَ ٌْ ءَ فَعَلَ فَإنَِّ لوَْ تَفْتَحُ عَمَلَ الشَّ

رُهُ اللهُ وٌكتُ   .بُه, والعاقلُ اللبٌبُ هوَ الذي ٌستفٌدُ من تجارُبِهٌُقدِّ
 
 

 . وإٌاكأسألُ الله عز وجل لك الفوزَ والفلاح فً دنٌاكَ وآخِرتكِ.. كما أسألهُُ أن ٌجعلَ هذهِ الامتحانات بردا  وسلاما  علٌك.. وفَّقنً اللهُ 
 

 لا تنسونا من صالح دعائكم
 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم

     أخوكم / عادل الذرمان 

 كلمة ختامٌةهمسات و
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 مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر   

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      

 حقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 النقاط المهمة
 

 

 من العضوة المبدعة الثالث  ابرز نقاط البث المباشرran mori   : 

 الاختبار سهل جدا وبسٌط 

  ابدا الا تحفظوالدكتور ٌكرر بشكل كبٌر على قضٌة الفهم العام للمادة والمعنى العام لها  

  مثل لوٌن ، كوتر ، مطلوب نموذج الجبل الجلٌدي )غٌر مطلوب اسم العالم ولكن النموذج مهم ( اما بقٌة مطلوب فً اسماء العلماء

  النماذج اسماء العلماء غٌر مطالبٌن فٌها

  الفصول من كل فصل شوي اسئلة مثلا سؤال ، سؤالٌن جمٌعلا ٌوجد تخفٌض للفصول فكل الفصول مطلوبة والاختبار موزع على  

  بين التغيير والتغيرالفرق  

  التغٌٌر هو بكون مخطط له وٌكون داخل المنظمة

  ( التغٌر هو بكون خارج المنظمة بضغط او اكراه نحن نتكٌف معه لمواجهته

 من هو القائد التحويلي ؟ 

رفع من مستوى دافعٌة هو ذلك القائد الذي ٌعمل على نقل المنظمة من حال الى حال او ٌنقل المرؤوسٌن الى مرتبة الرؤؤساء او ٌ

  ( وحاجات المرؤوسٌن )الكلمة المفتاحٌة هً ٌحول او ٌغٌر او ٌدفع او ٌؤثر

  فقط للاسف 01الفصلً والواجبات وسوف تتضمن منها فً النهائً  لأسئلةاسئلة الاختبار النهائً سوف تكون مشابهة %  

 نأخذئد التحوٌلً الحقٌقً والقائد المزٌف او الكذاب او المحتال )فقط علٌنا الجداول هً فقط للفهم ولٌس للحفظ مثلا المقارنة بٌن القا 

  فٌه اٌجابً معنتاه قائد تحوٌلً حقٌقً اما السلبً بكون مزٌف شًءالفكرة ونفهمها ( اذا اي 

 الجداول الدكتور راح ٌجٌب علٌها رؤوس اقلام  

 بعض من الاسئلة التً وردت فً البث  

 ( ، التنظٌم ، التخطٌط التغٌٌر) ي هو نموذج فًنموذج ماكٌنز  (0

 ( دذابة الجلٌنموذج لوٌن المرحلة الاولى فٌه )تثبٌت التغٌٌر، احداث التغٌٌر ، ا (2

 ( ر ، تقوٌم التغٌٌر ، اذابة الجلٌدتثبٌت التغٌٌر اوتجذٌر ثقافة التغٌٌ ) اخر مرحلة فً نموذج كوتر  (3

 ( ، هند ، السعودٌة ابانالٌ نظرٌة كاٌزٌن هً ) فً مصر ،  (4

  ، من البحر من موقع الحدث بالتجوال ) الادارة من داخل المكتب ، الإدارةمعنى  (5

 (رش الصراع التنظٌمً المدرسة التقلٌدٌة تراه )خٌر ،  (6

  ، غٌر مقبول لصراع عند مستوى معٌن مقبولالصراع التنظٌمً المدرسة الحدٌثة تراه )ا (7

 (%100،%90، %10) الجلٌدي الادارة تعرف عن الاخرٌن فً نموذج الجبل (8

 

  الاولى والاخٌرة المرحلة علىفً المراحل بصفة عامة نركز  

 لاٌكفً الاعتماد على الفصلً فً الجزئٌة الاوى وانما المذاكرة تكون شاملة للمنهج 
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   لاولالدرس ا –  مقرر إدارة التغيير و التطوير

 1الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441ول الفصل الأ     تنسيق : عادل الذرهاى   – هزين عبدالزحويإعداد : 

 حقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا يجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غير المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسيق وأخذ الأذن من الناشر

 
 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 مقدمة
 نتائج التعلم المقصودة

 
 بعد تناول هذا المحاضرة ينبغي ان تكون قادرا على :

 

 تعرض خطة المقرر 

  تبين اهمية المقرر للدارسين في حياتهم المهنية و العامة 

 تشرح حتمية التغيير و التطوير 

  الاستفادة العملية من المقررتسرد طرق 

  تبين طبيعة المادة العلمية 

 تتواصل لتحقيق اعلى استفادة ممكنة من المقرر 

 تستخدم جهة و بريد التواصل لحل المشكلات الفنية و الاكاديمية 

 مقدمة عامة حول:

 التعريف بخطة سير المقرر 

  اهمية المقرر للدارسين في حياتك المهنية و العامة 

  حتمية التغيير و التطوير 

 طرق الاستفادة العملية من المقرر 

  الكتاب المقرر و طبيعة المادة العلمية 

 طرق التواصل لتحقيق اعلى استفادة ممكنة من المقرر 

  جهة و بريد التواصل لحل المشكلات التقنية 

 جهة و بريد التواصل لحل المشكلات الاكاديمية 

 وصف المقرر 

هذا المقرر ليعرف بالمفاهيم الاساسية في ادارة التغيير و التطوير التنظيمي و التعريف بأهميته في المنظمات و ابعاده يأتي 

و عناصره و اسبابه ) العوامل الداخلية و الخارجية ( في ظل التقلبات الحديثة في بيئة الاعمال المعاصرة , و مجالاته و 

تنظيمي , كما يهدف الى تعريف الطالب بمداخل التغيير و التطوير التنظيمي و نماذج علاقته بالرضا الوظيفي و الصراع ال

مقاومة التغيير و كيفية التعامل معها التغيير و استراتيجياته في المنظمات و عوامل فشل التغيير مع التأكيد على عوامل 

عدد من نماذج التغيير و ادارته و نماذج ادارة بالإضافة الى المعوقات التي تواجه هذه العملية . كما يشمل المقرر على 

 الصراع التنظيمي في المنظمات .

 اهداف المقرر

يهدف هذا المقرر الى تعريف الطالب بالمبادئ  و المفاهيم و المعارف الاساسية لإدارة التغيير و التطوير التنظيمي و 

 ادارته بفعالية تامة في منظمات الاعمال . تمكينهم من المهارات اللازمة في كيفية احداث التغيير المنشود و
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   لاولالدرس ا –  مقرر إدارة التغيير و التطوير

 2الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441ول الفصل الأ     تنسيق : عادل الذرهاى   – هزين عبدالزحويإعداد : 

 حقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا يجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غير المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسيق وأخذ الأذن من الناشر
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 و على وجه الخصوص , يهدف المقرر ما يلي : 

 . تعريف الطالب بماهية التغيير و إدارة التغيير و التطوير 

  تطوير قدرات الطالب على كيفية تخطيط و تنفيذ التغيير على مختلف المستويات 

  في المنظمات احاطة الطالب بكيفية ادارة التغيير و التطوير 

  تعريف الطالب بأهم مصادر التغيير و التطوير 

  ان يتعرف الطالب على معوقات و تحديات التغيير و التطوير التنظيمي خاصة مقاومة التغيير 

  تعريف الطالب بأهمية التعامل مع الغير , و كيفية قيادة التغيير التنظيمي 

  معرفة الطالب بأهم نماذج التغيير و التطوير التنظيمي و ادارته 

  التعرف على كيفية تطبيق ثقافة التغيير في المنظمات بالسعودية و الدول العربية 

  ان يتعرف الطالب على النظريات و المبادئ الاساسية في التطوير التنظيمي 

 مي و ربط ذلك بحالات عملية في بيئة العمل ان يعرف الطالب الاتجاهات الحديقة في التطوير التنظي 

  ان يتعرف الطالب على معوقات و تحديات التغيير و التطوير التنظيمي 

 توصيف محتوى المقرر 

  مقدمة 

  مفهوم التغيير 

 مراحل و نماذج ادارة التغيير 

  التغيير و التطوير التنظيمي في منظمات الاعمال 

  مقاومة التغيير و التطوير التنظيمي 

  ادارة مقاومة التغيير و آليات التعامل 

  قيادة و مقاومة التغيير 

  معوقات التغيير 

  قيادة التغيير و التطوير 

 من هم قادة التغيير ؟ 

  انماط قيادة التغيير 

  استراتيجيات تمكين التغيير 

  الثقافة التنظيمية و العمل المؤسسي بين التمكين و

 الاستمرار

 باستخدام نظرية كايزن  التغيير و التطوير التنظيمي

 اليابانية 

 المدخل المنظومي  و ادارة التغيير 

 ) القيادة التحويلية ) قيادة التطوير 

  3102رؤية المملكة 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الثانً  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر 

 1الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق : عادل الذرهاى   –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز 
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 مفهوم التغيير
 

 ) ان الله لا ٌغٌر ما بقوم حتى ٌغٌروا ما بأنفسهم (

 احداث التغٌٌر و القٌادة الفعالة هً التً تعمل بدقة و عناٌة لاختٌار الاتجاه الصحٌح للتغٌر  الوظيفة الرئيسية للقيادة هي

 جون كوتر 

 

 نتائج التعلم المقصودة :

 بعد دراسة هذه الوحدة ٌنبغً ان تكون قادرا على ان 

  توضح معنى التغٌٌر و اهمٌته و ادارته 

 ًتستعرض اهداف التغٌٌر و التطوٌر المنظم 

  ًتفرق بٌن المصطلحات المتلازمة للتغٌٌر و التطوٌر المنظم 

  تحدد عوامل التغٌٌر و حتمٌته 

  ًتقارن بٌن ادارة التغٌٌر و قٌادة التغٌر المنظم 

  ًتناقش مدى الحاجة الى قادة للتغٌٌر التنظٌم 

  معالم التحولات التنظٌمٌة  \تلخص مكونات 

 

 مقدمة : 

فً المنظمات من اهم العملٌات التً ٌجب على القادة الادارٌٌن و المشرفٌن فهمها و ادراكها و تبنٌها و ذلك  ٌعتبر التطوٌر و التغٌٌر المنظمً

لضمان اداء فعال و ناجح , و تنبع اهمٌة التطوٌر و التغٌٌر المنظمً من كون العصر الذي نعٌش فٌه هو عصر التطورات و التغٌٌرات 

العامة الخارجٌة فحسب , بل على بٌئة المنظمة الادارٌة اٌضا و فً شتى النواحً ) العدٌلى , كما ورد المستمرة و السرٌعة , لٌس على البٌئة 

 ((ٕٓٔٓفً الأغا )

 

 : التنظيميمفهوم التغيير 

 من الناحية اللغوية : 

  معنى التغٌٌر فً معجم المعانً الجامع 

  )غٌر: )فعل 

 غٌر ٌغٌر , فهو مغٌر , و المفعول مغٌر 

  على غٌر ما كان علٌه } ان الله لا ٌغٌر ما بقوم حتى ٌغٌروا ما بأنفسهم {غٌره :جعله 

  غٌر الشًء : بدل به غٌره 

 غٌر مجراه و بدله الحدٌث :  غٌر 

  غٌر جلده : تحول تغٌر 

  غٌر مساره : توجه وجهة غٌر التً كان ٌقصدها 

 اسلوبه فً الكلام  لغٌر نغمته : بد 
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 اما  في القرآن الكريم 

 فقد وردت كلمة التغٌٌر فً اربعة مواضع هً : 

ٌُغَ  َ لَا  ِ ۗ إنِه اللهه حْفَظُونَهُ مِنْ أمَْرِ اللهه ٌَ هِ وَمِنْ خَلْفِهِ  ٌْ دَ ٌَ نِ  ٌْ ن بَ رُ مَا بِقَوْمٍ حَتهى  قال تعالى } لَهُ مُعَقِّبَاتٌ مِّ ُ بِقَوْمٍ سُوءًا فَلَا  ٌِّ ٌِّرُوا مَا بِأنَفُسِهِمْ ۗ وَإذَِا أرََادَ اللهه ٌُغَ

ن دُونِهِ مِن وَالٍ{  مَرَده لَهُ ۚ وَمَا لهَُم مِّ

ٌِّرُوا مَا بِأنَفُسِ  ٌُغَ عْمَةً أنَْعَمَهَا عَلَى  قَوْمٍ حَتهى   رًا نِّ ٌِّ كُ مُغَ ٌَ َ لَمْ  لكَِ بِأنَه اللهه
َ سَمٌِعٌ عَلٌِمٌ{قال تعالى } ذَ   هِمْ ۙ وَأنَه اللهه

هُمْ فَلَ  كُنه آذَانَ الْأنَْعَامِ وَلََمُرَنه ٌُبَتِّ هُمْ فَلَ هُمْ وَلََمُرَنه نه ٌَ هُمْ وَلَأمَُنِّ ِ فَقَ قال تعالى }وَلَأضُِلهنه ن دُونِ اللهه ا مِّ ًٌّ طَانَ وَلِ ٌْ خِذِ الشه ته ٌَ ِ ۚ وَمَن  ٌِّرُنه خَلْقَ اللهه دْ خَسِرَ ٌُغَ

بٌِنًا  { خُسْرَانًا مُّ

ن لهبَ  رِ آسِنٍ وَأنَْهَارٌ مِّ ٌْ اءٍ غَ ن مه قوُنَ ۖ فٌِهَا أنَْهَارٌ مِّ ةِ الهتًِ وُعِدَ الْمُته ثَلُ الْجَنه نْ قال تعالى }مه ارِبٌِنَ وَأنَْهَارٌ مِّ ةٍ لِّلشه نْ خَمْرٍ لهذه رْ طَعْمُهُ وَأنَْهَارٌ مِّ هٌ تَغَ ٌَ  نٍ لهمْ 

ارِ وَسُ  هِمْ ۖ كَمَنْ هُوَ خَالِدٌ فًِ النه بِّ ن ره مَرَاتِ وَمَغْفِرَةٌ مِّ صَفًّى ۖ وَلهَُمْ فٌِهَا مِن كُلِّ الثه عَ أمَْعَاءَهُمْ{عَسَلٍ مُّ  قوُا مَاءً حَمٌِمًا فَقَطه

 

 معنى التغيير اصطلاحا : 

احثٌن و قد تعود هذه الاشكالٌة الى التداخل اللغوي بٌن بعض المفاهٌم و هناك اشكالٌة فً تعرٌف مفهوم التغٌٌر بٌن عدد من الكتاب و الب

  مشتقاتها , فهناك على سبٌل المثال تداخل بٌن معنى التغٌٌر و التغٌر . و لربما تتضح الصورة اكبر من خلال ما سٌتم عرضه فً هذا الجزء

وفعالٌة , و علٌه فالتغٌٌر ٌعد عملٌة نتعلم فٌها و نكتشف الامور بصورة التحرك من الوضع الحالً الذي نعٌشه الى وضع مستقبلً اكثر كفاءة 

 مستمرة " روبنسون" 

و توجٌه  و ٌتعٌن ان تكون ادارة التغٌٌر ذات فاعلٌة , اي تمتلك القدرة على الحركة بحرٌة مناسبة , و تمتلك القدرة على التأثٌر على الاخرٌن ,

 ارٌة المستهدف تغٌٌرها قوى الفعل فً الانظمة و الوحدات الاد

 من حالة واحدة الى حالة اخرى  الانتقالعن الحالة الراهنة , خروجا عن الوضع الراهن . التغٌٌر ٌنطوي على  ٌعنً شٌئا مختلفا– 

 بفترة انتقالٌة 

  فترة زمنٌة محددةعملٌة التحول من الواقع الفردي للفرد , او المؤسسة , الى واقع اخر منشود ٌرغب فً الوصول الٌه خلال  ,

 بأسالٌب و طرق معروفة , لتحقٌق اهداف طوٌلة و قصٌرة المدى كً تعود بالنفع على الفرد او المؤسسة او كلٌهما معا 

  قٌم و فلسفة و مفاهٌم و اسالٌب و طرق علمٌة ذات اهداف واقعٌة حقٌقٌة موضوعٌة قابلة الاصلاح الشامل المنظم المنسق , وفق

 للتطبٌق 

  التغٌٌر هو عملٌة تشمل سلوكٌات الافراد , و هٌاكل التنظٌم , و نظم الاداء و تقوٌمها, و التكنولوجٌا , وذلك بغرض التفاعل و

 التكٌف مع البٌئة المحٌطة 

 عدٌل المنظمة ككل او بعض جزائها او مكوناتها نتٌجة للتغٌٌرات الداخلٌة و الخارجٌة للمنظمة التغٌٌر بأنه تبدٌل او ت 

  عرفFrensh  قدرة المنظمة على حل مشكلاتها و تحدٌث ذاتها من خلال التغٌٌر بأنه جهد و نشاط طوٌل المدى ٌهدف الى تحسٌن

 ل الجماعً الشامل ادارة مشتركة متعاونة و فعالة لبٌئة التنظٌم تشدد على العم

  عرفBennis  التغٌٌر بأنه الاستجابة للتغٌٌر نتٌجة لوضع استراتٌجٌة تثقٌفٌة هادفة لتغٌٌر المعتقدات و القٌم و الهٌكل التنظٌمً و

 جعلها اكثر ملائمة للتطور التكنولوجً و تحدٌات السوق 
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 ات بهدف احداث تغٌٌرات نوعٌة فً المجالات السلوكٌة التغٌٌر التنظٌمً هو جهد مخطط و مدروس للتدخل فً اسلوب عمل المنظم

و التنظٌمٌة , هدفه تحسٌن الاداء فً بٌئة العمل و تنمٌة قدرات العاملٌن و تحسٌن الهٌاكل التنظٌمٌة من خلال استحداث ادارات 

 مؤهلة و قادرة على التعامل مع المستجدات , و ضمان التطور و التمٌز 

 للتغيير التنظيمي  السمات و الخصائص المميزة

  التغٌٌر امر حتمً لا مفر منه 

  التغٌٌر حركة تفاؤلٌة حٌث تقفز المنظمات من وضع حالً نحو وضع مستهدف 

  التغٌٌر عملٌة مستمرة بتخطٌط او بدونه 

  التغٌٌر عملٌة شاملة لكل المنظمة , فالتغٌٌر الجزئً ٌؤثر على كامل اجزاء المنظمة 

  قد ٌكون هذا التغٌٌر تلقائً ٌحدث بطبٌعته دون تخطٌط او توجٌه , او قد ٌكون تغٌٌرا مخططا ٌمكن ضبطه و توجٌهه نحو

 اهداف مقصودة و محدده مسبقا 

  تستخدم عملٌة التغٌٌر التنظٌمً مفهوم نظرٌة النظم كأساس لمحاولات احداث التغٌٌر 

 مة و تحدٌد المواءمة المرغوبة مع بٌئتها ٌستهدف التغٌٌر التنظٌمً زٌادة فعالٌة المنظ 

  لا تقتصر مسؤولٌة التغٌٌر على القٌادة العلٌا للمنظمة فقط , و انما تمتد لتشمل كافة المستوٌات الادارٌة و الوحدات التنظٌمٌة

 بالمنظمة 

 اهداف التغيير 

  التكٌف مع الظروف المحٌطة سواء كانت داخلٌة او خارجٌة 

 ظمً فً المنظمة احداث التطوٌر المن 

  الاثنان معا . اي التكٌف مع الظروف المحٌط , و احداث تطوٌر فً بعض جوانب التنظٌم الاكثر اهمٌة 

  يشير و(Pattanayak & Mishra , 2009 ,57)  هما يالمنظمهدفين مهمين من اهداف عملية التغيير , الى :  

o على العمل و الانتاج  منح العاملٌن فً المنظمة فرصة اظهار اقصى طاقة ٌملكونها 

o  العمل على رفع قدرة المنظمة و فاعلٌتها فً تحقٌق الاهداف المنشودة 

 و هناك اهداف كثيرة منها : 

  تحقٌق التوازن بٌن المنظمة و بٌئتها و تطوٌر سلوكٌات العاملٌن بها 

  تحسٌن و تطوٌر طبٌعة العمل و الانشطة فً المنظمة لتحقٌق الاهداف بصورة افضل 

 ٌل سلوك العاملٌن للتعاٌش مع التغٌٌرات الحاصلة كالانتقال من الحل الفردي الى الحل الجماعً ) فرق العمل (تعد 

  ادخال التكنولوجٌا الحدٌثة الى المنظمة و اجراء التعدٌلات اللازمة لإنجاح عملٌة التغٌٌر التقنً فً المنظمة 

  تقوٌة العلاقات و التعاون بٌن العاملٌن فً المنظمة 

  تطوٌر و اجراءات العمل فً المنظمة بما ٌساعد على تبسٌطها و تسرٌعها 

  زٌادة مقدرة العاملٌن على الابداع 

  رفع درجة قدرة المنظمة على التأقلم مع بٌئتها 

  جعل المنظمة اكثر استعدادا للتكٌف مع البٌئة الحاضرة و المرتقبة 

  الاتجاهات و العملٌات و الانماط السلوكٌة و تصمٌم الوظائف و هٌكلة المنظمةاحداث تغٌٌر شامل فً المعارف و المهارات و 

  تحقٌق التكامل الامثل بٌن الاهداف الفردٌة و الاهداف التنظٌمٌة 
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 اما جون شيروود فيرى ان اهداف التغيير المنظمي هي : 

  اشاعة جو من الثقة بٌن العاملٌن فً مختلف المستوٌات الادارٌة فً المنظمة 

  اٌجاد انفتاح فً مناخ المنظمة ٌمكن كافة العاملٌن من معالجة المشاكل التً تعانً منه المنظمة بشكل صرٌح , وعدم التكتم علٌها او

 تحاشً مناقشتها 

  توفٌر المعلومات اللازمة لصانع او متخذي القرار بشكل مستمر و دون تشوٌه 

 لاهداف الخاصة بالمنظمة , و بالتالً تعاظم درجة الانتماء للمنظمة و اهدافها اٌجاد التوافق او التطابق بٌن الاهداف الفردٌة و ا 

  اٌجاد علاقات تبادلٌة تكاملٌة بٌن العاملٌن كأفراد و كجماعات , و تشجٌع روح المنافسة ضمن اطار روح الفرٌق الواحد , مما ٌعظم

 من فعالٌة الجماعات و الافراد 

 من خلال تعاظم الوعً بدٌنامٌة الجماعة سالٌب القٌادة و الصراعات و اسبابها تعاظم استٌعاب عملٌات الاتصال و ا 

  مساعدة المشرفٌن على تبنً اسالٌب و انماط ادارٌة اكثر دٌمقراطٌة فً الاشراف 

 ) تعوٌد العاملٌن على ممارسة الرقابة الذاتً , و الاعتماد علٌها كأساس للرقابة الخارجٌة و مكملا لها )العسكري 

 

 حدد ) عامر ( عدد من اهداف التغيير التنظيمي كما يلي : و ي

  الارتفاع بمستوى الاداء  تحقٌق مستوى عال من الدافعٌة و درجة عالٌة من التعاون , و اسالٌب اوضح للاتصال و خفض معدلات

 الغٌاب و دوران العمل و الحد من الصراع و تحقٌق التكالٌف المنخفضة 

  تجنب التدهور فً الاداء , و تحسٌن الفعالٌة من خلال تعدٌل التركٌبة التنظٌمٌة احٌاء الركود التنظٌمً و 

  التخلص من البٌروقراطٌة و الفساد الاداري 

  خلق اتجاهات اٌجابٌة نحو الوظٌفة خاصة العمومٌة منها و تنمٌة الولاء لدى العاملٌن 

 مال تخفٌض التكالٌف من خلال الكفاءة و فعالٌة الاداء و حسن استخدام الموارد البشرٌة للآلات المتاحة , و الموارد , و الطاقة , و رأس ال

  تطوٌر قٌادات قادرة على الابداع و راغبة فٌه 

  خلق اتجاهات اٌجابٌه نحو الوظٌفة العامة و تنمٌة الولاء لدى العاملٌن 

  تحسٌن الانطباع الذهنً لدى الرأي العام عن المنظمة 

  الفعالٌة التنظٌمٌة و الاداء الفردي ٌرتقٌان بالقدر الذي ٌتٌح تحقٌق التكامل الامثل ٌجب ان ٌستند البرنامج على الافتراض بأن مستوى

 بٌن الاهداف الفردٌة و الاهداف التنظٌمٌة 

 ٌ( ٕٓٔٓف مع البٌئة المحٌطة بها و تحسٌن قدراتها على البقاء و النمو ) حسٌن وعلاوي , زٌادة مقدرة المنظمة على التعامل و التك 

  زٌادة قدرة المنظمة على البقاء و النمو و التكٌف مع البٌئة المحٌطة 

  زٌادة درجة التعاون بٌن وظائف المنظمة من اجل انجاز الاهداف 

 ث التغٌٌر المطلوبمساعدة الافراد على تشخٌص مشكلاتهم و تحفٌزهم لأحدا 

  ًتشجٌع الافراد على تحقٌق الاهداف التنظٌمٌة و الرضى الوظٌف 

  الكشف عن الصراع و ادارته و توجٌهه بشكل ٌخدم المنظمة 

  بناء جو من الثقة و الانفتاح بٌن الافراد و المجموعات فً المنظمة 

 قلٌدٌة تمكٌن المدٌرٌن من اتباع اسلوب الادارة بالأهداف بدل الادارة الت 
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 تزوٌد المنظمة بالمعلومات المساعدة على حل المشاكل التً تواجهها 

  زٌادة قدرة المنظمة على الابداع و التعلم 

  بناء محٌط محابً للتغٌٌر و التطوٌر و الابداع 

 

 مفهوم ادارة التغيير 

o  عرفRicardo  ًادارة التغٌٌر بانه عملٌة تستخدمها المنظمة لتصمٌم و تنفٌذ و تقٌٌم المبادرات الملائمة للتعامل مع المتطلبات الت

 ترفضها البٌئة الخارجٌة 

o  يرىUshman  ان ادارة التغٌٌر تتضمن الانتقال بالمنشأة من وضعها الحالً الى وضع اخر مرغوب فٌه خلال فترة انتقالٌة 

o ٌٌر هً سلسلة الجهود المستمرة و البعٌدة المدى الهادفة الى تحسٌن قدرات المنظمة على ادخال التجدٌد و مواكبة التطور و ادارة التغ

 تمكٌنها من حل مشاكلها و مواجهة تحدٌاتها 

o ٌاجات و المتطلبات و ٌعرف جبسون ادارة التغٌٌر بأنها الجهود الهادفة الى زٌادة فاعلٌة المنظمة عن طرٌق تحقٌق التكامل بٌن الاحت

 الاهداف الشخصٌة للؤفراد مع اهداف المنظمة بوضع البرامج المخططة للتغٌٌر الشامل لكل المنظمة و عناصرها 

o  تعرف ادارة التغٌٌر بأنها " فلسفة لإدارة لمؤسسة تتضمن التدخل المخطط لأحد او بعض جوانب المؤسسة لتغٌرها بهدف زٌادة

 (ٕٔٓٓالمرغوب مع مبررات هذا التغٌٌر ) ابو بكر وحٌد , فعالٌتها و تحقٌق التوافق 

o  و ٌعرف العطٌات ادارة التغٌٌر بأنها " الاستعداد المسبق من خلال توفٌر المهارات الفنٌة و السلوكٌة و الادارٌة و الادراكٌة

من المواقع الحالً الى الواقع المستقبلً  , و زمنٌة ( بكفاءة و فعالٌة للتحوللاستخدام الموارد المتاحة ) بشرٌة , قانونٌة , مادٌة 

 المنشود خلال فترة محددة بأقل سلبٌات ممكنة على الافراد و المؤسسات بأقصر وقت و اقل جهد و تكلفة 

o  

 ان هناك اربعة تعاريف اساسية لإدارة التغيير  و هذه التعاريف الاربعة (Nickols , 2010)يذكر 

اولا ٌشٌر تعرٌف ادارة التغٌٌر على انها " مهمة ادارة التغٌٌر " و ٌمكن توضٌح ادارة التغٌٌر اولا بأنها الاداة  مهمة ادارة التغيير : -ٔ

التً من خلالها تصنع التغٌٌرات بطرٌقة مخططة و مداره بطرٌقة سلٌمة , ثانٌا تعنً ادرة الاستجابات تجاه التغٌٌرات نفسها و التً 

 منظمة بعض السٌطرة علٌها . كما تشمل اٌضا ادارة اثر التغٌٌر على الافراد ٌكون لل

ادارة التغٌٌر هً مجالا للممارسة المهنٌة حٌث تدٌر المنظمة عملٌة التغٌر العامة و التً وضعت من قبل  مجالا للممارسة المهنية : -ٕ

 وكلاء التغٌٌر المهنٌٌن 

جموعة ( من المعارف التً تتكون من نماذج و اسالٌب و تقنٌات , و ادوات , و مهارات ادارة التغٌٌر هً اطار ) م المعرفة : هيئة -ٖ

 و اشكال من المعارف الاخرى التً تدخل فً صنع اي ممارسات من ممارسات التغٌٌر 

لها ٌمكن احداث تعنً ادارة التغٌٌر و مراقبة و رصد للمعاٌٌر و المتطلبات , و العملٌات و الاجراءات التً من خلا آلية التحكم : -ٗ

 التغٌٌر الفعال فً النظام الروتٌنً لأي منظمة 

 

فٌعرف ادارة التغٌٌر بأنها عملٌة تستهدف تغٌٌر الافكار و الاتجاهات و القٌم و الهٌاكل التنظٌمٌة لتتناسب مع الاحتٌاجات  Bennisاما بنيس 

 ً البٌئة الاجتماعٌة و الثقافٌة و الاقتصادٌة .الجدٌدة و تتعاٌش مع التحدٌات التً تفرضها التغٌٌرات الهائلة ف

ٌتم تنفٌذها بدقة و تنسٌق مدروس , للوصول و ٌمكن القول ان ادارة التغٌٌر هً عملٌة ٌقوم بها القادة الادارٌون ضمن خطة محكمة لفترة معٌنة 

 الامكانات المادٌة و الفنٌة المتاحة بالمنظمات الى الاهداف المنشودة للتغٌٌر , من خلال التوظٌف العلمً السلٌم للموارد البشرٌة و 
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 التفرقة بين المصطلحات المتلازمة للتغيير 

 

 تغٌٌر

 تغٌر

 تحول

 تطوٌر

 

: " تغٌر " و " تغٌٌر " ٌوحٌا بحدوث عملٌة تحول او تحوٌل فً الظاهر من وضع الى وضع اخر لموضوع محور الحدٌث . و  فالمصطلحان

المصدر الذي ٌحدث عملٌة هذا التحول . فاذا كان حدوث العملٌة ٌتم بصورة تلقائٌة كانت عملٌة " تغٌر " , اما اذا حدثت علٌه فلابد من  تحدٌد 

 بصورة ارادٌة مقصودة كانت عملٌة " تغٌٌر "

 

 التحول يعني : 

 حدوثه في اربعة محاور متناغمة و متكاملة و مترابطة هي : 

 : منظمة اعادة تشكٌل عقل ال التحويل الاول 

 : اعادة بناء جسم المنظمة  التحويل الثاني 

 :اعادة احٌاء بٌئة المنظمة  التحويل الثالث 

 : اعادة تجدٌد ) بعث( روح المنظم التحويل الرابع 

 

 التغيير و التحول 

ق , فً حٌن ان " التحول " هو مصطلح شمل ٌشٌر الى العملٌة او النتٌجة التً اصبحت مختلفة عما كانت علٌه فً الوضع فً الساب "التغيير "

 هو نوع معٌن من التغٌٌر.

بما فً ذلك تغٌٌر فً الرسالة ,  (Tolbert &Hall , 2010)ٌعنً ان هناك تغٌٌر فً بعض الخصائص الاساسٌة للمنظمة  التحول التنظيمي

 , انماط التفاعل , و توزٌع الافراد و السلطة القٌم الاساسٌة , السلطة , الحالة , الثقافة , الهٌكل , الاستراتٌجٌة , النظم , الاجراءات 

 

 التغيير و التطوير

 الفرق بٌن التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً 

 هو استجابة للتغٌٌر , استراتٌجٌة معقدة تهدف الى تغٌٌر المعتقدات و المواقف , و القٌم و هٌكل المنظمات بحٌث  التطوير المنظمي

 ٌمكنها ان تتكٌف مع افضل التكنولوجٌات الجدٌدة , و الاسواق , و التحدٌات , و المعدل المذهل للتغٌٌر نفسه 

 عملٌة مخططة و مقصودة و تهدف الى تمكٌن المنظمة من التكٌف مع المتغٌرات البٌئٌة و كذلك تحسً قدرتها  التطوير المنظمي "

 على حل مشكلاته "

 هو عملٌة تحوٌل او تبدٌل كلً او شامل ٌستهدف المنظمة كلها , هو استجابة مخططة او غٌر مخططة للظروف  التغيير التنظيمي

, ٌشمل المنظمة ككل دون حصر او استثناء , ٌرتكز على اسالٌب و تقنٌات اخرى مثل الاسالٌب المالٌة و البٌئٌة الداخلٌة و الخارجٌة 

 المحاسبٌة و الاسالٌب التقنٌة و الاحصائٌة 
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  ينصب عادة  هو عملٌة تحوٌل او تبدٌل جزئً , فهو نشاط طوٌل المدى لإدخال التغٌٌر بطرٌقة مخططة , التطوير التنظيميبٌنما

  الات اربعه وهيعلى مج

 المجال التكنولوجً  -ٔ

 البعد الانسانً -ٕ

 المجال الوظٌفً  -ٖ

 المجال الهٌكلً  -ٗ

 –تدرٌب الحساسٌة و قٌاس و تقٌٌم الاداء  –و ٌعتمد على اسالٌب مثل تقنٌات و تشكٌل السلوك 

 

للتطوٌر او للتغٌٌر التنظٌمً لدى كثٌر من من خلال ما سبق ٌلاحظ انه لا ٌوجد مضمونا موحدا ولا منهجٌة محدد ولا تركٌز على مدخل بعٌنة 

 الكتاب , فهو تحسٌن و تطوٌر عند احدهم و تجدٌد عند الاخر , و تغٌٌر عند ثالث , و تغٌٌر و تطوٌر عن رابع , و هكذا 

 

 و اسبابه و مؤشراته  يحتمية التغيير المنظم

المجالات السٌاسٌة و الاقتصادٌة و الاجتماعٌة و التكنولوجٌة و على جمٌع ان التحولات السرٌعة و الهائلة التً ٌشهدها العالم الٌوم فً مختلف 

الاصعدة المحلٌة و الاقلٌمٌة و العالمٌة خلقت مزٌدا من الضغوط و افرزت كثٌرا من التحدٌات امام المنظمات الحكومٌة و الخاصة من اجل 

 و المهادنة.مواجهتها و حتمٌة التعامل معها دون ان ٌكون هناك مجال للاختٌار ا

ر و على المستوى الفرد , نحن نعٌش فً عالم ٌشهد تغٌٌرا لا مثٌل له , قادر لأن ٌغٌر من حٌاتنا فً المنزل و فً العمل , حٌث ٌكاد لا ٌم

 علٌنا اسبوعا او شهرا دون ان نقرأ عن ظهور تطور تكنولوجً جدٌد هنا او هناك 

ن حقائق الحٌاة ,  فالحٌاة نفسها تتحول , وهو المستقر الوحٌد فً عالم ٌتسم بالتغٌٌر , فهو سمة و لذا ٌمكن القول ان التغٌٌر نفسه ٌعد واحدا م

فعل من سمات العصر. فٌعد التغٌٌر قانون الوجود . ٌمكن القول ان الشًء الذي لا ٌتغٌر هو التغٌٌر نفسه ذلك ان التغٌٌر حال مستمرة تحصل ب

 د , بتخطٌط مسبق او بصورة عفوٌة او بحكم الظروف .طوعً او غٌر طوعً , عن قصد او بغٌر قص

  انخفاض الارباح و عدم قدرة المنظمة على المنافسة 

 انخفاض الحالة المعنوٌة للعاملٌن 

  كثرة التسرب و الاستقالات خاصة بالنسبة للكفاءات 

  كثرة شكاوي العملاء و العاملٌن فً المنظمة 

 سٌب التنظٌمً كثرة الغٌاب و تفشً ظاهرة التأخٌر و الت 

  كثرة اللجان و الاجتماعات , و ارتفاع حجم الاعمال المكتبٌة 

  التأخر فً اتخاذ القرارات , و الفشل فً تحقٌق الاهداف الموضوعة 

  المركزٌة و انعدام التفوٌض و ضعف الثقة فً الموظفٌن 

  الفشل فً اكتشاف قدرات و مهارات العاملٌن 

  الروتٌن الاداري و ضعف الابداع و قلة المبادرات الفردٌة و الجماعٌة 
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 العوامل و القوى الضاغطة لإحداث التغيير 

التً فهناك عدد من المسببات الجوهرٌة و التً تحتم على المنظمات احداث التغٌٌر اللازم , و لذا من الاهمٌة بمكان التعرف على تلك الاسباب 

ة الى احداث التطوٌر و التغٌٌر المنشودٌن فً مكوناتها الاساسٌة استجابة لتغٌٌرات و معضلات محٌطة بها , و انه لا ٌفترض ان تدفع المنظم

 ٌمكن حل هذه المشاكل او معاصرة التغٌٌرات المحٌطة ما لم ٌتم احداث تغٌٌرات جوهرٌة فً المنظمة 

 ومن هذه المسببات ما يلي: 

ٌعد التغٌٌر اداة تكتٌكٌة من اجل ان تحافظ المنظمات على البقاء , اذا كانت المنظمة لا تواكب  :التغيير او الاختفاء عن الانظار  -1

 التكنولوجٌا المتغٌر , و مطالب العملاء , و العملٌات الفعالة , فإنها سوف تفقد قدرتها التنافسٌة او البقاء على قٌد الحٌاة .

اجل البقاء , ولكن اٌضا من اجل ان تحافظ على اتصالها بعالم ٌتصف بالمنافسة الشدٌدة  لٌس فقط من –ٌنبغً على كل منظمة ان تحدث تغٌرا 

 , و ثبات عملٌة التقدم و الاتصال السرٌع .

ان تحوٌل المنظمات بطًء جدا كخطوة الافٌال التً لا تتنقل الا اذا احست  (Belasco , 1990)فً كتابه ) تعلٌم الفٌل الرقص ( ٌرى 

النار امامها , اذ لا بدد من إضرام النار بدون حرق الخٌمة , فالنار هً التً تحرك الفٌل لٌجري و ٌحمً نفسه , و نحن نرى بتهلكة كإضرام 

 .ان التغٌٌر فً المنظمات ٌحدث ببطء شدٌد , و لذلك فإنه من الواجب علٌنا اشعال الحرٌق حتى ٌحس الافراد داخل المنظمات بوجوب التغٌٌر 

سان و المنظمة من خلال قولهما بأن الفرق الوحٌد بٌن الانسان و المنظمة هو ان حٌاة الانسان تنتهً دائما بالموت , اما حتمٌة تحول الان

عشر  كروموسوماتها ) انظمتها ( الاثنًالمنظمة فٌمكن ان ٌكتب لها الخلود فً دنٌا الاعمال ولا تموت ابدا , اذا كانت جٌناتها ) مدٌروها ( و 

الله " سبحانه و تعالى" فٌه عوامل نموه و تحول الى الافضل فً اطار بٌئتها ومناخها التنظٌمً . فالإنسان كائن بٌولوجً اودع  قادرة على ال

 ها .قوته و ضعفه , و  عوامل بقائه و فنائه , و المنظمة اٌضا كائن بٌولوجً ) حٌوي( لها عوامل قوتها و ضعفها , و عامل استمرارها او فنائ

 القوى الداخلية و الخارجية :  -2

 القوى )المؤشرات( الداخلية :  –المجموعة الاولى 

  تغٌٌر فً اهداف المنظمة , و رسالتها و اغراضها 

  ادخال اجهزة و معدات جدٌدة 

  ندرة القوى العاملة 

  ادخال نظم معالجة معلومات متطورة 

  الاندماج مع منظمات اخرى 

  تدنً معنوٌات العاملٌن 

 معدل دوران العمل الوظٌفً  ارتفاع 

  حدوث ازمة داخلٌة طارئة 

 

فقد نظر الى اهمٌة التغٌٌر فً المنظمات من زاوٌة اخرى , حٌث ٌرى اهمٌة التركٌز على التغٌٌر مع التركٌز  (Kotter , 1995)اما كوتر 

 مثل: على نجاحه لتجنب الاخطاء التً ٌمكن ان تحدث فً المنظمة , 

o  حالات الطوارئ للوضع الحالً للمنظمة )المنافسة بٌن المنظمات لا ٌمكن ان تنتظر , الاسواق مارة فً شعور غٌر مكتمل تجاه

 طرٌقها , و تقدم تكنولوجٌا بوتٌرة سرٌعة (

o التغٌٌرات و سٌشجع اعضاء المنظمة نحو التغٌٌر , فضلا عن عدم وجود رؤٌة و  عدم وجود فرٌق قٌدي قوي , و الذي سوق ٌؤدي

 رها او لتجسٌدها .سٌاسة لتبلو
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o جمود التحول او انتقال الرؤٌة لأعضاء الفرٌق 

o انتقال كمون الرؤٌة لأعضاء الفرٌق 

o  الادوار الضٌقة التً لا تترك اي مساحة للفكر و الفعل 

o غٌٌر فً عدم تحقٌق اهداف قصٌرة الاجل , حتى ٌتسنى للؤعضاء التمتع بالتشجٌع اللازم لهم , و كذا رؤٌة نقاط الضعف و قدرات الت

 المنظمة 

o  التغٌٌرات التً لا تتماشى حنبا الى جنب مع فلسفة المنظمة . فلا ٌوجد اي حال تحتم على المنظمة ان تغٌر قٌمها الاساسٌة عندما

 تجرى تغٌٌرات فً السوق و لكن ٌنبغً ان تغٌر السوق لكًٌ تبقى وفٌه لقٌمها .

 

 ت حادة تؤثر في مصيرها , ومن امثل هذه التغييرات :كما يرى )ماهر( ان المنظمة تواجه من الداخل تغييرا

  تغٌٌرات فً الَلات , و المنتجات , و خطوط الانتاج و غٌرها من الاسالٌب الفنٌة 

  تغٌٌرات فً الاسالٌب و الاجراءات ومعاٌٌر العمل 

  تغٌٌرات فً وظائف الانتاج و التسوٌق و التموٌل والافراد 

  تغٌٌرات فً اسالٌب التخطٌط و التنظٌم و التنسٌق و الرقابة 

 تغٌٌرات فً علاقات السلطة و المسؤولٌات و المركز و النفوذ 

, و ٌرجع ذلك الى طرٌقة التفكٌر القدٌمة بشأن  ( , هناك سبب اخر ٌجعل المنظمات تقرر اجراء تغٌٌراتٖٕٔٓو كما تشٌر ) ماكمٌلان , 

الكارٌتزٌة , و هذه هً الفكرة التً فٌها السٌطرة على السفٌنة و  –العقلٌة القائمة على طرٌقة التفكٌر النٌوتنٌة  –ارة طبٌعة المنظمات و الاد

 توجٌهها.

, الاضراب ,  التخرٌب , معدل  و علٌه ٌمكن القول ان التغٌٌر قد ٌنشأ بسبب عوامل داخلٌة فً المنظمة , فمثلا الانتاجٌة المنخفضة الصراع

 المرتفع ,  ومعدل الدوران العالً , ما هً الا بعض من تلك العوامل التً تعطً اشارة للقٌادة العلٌا بضرورة احداث التغٌٌر المنشود. الغٌاب

  عدم تمكن المنظمة من توفٌر مرشحٌن مؤهلٌن للوظائف العلٌا من داخل المنظمة 

 فراد قد تعرضت للتغٌرات السرٌعة وذلك نظرا لحدوث تغٌٌرات الاهتمام المتزاٌد بالنواحً الشخصٌة و الاجتماعٌة فسلوكٌات الا

 لاتجاهات و مدركات و دوافعهم و شخصٌاتهم كنتٌجة حتمٌة لتغٌٌرات الظروف البٌئٌة المحٌطة السرٌعة 

  ًكثرة الغٌاب و تفشً ظاهرة التأخٌر و التسٌب التنظٌم 

 ٌة كثرة اللجان و الاجتماعات , و ارتفاع حجم الاعمال المكتب 

  التأخر فً اتخاذ القرارات , و الفشل فً تحقٌق الاهداف الموضوعة 

  المركزٌة و انعدام التفوٌض و ضعف الثقة فً الموظفٌن 

  الفشل فً اكتشاف قدرات و مهارات العاملٌن 

  الروتٌن الاداري و ضعف الابداع و قلة المبادرات الفردٌة و الجماعٌة 

 

المتسببات هً التً تحكم على المنظمة بضرورة التكٌف و التغٌر و الا سٌكون مصٌرها التخلف و التقادم ثم و ٌمكن القول ان هذه العوامل او 

 الفشل
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 المجموعة الثانية العوامل الخارجية 

 ومثل هذه الضغوط الخارجٌة قد تكون 

o  سٌاسة 

o  اقتصادٌة 

o  اجتماعٌة 

o  تكنولوجٌة 

o  قانونٌة 

o  , (ٖٕٔٓبٌئٌة )ماكمٌلان 

المتزامنة و التغٌٌرات السرٌعة التً ٌشهدها العالم فً شتى مجالات الحٌاة على الافراد و المنظمات ضرورة مواكبة التغٌٌر و تفرض الثورات 

 ومن اهم تلك الثورات ما يلي :الاستعداد الدائم له , 

 : تنمٌة مهارات التعلم الذاتً و  التً تفرض على المنظمات استمرارٌة البحث و التدرٌب و التركٌز على ثورة المعرفة و المعلومات

 المستمر 

 : و التً تتجلى فً تحول الاقتصاد نحو قطاع الخدمات , و زٌادة الارتباط و المنافسة بٌن اقتصادٌات الدولة  الثورة الاقتصادية

 المختلفة 

 : التطور السرٌع فً هندسة الحاسوب و صناعة البرمجٌات الثورة التكنولوجية 

 : الحواجز الزمنٌة و المكانٌة و حولت العالم الى قرٌة صغٌرة تتأثر بسرعة بكل التحولات الثقافٌة ادت الى زوال  التً تورة العولمة

 و السٌاسٌة و الاقتصادٌة و الاعلامٌة 

 : من التلوث و  المتمثلة فً زٌادة اهتمام المجتمع العالمً بقضاٌا البٌئة , و دور التنامً لمنظمات حماٌة البٌئة فً الحدالثورة البيئية

 الحفاظ على الحٌاة المائٌة و البرٌة 

  اصدار قوانٌن و تشرٌعات حكومٌة جدٌدة 

  الاتحادات و النقابات المهنٌة العمالٌة 

  ازدٌاد الضغوط التً تمارسها الجماعات المنظمة 

  تغٌٌرات سرٌعة فً اسعار المواد 

  المنافسة الشدٌدة 

 

 عددا من قوى التغيير الخارجية , مثل : (Szilagyi & Marc,2007)و يضيف 

  التجارة الدولٌة 

 التحولات الصناعٌة 

  التحولات السكانٌة 

  تدخل الحكومة فً التجارة و تنظٌمها 

  التقنٌة 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الثانً  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر 

 11الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق : عادل الذرهاى   –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 ان اهم هذه القوى هي :  (Lufthansa)كما يعتقد 

  التنافس الحاد بٌن المنظمات 

  الاوضاع الاقتصادٌة 

 (991ٔتستدعً التغٌٌر المنظمً ) حرٌم ,  العولمة وما تحمله من تحدٌات 

 

 (2003ايضا من الجوانب الخارجية التي تؤكد حتمية عملية التغيير ما يلي : ) عبدالباقي , 

  الانفجار الكمً و النوعً فً المعلومات و  المعرفة 

 ت و ذلك نظرا للتغٌٌر المستمر فً هٌكل التغٌرات المستمرة فً سوق القوى العاملة سواء من ناحٌة العدد او الترتٌب النوعً للكفاءا

 و نظم التعلٌم و التنمٌة و التدرٌب 

  التغٌٌر و التطور السرٌع للسلع و الخدمات حتى تلاحق التطور و التغٌٌر المستمر و السرٌع فً رغبات و حاجات المستهلكٌن ) تغٌر

 ذواق(الا

 و التداخل بٌن دول العالم و لٌس ادل على ذلك مما نراه الٌوم من  زٌادة الترابط و التداخل بٌن مشروعات الاعمال نظرا للترابط

 ظهور مشروعات الاعمال متعددة الجنسٌات و اٌضا مشروعات الاعمال الدولٌة 

 

 العوامل مجتمعة ) داخلية و خارجية(

معا , و علٌه ٌنبغً على تلك المنظمات ان كما تشهد المنظمات اٌضا تغٌٌرات مستمرة ترجع الى عامل التغٌٌر فً بٌئتها الداخلٌة و الخارجٌة 

رغوب فٌه تستجٌب لمثل تلك التغٌٌرات ) الداخلٌة و الخارجٌة ( اذا ما ارٌد لها البقاء و الدٌمومة , و حتى لا تتعرض للتغٌٌر الاجباري غٌر الم

 .. فالمنظمات ٌمكنها اما ان تستجٌب لهذه الاسباب او تكون تلك الاسباب امامها 

  ذه الاسباب المشتركةو تشمل ه 

 التً تزٌد الشعور و الادراك بضرورة التغٌٌر . بمعنى ادراك ان الامور ٌجب ان تتحرك من مكانها و تتغٌر  الازمة : 

 ممثلة فً الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول الٌه بالتغٌٌر  الرؤية : 

 و ٌحقق وضعا افضل . بالتالً لا ٌجب ترك هذه الفرصة من اٌدٌنا  : ذلك ان التنبؤ بان التغٌٌر ٌقتنص الفرص المستقبلٌة الفرصة 

 التً سٌؤثر سلبا على المنظمة , الامر الذي ٌدفع بالتغٌٌر لتجنب التهدٌدات المختلفة  التهديد : 

 :بها . فالتغٌٌرات تعد  عدم تحقق اهداف المنظمة بعٌدة المدى و القصٌرة المدى , او ان احتٌاجات المنظمة لم ٌتم الاٌفاء ثغرات الاداء

 مطلوبة لسد هذه الثغرات . التكنولوجٌا الجدٌدة تحدٌد تكنولوجٌا جدٌدة و اسالٌب اكثر كفاءة و اقتصدا لأداء العمل 

 ٌتم تحدٌد الفرص التً تحتاجها المنظمة و السعً من اجل زٌادة قدرتها التنافسٌة فً السوق  تحديد الفرص : 

 الادارة و الموظفٌن , و لا سٌما اولئك فً النقابات فً كثٌر من الاحٌان ٌمارسون  ة و الداخلية :رد فعل تجاه الضغوط الخارجي

الضغط من اجل التغٌٌر و هناك اٌضا الضغوط الخارجٌة التً تأتً من مجالات عدة , بما فً ذلك العملاء , و المنافسة , و تغٌٌر 

 ٌة , و العوامل الاخرى فً البٌئة الخارجٌة للمنظمة .اللوائح الحكومٌة , و المساهمٌن , و الاسواق المال

 :تحدث عملٌات الاندماج و الاستحواذ عدة تغٌٌرات فً عدد من المجالات غالبا ما تؤثر سلبا على  عمليات الدمج و الاستحواذ

 نها وظائف زائدة عن الحاجهالموظفٌن , فمثلا عندما ٌتم دمج منظمتٌن بوظائف غٌر متجانسة فإن هذا ٌؤثر على الموظفٌن و ٌنتج ع
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 : فً كثٌر من الاحٌان تشرع المنظمة تعٌٌن رئٌس تنفٌذي جدٌد . ولكً ٌثبت القائد لأعضاء مجلس المنظمة اه  تغيير من اجل التغيير

 ٌفعل شٌئا , فإنه سوف ٌقوم بإجراء تغٌٌرات فقط لمصلحتهم الخاصة 

 : تقوم ببعض التغٌرات هو ان المنظمات الاخرى المماثلة لها تقوم بعمل ذلك  و هناك سبب اخر ٌدفع المنظمة لأن, يبدو ذلك جيدا

 ,مثل دوائر الجودة القدٌمة و اعادة هندسة المنظمات , حٌث ٌبدوا ذلك جٌدا , و بالتالً فإن المنظمة تحاول تقلٌد نفس الشًء

 :اء و تخصٌص الموارد فً مجال الابتكار و فرص تكون مثل هذه التغٌٌرات كنتٌجة للتخلً عن الانخفاض فً الاد التخلي المنظم

 عمل جدٌدة 

 الخارجية متعددة حيث يمكن توحيدها في عدد من المصادر كما هو موضح في الشكل التالي: و يمكن القول ان عوامل التغيير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الافراد

 الاتجاهات-

الدوافع -

 السلوكٌاتو

 القدرات-

 المهارات-

 جماعات العمل 

 الاتجاهات -

القٌم و -

 المعاٌٌر 

 الاتصالات-

 العلاقات -

 البٌئة السٌاسٌة و القانونٌة

 البٌئة الاجتماعٌة 

 البٌئة 

 البٌئة الاقتصادٌة

 البٌئة التشرٌعٌة الاقتصادٌة

 البٌئة التكنولوجٌة الاقتصادٌة 
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 خصائص ادارة التغيير :

: التغٌٌر حركة تفاعل ذكً لا ٌحدث عشوائٌا و ارتجالٌا , بل ٌتم فً اطار حركة منظمة تتجه الى غاٌة معلومة و واقف  الاستهدافية -ٔ

 علٌها و مقبولة من قوى التغٌٌر 

اردها و ظروفها التً :ٌجب ان ترتبط ادارة التغٌٌر بالواقع العملً الذي تعٌشه المنظمة , و ان ٌتم فً اطار امكانٌاتها و مو الواقعية -ٕ

 تمر بها 

: ٌجب ان ٌكون هناك قدر مناسب من التوافق بٌن عملٌة التغٌٌر و بٌن رغبات و احتٌاجات و تطلعات القوى المختلفة  التوافقية -ٖ

 لعملٌة التغٌٌر 

ك القدرة على التأثٌر على : ٌتعٌن ان تكون ادارة التغٌٌر فعالة , أي ان تملك القدرة على الحركة بحرٌة مناسبة , و تمل الفعالية -ٗ

 الاخرٌن , و توجٌه قوى الفعل فً الانظمة و الوحدات الادارٌة المستهدف تغٌٌرها 

: تحتاج ادارة التغٌٌر الى التفاعل الاٌجابً , و السبٌل الوحٌد لتحقٌق ذلك هو المشاركة الواعً للقوى و الاطراف التً  المشاركة -٘

 تغٌٌر تتأثر بالتغٌٌر و تتفاعل مع قادة ال

 

لابد ان تكون لإدارة التغٌٌر مرجعٌة شرعً : ٌجب ان ٌتم التغٌٌر فً اطار الشرعٌة القانونٌة و الاخلاقٌة فً ان واحد .  الشرعية -ٙ

قانونٌة من اجل الحفاظ على كٌانها من الاتجاهات المعادٌة للتغٌٌر , كما انها تتبنى المبادئ الاخلاقٌة السائدة فً المجتمع و تتوفر 

 دوائر اعلامٌة تعمل باستمرار على ترسٌخ مبدأ التغٌٌر كأداة لتحقٌق نجاحات و مكاسب للمنظمة على 

 : أي ٌجب ان تسعى محو اصلاح ما هو قائم من عٌوب , و معالجة ما هو موجود من اختلالات فً المنظمة  الاصلاح -1

 : ٌجب ان ٌخضع قرار التغٌٌر لاعتبارات التكلفة و العائد , فلٌس من المقبول ان تكون تكلفة التغٌٌر اكبر من العائد التوقع  الرشادة -8

على اٌجاد قدرات تطوٌرٌة افضل مما هو مستخدم حالٌا , فالتغٌٌر ٌعمل القدرة على التطوٌر و الابتكار: ٌتعٌن على التغٌٌر ان ٌعمل  -9

 نحو الارتقاء و التقدم و الا فقد مضمونه 

  ان ادارة التغٌٌر لا تتفاعل مع الاحداث فقط , و لكنها اٌضا تتوافق و تتكٌف معها  القدرة على التكيف السريع مع الاحداث : -ٓٔ

 اهمية التغيير : 

 الابداع , التطوٌر , الثقة بالنفس , تحقٌق الاهداف  وظفين :اهمية التغيير للم .ٔ

 : جودة السلع و الخدمات , اسعار اقل , اشباع اكبر  اهمية التغيير بالنسبة للعملاء .ٕ

 لحة : تحقٌق الاهداف بالفعالٌة و بكفاءة , خدمة العملاء , جودة الاداء , تحقٌق اهداف اصحاب المص اهمية التغيير بالنسبة للمنظمات .ٖ

 ادارة التغيير ام قيادة التغيير ؟

 " تعنً الادارة عمل الاشٌاء بطرٌقة صحٌحة , تعنً القٌادة عمل الاشٌاء الصحٌحة "

 ٌتساءل كوتر : هل تمر منظمتك بعملٌة تغٌٌر ؟ و هل ترى ان منظمتك بحاجة للتغٌٌر و تخاف من الفشل ؟ 

 (Kotter , 1996)ن قٌادته. التغٌٌر ٌقاد ولا ٌدار ربما ٌكون السبب انك تحاول ادارة التغٌٌر بدلا م
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 مقارنة بين ادارة التغيير و قيادة التغيير 

بٌن ادارة التغٌٌر و قٌادة التغٌٌر فً مناح عدة , و نجد هنا انه من المفٌد ان نقارن بٌن ادارة التغٌٌر و قٌادة  (Kotter)ٌفرق عالم الادارة 

 التغٌٌر منا هو مبٌن فً الجدول التالً: 

 قيادة التغيير ادارة التغيير

 تخول الاجراء الذي ٌسمح للتغٌٌر من الانطلاق \تمكن  تسهل عملً التغٌٌر

 قٌادة ملهمة للتغٌٌر مستوى كفاءة التغٌٌرترفع من 

 تتطلب التغاضً عن تحمل المخاطر تراقب و تسٌطر على عملٌات و جهود التغٌٌر

 قوة دافعٌة , رؤى و عملٌات كوقود للتغٌر تقلٌل الانحرافات و اثار التغٌٌر \الهدف هو تقلٌص 

ة من تجري تغٌٌرات صغٌرة فً وقت واحد او تنفٌذ التغٌٌر فً سلسل

 الخطوات ٌمكن التحكم فٌها

 الشروع فً التغٌٌر على نطاق اوسع

 استجابة لحاجة ملحة للتغٌٌر هً المعنٌة بالنظام , الوقت و المٌزانٌات

 تبتكر و تضع رؤٌة جدٌدة دمج تغٌٌر فً الوضع الراهن

 انشاء التغٌٌر \تمكٌن الناس لخلق  تشجٌع الناس على التكٌف مع التغٌٌر

من الاحٌان , امتلاك المهارات اللازمة لإدارة التغٌٌر تتم  فً كثٌر

بممارسة عملٌة التغٌٌر عدة مرات , و ذلك من خلال استخدام بعض 

 ادوات و تقنٌات التغٌٌر . امتلاك

تتطلب قٌادة التغٌٌر مهارات القٌادة . و هذه المهارات هً اكثر 

 مثل معرفة صعوبة فً التحدٌد وقد تستغرق وقتا اطول لتطوٌرها .

المهارات اللازمة لقٌادة التغٌٌر ٌعنً تطوٌر مجموعة اخرى من 

 كفاءات التغٌٌر معا

الاعمال ) داخلٌا و خارجٌا ( , و بناء الثقة , و الابلاغ عن الرؤٌة 

 الملهمة , و تشجٌع الابتكار

ٌحدد ما الذي ٌجب عمله , و تخلق الجو الذي ٌساعد على تحقٌقه , ثم 

 حقٌق المطلوب وفقا للؤسس الموضوعةالتأكد من ت

ٌحدد ما الذي ٌجب عمله , و تخلق الجو الذي ٌساعد على تحقٌقه , 

 ثم التأكد من تحقٌق المطلوب وفقا للؤسس الموضوعة

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الثانً  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر 

 15الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق : عادل الذرهاى   –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 طبيعة العلاقة بين ادارة التغيير و قيادة التغيير 

و ٌرى بعض المنظرٌن ان التغٌٌر هو روح القٌادة وما سوى ذلك  (Yukl , 2002)تعد قٌادة التغٌٌر واحد من اهم و اصعب مسؤولٌات القٌادة 

المنظمة ٌعد شٌئا ثانوٌا , فقٌادة التغٌٌر مطلوبة لإعادة حٌوٌة المنظمة من جدٌد , و تسهٌل عملٌة التكٌف مع البٌئة المتغٌرة بشكل مستمر , ف

 لاءمة لمتغٌرات الحٌاة .ٌجب ان تبقى الحركة من مرحلة الى اخرى اكثر فعالٌة و نجاحا و م

 الشكل التالً ٌبٌن طبٌعة العلاقة بٌن القٌادة و الادارة , و النتائج على المدى القصٌر , و نجاح عملٌة التحول

 

 

 + 

 

 

 

 القٌادة  

 

 

 

 

 صفر 

 

 صفر الادارة + 

جمٌع جهود التحول الناجحة للغاٌة تجمع 

 بٌن قٌادة جٌدة مع ادارة جٌدة 

جهود التحول تذهب اي مكان ) تتبعثر و 

 قد تتبخر(

ٌمكن لجهود التحول ان تنجح لفترة من 

الوقت , و لكن غالبا ما تفشل بعد ان 

تصبح النتائج قصٌرة الاجل خاطئة او 

 غٌر منتظمة

نتائج قصٌرة الاجل ممكنة التحقق , لا 

سٌما من خلال خفض التكالٌف او 

عملٌات الدمج و التملك . و لكن تواجه 

برامج التحول الحقٌقً صعوبة الشروع 

فً العمل , و نادرا ما ٌتحقق التغٌٌر 

 طوٌل المدى  الرئٌسً
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 انواع التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً 
 
 

 نتائج التعلم المقصودة :

 بعد تناول هذا الفصل ٌنبغً ان تكون قادرا على ان :

  ًاستعراض انواع التغٌٌر و التطوٌر المنظم 

  تصنٌف انواع التغٌٌر وفقا لطبٌعته و ابعاده المختلفة 

  التمٌٌز بٌن مجالات التغٌٌر 

  تحدٌد مستوٌات التغٌٌر 

 

 انواع التغٌٌر و التطوٌر المنظمً 

 اولا: تصنٌف انواع التغٌٌر وفقا لنوع التعلم :

 ٌصنف التغٌٌر وفقا للتعلم الى 

 التغٌٌر من الدرجة الاولى ) التعلم احادي الحلقة او التعلم البسٌط( .  -1

, فقد ٌتعلم الفنً المتخصص استخدام احدى العملٌات  بشكل ظاهري او بطرٌقة محدودةٌمٌل التغٌٌر من الدرجة الاولى الى تغٌٌر الاشٌاء 

جٌة و زٌادتها , و لكن بوجه عام , فإن طرٌقة تفكٌره بشؤن المهمة التً الجدٌدة التً تجعل مهمته اكثر سهولة , و ربما ٌإدي الى تحسن الانتا

لكن تفكٌره ٌقوم بها ربما لم تتغٌر الا بقدر ضئٌل جدا و هذا ٌعرف بتعلم احادي الحلقة او التعلم البسٌط , فهذا الفنً قد اكتسب مهار جدٌدة , و 

ا على هذا النوع من التغٌٌر عندما تقرر الشركات تحسٌن خدماتها المقدمة للعملاء , و سلوكه لم ٌتغٌر حقا . ٌتضح من احد الامثلة الشائعة جد

و تقوم بالتركٌز على موظفً الاستقبال . فهذه الشركات تقرر انها تستطٌع تحسٌن خدمة العملاء من خلال تقدٌم تحٌة هاتفٌة اكثر ودٌة و 

 ما , ٌكون الرد علٌه بطرٌقة جدٌدة  ترحٌبا . فعندما ٌقوم العمٌل بالاتصال للاستفسار عن امر

 التغٌٌر من الدرجة الثانٌة ) التعلم ثنائً الحلقة ( -2

الثانً  ٌترك التغٌٌر من الدرجة الثانٌة اثرا مهما على الناس و على المنظمات , و هذا النوع من التغٌٌر ٌحدث فرقا جذرٌا , و بذلك ٌحل النوع

طرٌقة تفكٌر و ً ان الناس لم ٌتوقفوا عن حد تعلم طرٌقة مختلفة لإنجاز الاشٌاء , و لكنهم تعلموا اٌضا , وهذا ٌعن قةو هو التعلم الثنائً الحل, 

بشكل كبٌر , الى ان ٌتحول الناس , و ٌغٌروا من نماذجهم العقلٌة و وجهات النظر الداخلٌة بطرٌقة تكفل وجود جوانب  تعامل و تصرف مختلفة

 تبصر جدٌدة و نظرات ثاقبة .

 : تصنٌف التغٌٌر من حٌث العمق و المضمون  ثانٌا

. هذا هو التغٌٌر من الدرجة الثانٌة  الذي ٌغٌر الناس , و ٌغٌر منظماتهم تغٌٌرا جذرٌاٌصف التغٌٌر عمٌق المستوى اول التحول , نوع التغٌٌر 

الكتاب هذا النوع من التغٌٌر بؤنه التغٌٌر المتجدد ( و التعلم ثنائً الحلقة فً العمل فً جمٌع ارجاء المنظمة , ٌصف بعض  المستوى الثانً) 

ل المنظمة و كهٌاٌضا على  او التجدٌد الذاتً , و هذا التغٌٌر لا ٌإثر فحسب على طرٌقة تفكٌر الجمع داخل المنظمة و سلوكهم , و لكن ٌإثر

 بنائها 
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 ثالثا : تصنٌف التغٌٌر من حٌث حدوده 

 النوع الاول : التغٌٌر المغلق :

 وع من التغٌٌر او التغٌٌرات التً ٌسهل ادراكها و التعرف علٌها و فهمها , و تحتوي على مقدار من القدرة على التنبإ فهو مغلق اي محددهو ن

 من جمٌع الجوانب 

 النوع الثانً : التغٌٌر ذو النهاٌة المفتوحة الفرٌد :

ذه الطرٌقة من قبل , و لذلك لا ٌستطٌع المدٌرون او القادة ربطه ربطا مباشرا ٌعد التغٌٌر ذو النهاٌة المفتوحة فرٌدا , و ذلك لأنه لم ٌحدث به

 بخبرات الماضً , ولا ٌستطٌعون ادراك او معرفة اي روابط بٌن السبب و الاثر , فهذا النوع من التغٌٌر ٌختلف اختلافا كبٌرا عن التغٌٌر

النتائج المحتملة لهذا النوع من التغٌٌر , و ٌنطوي هذا التغٌٌر على التعلم ثنائً المغلق , و كذلك التغٌٌر المحدود , ومن الصعب للغاٌة معرفة 

 الحلقة , و ٌحقق التحول او التجدٌد 

 

 رابعا : تصنٌف التغٌٌر من حٌث السرعة 

 و ٌمكن تصنٌف التغٌٌر من حٌق السرع , فهناك : 

 :) التغٌٌر التدرٌجً و التغٌٌر السرٌع ) الجذري الثوري 

 ستا فكرٌتان حول انماط تنفٌذ التغٌٌر . هناك مدر 

 مدرسة فكرٌة تإمن بالتحول الثوري  الاخرىهً مدرسة فكرٌة تإمن بالتحول التدرٌجً , و  الاولى

المدرسة الفكرٌة الاولى تإمن ان نمط التغٌٌر التدرٌجً اكثر فعالٌة و كفاءة و طوٌل الامد . كما ٌعتقد منسبٌرج  التغٌٌر التدرٌجً : -1

(Mintzberg , 1987)  ان العدٌد من التغٌٌرات الاستراتٌجٌة هً استراتٌجٌات ناشئة فعلٌا , ا تلك التً تتطور تدرٌجٌا على مدى

 فترة طوٌلة من الزمن .

و المدرسة الفكرٌة الثانٌة تعتقد ان الناس ٌدركون بالفعل ان التغٌٌرات تحدث تدرٌجٌا فً اعمالهم الٌومٌة  التغٌٌر الجذري الثوري : -2

التً تعد ظاهرة تعلم مستمر فً المنظمات . لذلك , اٌة تغٌٌرات تدرٌجٌة ٌكون اثرها قلٌلا جدا على النتائج الاجمالً للمنظمات . 

فالتغٌٌر الحقٌقً لا ٌمكن ان ٌتحقق الا من خلال نمط التغٌٌر التحولً او الجذري واسع النطاق القائم على العلاج بالصدمة , 

ل المثال , عادة ٌعتقدون بالتغٌٌر المرحلً كما هو اٌضا فً امرٌكا , بٌنما ٌإمنون فً الاتحاد الروسً بالتغٌٌر الٌابانٌون على سبٌ

 المتطرف الرادٌكالً فً سٌاق انماط ادارة التغٌٌر .
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 خامسا :التغٌٌر وفقا لـ " تطور عملٌة اعادة التصمٌم " :

 (Oden , 1999) لتطوٌر و تحسٌن المؤسساتظهر خمس منهجٌات فً السنوات الخمس عشرة الماضٌة , 

 Just – in – Time (JIT)نظام الرقابة ) فً نفس الوقت (  -1

 Total Quality management (TQM)الجودة الكلٌة  -2

 Continuous Process Improvement (CPI)الحسٌن المستمر للعملٌة  -3

 Computer Integrated Manufacturing (CIM)كمبٌوتر متكامل الصنع  -4

 Business Process Reengineering (BPR)اعادة هندسة الاعمال التجارٌة  -5

من تلك المنهجٌات غالبا ما ٌشار الٌها " المنهجٌات المرحلٌة او المستمرة " نظرا لكونها تمٌل الى تحسٌن النظام القائم دون اعادة  الثلاثة الاولى

 تصمٌمه بشكل جوهري . 

ٌشار الٌها " الرادٌكالٌة او منهجٌات اختراق التحسً " نظرا لأنها تغٌر التصمٌم الاساسً لهذا النظام من خلال غالبا ما  المنهجٌتٌن الاخٌرتٌن

 عملٌة تحسٌنها 

 الفروق بٌن التطوٌر التدرٌجً و التطوٌر الجذري 

 التطوٌر الجذري التطوٌر التدرٌجً

مبادرات التحسٌن التدرٌجً عملٌة تراكمٌة , و تمر 

 لٌات متزامنةعبر عدة عم

 ان التحسٌن الرادٌكالً او الجذري عموما ٌمر بمراحل منفصلة

 التحسٌنات الجذري غالبا ما ٌستغرق وقتا اطول بكثٌر التحسٌن التدرٌجً غالبا ما ٌستغرق وقتا اقل بكثٌر

 % او اكثر111تحسٌنات تصل الى  تغٌٌر تدرٌجً بنسب متدرجة

 الثورة , و لٌس تطور فً الطرق الحالٌة للقٌام بالأعمال اكثرفً المائة او  25تحسٌنات تصل الى 

 تغٌٌر جذري على نطاق واسع تطور فً الطرٌقة الحالٌة للقٌام بهذه الاعمال

 الاختلافات بٌن التطوٌر التدرٌجً و التطوٌر الجذري 

 جذري -ثوري  مرحلً مستوى التغٌٌر

 من الصفر العملٌات الحالٌة نقطة البداٌة

 مرة واحدة مرة واحدة و بشكل مستمر تكرار التغٌٌر

 طوٌل قصٌر المدة المطلوبة

 من اعلى الى اسفل من اسفل الى اعلى المشاركة

 واسع , عبر كل الوظائف ضٌق , فً اطار الوظٌفة الكدة النموذجٌة

 عالٌة متوسطة المخاطر

 تكنولوجٌا المعلوماتالسلوك ,  المقاٌٌس , تكنولوجٌا المعلومات الممكن

 سلوكً \فنً تقنً  فنً تقنً نوع التغٌٌر
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 :تصنٌف التغٌٌر من حٌث مداخل التغٌٌر : سادسا 

الاجزاء المتداخلة  (Leavitt,1975)كما انه من الممكن النظر الى التغٌٌر من زاوٌة اخرى كالنظر الٌه من خلال مداخل التغٌٌر كما هً عند 

 للتغٌٌر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عن طرٌق التجدٌد  من مداخل التغٌٌر المنظمً مدخل او استراتٌجٌة التغٌٌر الهٌكلً ) البنائً ( : مدخل التغٌٌر الهٌكلً )البنائً( : -1

بطرق متعددة و مختلفة . فالأسالٌب التنظٌمً حٌث من الممكن جدا احداث التغٌٌر على مستوى ادارة او جماعة او المنظمة بؤكملها 

الهٌكلٌة تحدث عملٌة التغٌٌر من خلال التوجٌهات الرسمٌة و الاجراءات و السٌاسات التً تتمثل فً الخرٌطة التنظٌمٌة و طرق اعداد 

 المٌزانٌات و القوانٌن و اللوائح .

معالجة المعلومات , و على انسٌاب العمل الذي ٌتحقق ركزت المداخل التنقٌة على بحوث العملٌات , و نظم مدخل التغٌٌر التقنً : -2

 عن طرٌق اعادة تصمٌم العناصر المادٌة ) المكتب المعدات ( , و طرق العمل ومعاٌٌره .

: ٌهتم مدخل تغٌٌر الافراد بتعدٌل الاتجاهات و الدافعٌة و المهارات السلوكٌة للأفراد , و التً ٌمكن تحقٌقها عن  مدخل تغٌٌر الافراد -3

 رٌق ادوات معٌنة , مثل البرامج التدرٌبٌة الجدٌدة , و اجراءات الاختٌار ,و اسالٌب تقوٌم الاداء .ط

 ان احداث تغٌٌر فً واحد من هذ المجالات :  (Leavitt , 1975)و ٌرى 

  ًفراغ اذ لابد ان ٌعمل سٌإثر على المجالات الاخرى . فالتغٌٌرات التً تجري على الهٌكل لتسهٌل انجاز المها ) مثلا ( لا تتم ف

لا الافراد فً التنظٌم الهٌكلً الجدٌد مستخدمٌن عملٌات فنٌة او اجراءات او معدا ما , و احٌانا لا ٌتلاءم الافراد مع التنظٌم الجدٌد و

 ٌستطٌعون التكٌف معه .

 التكالٌف الاقتصادٌة و السلوكٌة للتغٌٌر  و على ذلك ٌتعٌن على قائد التغٌٌر ان ٌستوعب جٌدا نواحً التداخل بٌن هذه الاسالٌب لدراسة

 و مزاٌاه .

 الهٌكل 

 المهام التقنٌة 

 الافراد
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 : تصنٌف التغٌٌر من حٌث مدى التغٌٌر سابعا

فقد ٌؤخذ التغٌٌر مدى بسٌطا و ٌنتهً بتغٌٌرات جذرٌة تختلف اعتقادات الباحثٌن و علماء التغٌٌر و التطوٌر المنظمً فً تحدٌد مدٌات التغٌٌر , 

لٌب التغٌٌر سمة تسمى سرعة التغٌٌر و عمقه , فمن الممكن ان ٌبدأ التغٌٌر بتغٌٌرات جوهرٌة او بتغٌٌرات شاملة , كما ان لكل اسلوب من اسا

 جزئٌة تتطور مع الزمن الى تغٌٌرات جوهرٌة .

 لماذا هذه التشعبات فً انواع التغٌٌر؟

 (2112تعوذ هذه الاختلافات الى عوامل عدٌدة منها ) المخلافً , 

:عندما ٌكون هناك ظاهر للتخلف فً المنظمة و اختناقات التغٌٌر متعددة و متداخلة و المتهاونون  هاز الاداريالوضع السائد فً الج -1

الادارٌون متآمرٌن على تجمٌد الاوضاع داخل المنظمة , فإن الضغط على خلخلة سلاسل التخلف تتعاظم اكثر على متخذي القرار , 

صعٌد بصورة اسرع من المتوقع , ومن ثم قد ٌحدث التغٌٌر استجابة لمثل تلك الضغوط و تصبح عملٌة التغٌٌر و التطوٌر مرشحة للت

 , وقد تكون تلك التلبٌة متضمنة فً تغٌٌر بسٌط او تغٌٌر شامل و عام 

وز هناك حكومات تإمن بإحداث ولو الحد الادنى من التغٌٌر بحٌث لا ٌتجا الفلسفة التً تؤمن بها السلطة ) الدولة ام المنظمة (: -2

مداه ادخال بعض الاسالٌب الحدٌثة و التقنٌة فً بعض المنشآت , كإدخال بعض التعدٌلات الٌسٌرة فً اجراءات العمل , و ٌنطبق هذا 

اٌضا على نوع القٌادة فً المنظمات وما اذا كانت قٌادات تقلٌدٌة ام قٌادات )رادٌكالٌة ( تبحث عن تغٌٌرات جوهرٌة و شاملة فً 

 و فً غاٌتها و عناصرها و اسالٌبها  البنٌة التنظٌمٌة

 : تصنٌف التغٌٌر من حٌث المدى و السرعة معا :  ثامنا

 كما ٌمكن تصنٌف التغٌٌر من حٌث مدى التغٌٌر المطلوب , و السرعة التً من خلالها ٌتحقق التغٌٌر . كما هو مبٌن فً الآتً :

 ٌلاحظ ان هناك اربعة انواع للتغٌر : 

: ٌنطوي على تغٌٌر ثقافة المنظمة . وهو تغٌٌر اساسً لا ٌمكن معالجة الوضع المطلوب تحوٌله ضمن النموذج التنظٌمً  التحول -1

 القائم 

 : لا ٌنطوي على اعادة تقٌٌم الافتراضات المركزٌة و المعتقدات الاساسٌة  اعادة الاصطفاف -2

فترة طوٌلة من الوقت , ولكن نتائج هذا النوع من التغٌٌر تحول المنظمة  وهذا النوع من التغٌٌر التدرٌجً ٌؤخذ تغٌٌر تدرٌجً : -3

 بحٌث تصبح مختلفة اختلافا اساسٌا عند الانتهاء مما كانت علٌه قبل التغٌٌر .

درات من المرجح ان ٌكون التحول قسرٌا و ٌنتج عنه ردود افعال و عادة ٌتم التعامل معها باستخدام المبا : تغٌٌر الانفجار الكبٌر -4

 المتزامنة على عدة جبهات , و غالبا ٌتغٌر الانفجار الكبٌر فً فترة قصٌرة نسبٌا من الزمن.
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 تاسعا : تصنٌف التغٌٌر من حٌث مجالات التغٌٌر 

 كما ٌمكن تصنٌف انواع التغٌٌر وفقا لمجالاته . ولا ٌوجد حصر للمجالات التً ٌمكن ان تشملها عملٌة التغٌٌر .

 التغٌٌرانواع  المجال

 فكري –تشرٌعً  –اجتماعً  –سٌاسً  –تغٌٌر اقتصادي  وفقا للمجال و النشاط

 تغٌٌر جزئً محدود –تغٌٌر شامل كامل  وفقا للنطاق

 تغٌٌر متوسط الاجل –تغٌٌر قصٌر الاجل  وفقا للزمن

 تكمٌلً –ثانوي نهائً  –تغٌٌر اولى ابتدائً  وفقا للمرحلة

 تغٌٌر ٌمكن ارجاءه ) غٌر عاجل ( –تغٌٌر حتمً ملح عاجل  وفقا للضرورة و الالحاح

 تغٌٌر شكلً سطحً –تغٌٌر هٌكلً عمٌق المضمون  وفقا للمضمون و العمق

 تغٌٌر بسٌط –تغٌٌر معقد متشابك و متداخل  وفقا لدرجة التعقٌد

 تغٌٌر اصوله و دوافعه خارجٌة وفقا للوصول

 خارجٌةتغٌٌر اصوله و محفزاته  وفقا للفلسفة

 كما ٌمكن اٌضا تحدٌد اهم المجالات فٌما ٌلً : 

 مجال الفلسفة العامة للمنظمة :  -1

 ومة القٌم العامة التً تإمن بها المنظمة و تتحكم فً حركة عناصرها المختلفة ظوهً تمثل من 

 مجال غاٌات المنظمة : -2

 و تشمل الاهداف بعٌدة المدى التً وجدت المنظمة من اجلها 

 مجال اهداف المنظمة :  -3

 و تتمثل فً الاهداف الفرعٌة و المرحلٌة التً تمكنها من الصل الى غاٌتها العلٌا بعٌدة المدى 

 مجال سٌاسات المنظمة :  -4

 وهً مجموعة القواعد و الاجراءات التً تمكن المنظمة من تحقٌق اهدافها المرحلٌة 

 :  تشملو مجال عناصر المنظمة :  -5

 التً تكون هٌكل المنظمة و التً تشمل : العناصر الهٌكلٌة  -

 ) العناصر المادٌة ) موارد , اموال , تجهٌزات 

 ) العناصر القانونٌة ) قوانٌن , انظمة , لوائح , تعلٌمات 

 ) العناصر البشرٌة ) كما و كٌفا 

 )العناصر المعنوٌة ) قٌم , عادات , تقالٌد 

 العناصر الوظٌفٌة للمنظمة : و تشمل : -

  وظائف المنظمة 

  طبٌعة هذه الوظائف و اوصافها و مواصفاتها 

  المستوٌات الوظٌفٌة 

  حجم الوظٌفة 
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  مدى تعقٌد الوظٌفة 

 عناصر العلاقات : وهً التً تحدد علاقات المنظمة , و تشمل :  -

 افقٌة و عمودٌة , مع البٌئة الداخلٌة العلاقات الداخلٌة : 

 ٌة ) محلٌة او دولٌة (العلاقات الخارجٌة مع البٌئة الخارج 

 مجال اجراءات العمل و اسالٌبه :  -6

 وهً تلك التً تإدي الى تحقٌق السٌاسات المحددة فً المنظمة .

 و ٌمكن القول ان المنظمة قد تحدث تغٌرا فً المجالات العرٌضة التالٌة :

  الرسالة , الرؤٌة و الاستراتٌجٌة : -1

ما الاعمال التً تقوم بها وما ٌنبغً ان تكون ؟ " الاجوبة على مثل هذه الاسئلة ٌمكن  ٌنبغً على المنظمة ان تسؤل نفسها باستمرار "

ان تإدي الى تغٌٌرات فً رسالة المنظمة ) الغرض من وجودها ( , رإٌتها للمستقبل ) ما ٌنبغً ان تبدو علٌه المنظمة ( , و 

 استراتٌجٌاتها التنافسٌة . 

 و ٌطلق على هذا النوع من التغٌٌر : 

 : التغٌٌر الاستراتٌجً

نمو و ٌرتبط هذا التغٌٌر بالقضاٌا الاستراتٌجٌة للمنظمة , و ٌعرف بالرإٌة الاستراتٌجٌة التً تشمل رسالة و اهداف و فلسفة المنظمة تجاه ال

 الجودة و الابتكار , و اٌضا قٌم العاملٌن و احتٌاجات المستفردٌن 

 الخارجٌة و الموارد الداخلٌة للمنظمة , و الامكانات و الثقافة و الانظمة السائدة ٌحدث التغٌٌر الاستراتٌجً ضمن عوامل البٌئة 

  ٌتطلب تنفٌذ للتغٌٌر الاستراتٌجً تحلٌلا لكل العوامل الداخلٌة و الخارجٌة بالمنظمة 

  اشار كلNadler & Kotter  الى اهمٌة ربط ادارة التغٌٌر بالرإٌة و الاهداف و القضاٌا الاستراتٌجٌة للمنظمة 

 التكنولوجٌا :  -2

 ٌمكن للمنظمات ان تغٌر التكنولوجٌا الخاصة بها لزٌادة الكفاءة و خفض التكالٌف 

  الانسان : –التغٌٌرات السلوكٌة  -3

رات جدٌدة , او ٌمكن استبدال الافراد او تقلٌص عددهم , كنتٌجة ممكن توفٌر التدرٌب للمدٌرٌن و الموظفٌن لتقدٌم معارف ومها

للأزمة المالٌة الاخٌرة , قام العدٌد من المنظمات بعملٌة تقلٌص موظفٌها مما ادى الى خلق بطالة ضخمة و التً مازالت حتى ٌومنا 

 هذا .

 تصمٌم الوظٌفة المهمة :  -4

 ممكن احداث تغٌٌرات فً الطرٌقة التً ٌتم تنفٌذ العمل من خلالها مع اجراءات و اسالٌب جدٌدة لأداء العمل 

 الهٌكل التنظٌمً : -5

 ٌمكن للمنظمات ان تغٌر طرٌقة بنٌتها التنظٌمٌة كً ٌكون هٌكلها التنظٌمً اكثر استجابة للبٌئة الخارجٌة الخاصة بها  
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 منهج :عاشرا: تصنٌف التغٌٌر وفقا لل

 ٌصنف التغٌٌر وفقا للمنهج المطبق الى التغٌٌر المخطط و التغٌر غٌر المخطط 

 من الممكن ان ٌكون التغٌٌر مخططا بصورة مسبقة , او تترك دون تخطٌط الى ان تتضح المسائل المتعلقة بالتغٌٌر التغٌٌر المخطط : 

  كما ٌلً(  2111كما هً فً ) الشٌخ سمٌر , ( 1811و ٌمر التغٌٌر المخطط عبر ثمانٌة مراحل ) جاب الله , 

 الاحساس بوجود فجوة فً الاداء -1

 شعور الادارة بالحاجة الى التغٌٌر  -2

 تهٌئة المناخ الملائم للتغٌٌر  -3

 تشخٌص المشكلة  -4

 البحث عن الاستراتٌجٌات الملائمة لإحداث التغٌٌر  -5

 اختٌار الاستراتٌجٌة الملائمة  -6

 تنفٌذ عملٌة التغٌٌر  -7

 نتائج و تعدٌل الاستراتٌجٌة عند الضرورة تقٌٌم ال -1

 التغٌٌر غٌر المخطط : 

ٌكون هو ذلك النوع من التخطٌط الذي ٌحدث تلقائٌا كاستجابة طبٌعٌة او عشوائٌة لمعالجة مشكلة معٌنة , او نتائج سلبٌة غٌر متوقعة , و قدر 

كون الاتجاه السائد هو فرض التغٌٌر بالقوة , و حمل الناس على قبوله هذا النوع من التخطٌط مفٌدا او ضارا و مدمرا ,وفً مثل هذه الحالات ٌ

 بالرغم من شعور هإلاء الناس بالإحباط , ومعارضتهم للتغٌٌر

 (Szilagyi & Zarc , 2007) 

 احدى عشر : تصنٌف التغٌٌر من حٌث المستوى

 هناك عدد من المستوٌات للتغٌٌر , منها : 

 مستوٌات التبنً و التخلً فً عملٌة التغٌٌر : 

 تنطوي عملٌة التغٌٌر على مستوًٌ اساسٌٌن هما التبنً و التخلً 

و ٌقصد به تبنً القٌم الجدٌدة التً ترغب قٌادة المنظمة احداث التغٌٌر باتجاهها , و تحدث عملٌة التبنً :  مستوى التبنًالمستوى الاول : 

 قٌمة الجدٌدة الى مستوى تفضٌلها فالالتزام بها اعتقاد بؤن عدم الالتزام بها لن ٌخدم مصلحة التنظٌمً بالتدرج من مستوى تقبل ال

و نقصد به التخلً على قٌم معٌنة من قٌم التنظٌم و ٌتم هذا التخلً عبر اهمال فً البداٌة لهذه القٌمة , ثام  : مستوى التخلًالمستوى الثانً :

 عطاءها وزنا ضعٌفا , فانخفاض و ضٌق مجال عمل هذه القٌمة اعادة توزٌع هذه القٌمة و ا
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 كما هو موضح فً الشكل التالً : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 تقسٌم هرسً وبلا نتشرد : 

ان الاسهامات الجوهرٌة للعلوم السلوكٌة قد قدمت العلم و المعرفة بشكل ممتاز و لكن دون احداث التغٌٌر  لانشاردبٌرى كل من هرسً و 

  فهما ٌران ان هناك اربعة مستوٌات اساسٌة من التغٌٌر :الفعال فً السلوك الانسانً , 

 تغٌٌرات فً المعلومات  -1

 تغٌٌرات فً الاتجاهات او المواقف  -2

 تغٌٌرات فً سلوك الافراد  -3

 تغٌٌرات فً اداء المجموعة او المنظمة ) انظر الشكل ( -4

 مستوى الانحصار

 التبنً 

 مستوٌات التغٌٌر 

 مستوى اعادة التقٌٌم

 مستوى الاهمال 

 مستوى الالتزام

 مستوى التفضٌل

 التقبٌلمستوى 

  التخلً
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 عالٌة       

 

 

 

 

 

 منخفضة  

 -  +        الوقت      

 و ٌمكن عرض هذه المستوٌات كما ٌلً : 

 : المستوى الاول : التغٌٌرات فً المعلومات و المعارف 

تعد التغٌٌرات فً مجال المعلومات و المعارف من اهون انواع التغٌٌرات الممكن احرازها بسهولة و ٌسر , فمن الوارد جدا ان تحدث تغٌرا 

 ضوع ما او حتى سماع شًء جدٌد من شخص ٌتمتع بالاحترام و التقدٌرمقصودا من خلال قراءة كتاب او مقالة او مو

  : المستوى الثانً :التغٌٌرات فً الاتجاهات و المواقف 

غٌٌر فً ٌختلف الى حد ما احداث تغٌٌر فً الاتجاهات و القٌم ,سواء اكانت تلك الاتجاهات او القٌم سلبٌة ام اٌجابٌة , لدى الافراد عن احداث ت

و السبب بسٌط جدا , وهو ان بنٌة الاتجاهات او المواقف تتباٌن عن بنٌة المعلومات , كون الاتجاهات تتكون بروج وجدانٌة , و هذا المعرفة , 

 ما ٌفسر لنا ان اضافة عنصر العاطفة فً تكوٌن الاتجاهات ٌعل عامل التغٌٌر اكثر تعقٌدا مقارنة بإحداث تغٌٌر معلومات الافراد 

  : التغٌٌرات فً سلوك الفرد :المستوى الثالث 

عرفة احداث تغٌٌرات فً سلوك الفرد ٌكون اكثر تعقٌدا من احداث فً الاتجاهات او فً المعرفة بمستوى الدلالة , فقد ٌكون لدى قادة التغٌٌر م

 مسبقة حول المزاٌا الممكن تحقٌقها من تعظٌم مشاركة المرإوسٌن فً صنع 

  الجماعة او المنظمات : المستوى الرابع : التغٌٌر فً سلوك 

على كما سبق القول سلفا ان التغٌٌر فً سلوك الفرد شدٌد التعقٌد او الصعوبة , و قدد ٌصبح اكثر اشكالا او صعوبة عندما نطمح احداث تغٌٌر 

حداث التغٌٌر المنشود مستوى المجموعات او المإسسات , من المحتمل جدا احداث التغٌٌر بفعالٌة عالٌة فً السلوكٌات القٌادٌة , و لكن ا

 سلوك الجماعة

 سلوك الافراد

 المواقف

مستوى 

 الصعوبة

 المعرفة 
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لمستوى مشاركة المرإوسٌن من خلال احداث تغٌٌر على صعٌد المنظمة بؤكملها ربما ٌكون اكثر صعوبة , و عملٌا لٌس اكثر من اضاعة 

اهات و القٌم الوقت , لأن فً هذا المستوى من التغٌٌر ٌتطلب العمل اصلا على احلال و تغٌٌر كل ما هو معتاد من العادات و التقالٌد و الاتج

 التً قد تكدست و ارتقت على مر السنٌن 

 ثانً عشر :انواع التغٌٌر من حٌث البساطة : ال

 و ٌمكن القول ان هناك تغٌٌرات اخرى وفقا للبساطة و التعقٌد , مثل : 

 : التغٌٌر التطوٌري -1

ٌعد التغٌٌر التطوٌري ابسط نوع من انواع التغٌٌر : فهو ٌحسن مما هو جار حالٌا فً المنظمة بدلا من اٌجاد شٌئا جدٌدا . فٌمكن  

تحسٌن المهارات الموجودة , و العملٌات , و اسالٌب , ومعاٌٌر الاداء , او الظروف , و تعظٌم المبٌعات او الجودة , وتدرٌب 

فعالٌة الاتصال , ادخال تحسٌنات بسٌطة على عملٌات العمل , و تطوٌر الفرٌق و جهود حل المشكلات الاشخاص على رفع مستوى 

 , فجمٌعها تغٌٌرات تطوٌرٌة 

  تغٌٌر الانتقالً: -2

ٌستبدل التغٌٌر الانتقالً ما هو موجود بشًء جدٌد تماما , وهذا ٌتطلب تصمٌم و تنفٌذ " حالة جدٌدة " . و ٌجب على المنظمة و فً 

ت متزامن تفكٌك او التخلً عن الطرٌقة القدٌمة فً العمل بٌنما ٌتم وضع الحالة الجدٌدة فً مكان الحالة القدٌمة . ٌمكن ان تعبر وق

 هذه الرحلة بالمرحلة " انتقالٌة " او كمشروع ٌدار و ٌدعم بشكل فعال التوجه الجدٌد من خلال الادوات التقلٌدٌة لإدارة التغٌٌر 

 لتغٌٌر :القوى الدافعة ل

 القوى و العوامل الداخلٌة : -1

لها تؤثٌراتها داخل المنظمة , و تفرض على الادارة ضرورة القٌام بالتغٌٌر تحقٌقا للأهداف . كما تعكس تلك القوى الداخلٌة شكلا من  

 اشكال المبادرة لإحداث التغٌٌر او شكلا من اشكال رد الفعل 

 : وعً و ادراك المدٌرٌن للتغٌٌر  

ٌعتبر هذا العنصر اهم العوامل الداخلٌة , خاصة و ان الادارة تتمتع بسلطة اتخاذ القرار مما ٌإدي الى احداث التغٌٌر بمبادرة ذاتٌة 

 من القائمٌن على ادارة المنظمات 

 : زٌادة طموحات و حاجات الافراد 

 مما ٌدفع بالإدارة الى تغٌٌر الوضع الحالً الى وضع افضل 

  تطورها :نمو المنظمة و 

تلجؤ المنظمة الى تغٌٌر اهدافها و استراتٌجٌاتها و اسالٌبها بغرض النمو و التطور و بالتالً تؤقلم المنظمة مع التطورات الحاصلة  

 على المستوى الداخلً او الخارجً للمنظمة 

  الرغبة فً تحسٌن كفاءة و قدرة المنظمة 

  : الرغبة فً تكامل المنظمة 

قسام المنظمة هدف اساسً ٌجب تحقٌقه عندما بحل الصراع و الاختلاف الاداري بٌن الاقسام محل التعاون و قد ٌصبح التكامل بٌن ا

 التنسٌق المستمر 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الثالث                     –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر  

 12الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      وهزاجعة : عادل الذرهاى تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 حقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 : التغٌٌر فً الادارة العلٌا 

 قد ٌإدي تغٌٌر الادارة العلٌا فً المنظمة حدوث تغٌٌر فً مجالات رئٌسٌة 

  تمس الجوانب المادٌة و الانسانٌة و الفنٌة 

 

 : وجود مؤشرات على مشاكل داخلٌة بالمنظمة 

o  الانتاجٌة انخفاض 

o  انخفاض اداء الموظفٌن 

o  الانخفاض الحاد فً الحصة السوقٌة 

o  تسٌب العاملٌن 

 القوى الخارجٌة : -2

تتضمن القوى الخارجٌة الداعمة للتغٌر كافة العوامل او المإثرات التً تقع خارج سٌطرة الادارة و تإثر فً قدراتها على تحقٌق  

 اهدافها 

  : التغٌٌر فً ظروف السوق 

ب عملائها ٌإدي تغٌٌر حاجات و رغبات العملاء الى دفع المنظمة الى تطوٌر انشطتها و تحسٌن جودة منتجاتها و تغٌٌر اسالٌب جذ

 بتحقٌق حاجاتهم و رغباتهم 

 : ازدٌاد حدة المنافسة 

لقد اصبح النافس قائما على اسس جدٌدة كإدخال التكنولوجٌا الحدٌثة , و استخدام قنوات اخرى للتوزٌع او انتاج سلعة جدٌدة من  

 طرف المنافسٌن , مما ٌدفع المنظمة الى البحث عن بدائل تمكن من تحسٌن جودة منتجاتها و خدماتها 

 :ًالتطور التكنولوج  

كنولوجً تودي الى التغٌٌر من خلال استخدام العدٌد من وسائل التطوٌر و التحدٌث التقنً مما ٌإدي استجابة المنظمات للتطورات الت

 الى ارتفاع الكفاءة التشغٌلٌة , و زٌادة الانتاجٌة و تحسٌن النوعٌة .
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 عوامل فشل التغٌٌر

 نتائج التعلم المقصودة : 
 بعد تناول هذا الوحدة الفصل ٌنبؽً ان تكون قادرا على ان : 

  تشرح عوامل فشل التؽٌٌر فً المنظمات 

  تعرض مراحل ردود الفعل تجاه التؽٌٌر 

  تستعرض الاسباب المختلفة لمقاومة التؽٌٌر 

  صور مقاومة التؽٌٌر  \تستعرض اسالٌب 
 

 عوامل فشل التغٌٌر : 

 المقدمة : 

من مبادرات التؽٌٌر فً المنظمات  ثلاثٌن فً المئةتعد ادارة التؽٌٌر المنظمً من الاعمال الفاشلة , على مدى العقدٌن الماضٌٌن , فقط حوالً 

تإدي برامج التؽٌٌر الى تدهور  فً معظم الحالات , (Brickman , 2008 , Warrick . 2009)عن نتائج اٌجابٌة الامرٌكٌة اسفرت 

 , in Kotter , 1996 , Curtis & White )لثقة الموظؾ , تخفٌض الانتاجٌة , و خدوش للثقافة التنظٌمٌة و خسارة مالٌة كبٌرة  خطٌر

2002 , Courtney Desmond A , 2011) ذا اذن تفشل ؼالبة مبادرات التؽٌٌر المنظمً ؟ لما 

عددت العوامل المسؤولة عن فشل التغٌٌر بٌن الكتاب و الباحثٌن حٌث لا ٌوجد اتفاق شامل حول تلك العوامل او الاسباب , و ٌمكن عرض ت

  منها ما ٌلً :

 اولا : الاخطاء القاتلة للتغٌٌر عند كوتر : 

ان هناك ثمانٌة اخطاء شائعة ترتكب اثناء جهود التؽٌٌر المنظمً و التً عادة ما تكون هً المسئولة عن  (Kotter , 1994-1998)ٌرى 

 فشله . انظر الجدول 

 المعنى الخطأ

الرضا المبالػ فٌه عن 
الوضع الحالً و حدوث 

 نوع من التراخً

شٌاء المعقدة بإسهاب و تراخً شدٌد . فالتؽٌٌر ٌتطلب الى احساسا بالعجلة .  و المنظمة فٌتم السماح بمرور الا
الراضٌة عن نفسها لا تحشد الجهود ولا تقطع العهود لإحداث التؽٌٌر , فٌصٌبها الوهن العضلً و التراخً و عدم 

 الاهتمام و اللامبالاة 

ؼٌاب التحالؾ القوي بٌن 
 الادارة و الافراد

ً خلق تحالؾ او ائتلاؾ كاؾ و جوهري و فعال و متٌن و عامر لتوجٌه التؽٌٌر و قٌادته فً المنظمات . الفشل ف
فٌحتاج التؽٌٌر الى تحالؾ بٌن الناس الذٌن ٌملكون القوة من خلال مواقعهم و خبرتهم و علاقاتهم , لتحوٌل عملٌة 

 التؽٌٌر من اقوال الى افعال

الرإٌة و اهمٌتها . بدون رإٌة تتحول جهود التؽٌٌر الى قائمة من المشروعات المربك و ؼٌر الاستخفاؾ بقوة  افتقاد الرإٌة 
 المتوافقة و المستهلكة للوقت و التً تسٌر فً اتجاهات متضادة او التً تسٌر بؽٌر هدى 

ً التضحٌة و قادرٌن علٌها . و الفشل فً ابلاغ الرإٌة بشكل واضح و دقٌق التؽٌٌر الكبٌر ٌتطلب اناس راؼبً ف عدم توصٌل الرإٌة 
 لكن الافراد لا ٌضحون ما لم ٌفهموا سبب تضحٌاتهم 

 العقبات الادارٌة 
 

السماح للعوائق او العقبات لإعاقة الرإٌة بوقوفها سدا منٌعا امام تحقٌقها . و التؽٌٌر الكبٌر ٌتطلب عملا من عدد 
كبٌر من الافراد . و تفشل العدٌد من المبادرات بسبب العقبات التً توضع فً طرٌق هإلاء الناس . و توجد 

 و وجود مراكز قوى ذات نفوذ تعارض التؽٌٌر  عقبتان اساسٌتان : بٌروقراطٌة الشركة و نظامها القائم

عدم تحقٌق نجاحات 
 سرٌعة

و عدم تحقٌق اي نجاح او تقدٌم اي انتصار على المدى القصٌر, و هذا ٌفقد قوة الدفع اذا لم الفشل فً التخطٌط , 
ملٌة على افضلٌة تكن هناك اهداؾ فً الاجل القصٌر كً ٌتم تحقٌقها و الاحتفال بذلك و الاستناد الٌها كؤدلة ع

التؽٌٌر , و بدون انتصارات فً الاجل القصٌر فان الناس ٌفقدون الاٌمان و ٌنضمون الى صفوؾ المقاومة السلبٌة 
 للتؽٌٌر 

سرعة اعلان النصر 
 الكبٌر

ً بعد العمل الجاد لتنفٌذ برنامج من برامج التؽٌٌر فإن العاملٌن ٌمكن اؼراإهم لإعلان النصر مع اول تحسن كبٌر ف
 الاداء . ثم ٌتراخى تركٌزهم و التزامهم و تعود المنظمة الى ممارسات الماضً

عدم وصل التؽٌٌر الى 
 جذور ثقافة المنظمة

 (Culture)اهمال العمل لتثبٌت التؽٌٌرات التً تتحقق بشكل متٌن و مستقر و نهائً و حازم فً جذور ثقافة 
المنظمة . ٌتوقؾ التؽٌٌر عندما نسمع عبارة " هذه هً الطرٌقة الً نإدي بها العمل هنا " . فاذا لم ٌتؤصل التؽٌٌر 

 و ٌترسخ فً ثقافة المنظمة فسوؾ ٌموت فً المهد  
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 ثانٌا : تحدٌات كبٌرة امام التغٌٌر :

عدد من الاسباب الوجٌهة التً تتحدى  (2013)كتورٌا الكندٌة فً عام تحت عنوان : لماذا ٌعد " تنفٌذ التؽٌٌر " تحد كبٌر ؟ , حددت جامعة ف

  التغٌٌر منها :

 

سوؾ تظهر اقوى المقاومة من قبل الافراد الذٌن عادة ٌتساءلون : لماذا التؽٌٌر ؟ " الجهل بالتفاإل" ٌتبعه " مقاومة الافراد للتغٌٌر :  -1

 التشاإم" و سٌختار الافراد راحة الالفة على القلق الذي ٌؤتً مع المجهول 

 

عاما .فً  (20)مقارنة بما كان قبل  نعٌش الٌوم مع اضطرابات متزاٌدةالملًء بالاضطرابات:  \العٌش فً حقبة من التغٌٌر الابدي  -2

الواقع نحن تجاوزنا فقط عتبة الاضطراب الابدي . علٌنا ان نتوقع المزٌد من التؽٌٌر . و ٌمثل الٌوم اقل قدر من الؽموض مما سوؾ 

 نواجه مستقبلا . لذا , نحن بحاجة الى وقؾ الافتراض القائل بؤننا بعٌدا عن الاشٌاء المستقرة 

 

المؽالاة فً محاولة جعل الناس ٌشعرون بالارتٌاح اثناء اجراء التؽٌٌر الكبٌر , و الحقٌقة هً انه مغالى على الافراد : التركٌز بشكل  -3

سوق لن ٌتؽٌروا جذرٌا . دور قائد التؽٌٌر هو عدم جعل الناس ٌشعرون بالسعادة ازاء التؽٌٌر بل مساعدتهم على النجاح على الرؼم 

وري ان ٌحبوا ما حدث لهم , انه من الضروري ان ٌحدثوا التعدٌلات التً سوؾ تسعدهم على تحقٌق من انزعاجهم . لٌس من الضر

 النجاح فً البٌئة الجدٌدة 

 

المؽالاة فً التركٌز على تنفٌذ التؽٌٌر و تثبٌته و على عائد الاستثمار المتوقع  التركٌز بشكل مبالغ فٌه على تنفٌذ التغٌٌر و تثبٌته : -4

 من التؽٌٌر 

 

 ان ما تسببه الازمات المالة من مشاكل للمنظمات ٌعد تحد كبٌر امام التؽٌٌر المنظمً  ذ الموارد اللازمة للتعامل مع التغٌٌر :نفا -5

 

 Theثالثا: عوامل تعود للمنظمة 

 

 و هناك اخطاء اخرى مسؤولة عن فشل التغٌٌر , منها :  

هو الافراط فً الادارة على حساب القٌادة . ان معظم  (Kotter)ومن اسباب فشل التؽٌٌر كما ٌرى كوتر التغٌٌر و لٌست القٌادة :  -1

و وضع المدٌرٌن اصحاب الخبرة لا ٌلعبون دور قائد التؽٌٌر , لكنهم ٌجٌدون دور المدٌر بشكل جٌد . فهم ٌقومون بالتخطٌط 

و حل مشكلات العمل الٌومٌة , و هذه المهام تدخل فً صمٌم العملٌة الادارٌة الموازنات و التنظٌم و ادارة شئون الافراد و الرقابة 

لا التً تحقق لهم اهدافهم العاجلة . اما حٌن ٌتعلق الامر ببرامج التؽٌٌر فإن مهارات الادارة التً استعانوا بها بنجاح كبٌر فً السابق 

 تشفع لهم , بل ان العكس هو الصحٌح 
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الظاهر ان التؽٌٌر ٌنبؽً ان ٌحدث بٌن عشٌة و ضحاها تعد السبب الاساسً وراء العدٌد مرة واحدة :  الحاجة الى تغٌٌر كل شًء -2

من فشل برامج التؽٌٌر . نظرا لان الحاجة الى التؽٌٌر كثٌرا ما لا ٌمكن التنبإ به , فإنه ٌمٌل الى ان ٌكون رد فعل و متقطع , و 

حالة او ازمة تنظٌمٌة , بالرؼم من ان نجاح ادارة التؽٌٌر ٌرحب فٌه كضرورة من جزئً او فرعً . فكثٌرا ما ٌحدث التؽٌٌر بسبب 

اجل البقاء على قٌد الحٌاة فالنجاح فً بٌئة الٌوم التنافسٌة العالٌة و المتطورة باستمرار شًء هام للمنظمة . اوضح كل من 

Balogun and Hop Hailey 2004  ًمائة من جمٌع برامج التؽٌٌر المستهلة . ان فً ال 07ان معدل فشل التؽٌٌر ٌبلػ خوال

معدل النجاح الرديء ٌدل على عدم توفر اطر اساسٌة صالحة فً كٌفٌة تنفٌذ و ادارة التؽٌٌر المنظمً , وما هو متاح حالٌا 

قاومة التؽٌٌر للاكادٌمٌٌن و الممارسٌن ٌعد مدى واسع من النظرٌات و المنهاج المتناقضة و المربكة . و هناك اسباب مختلفة لم

  ( ما ٌلً :7730فً ) المخلافً  3991الجوهري فً المنظمات , ومن اهم تلك الاسباب كما نص علٌها كوهن 

( مإلؾ كتاب ) ادارة الجودة الكلٌة فً الحكومة ( : لماذا ٌصعب ادخال ادارة  3991ٌتساءل ) كوهن , البٌروقراطٌة و الاستقرار :  -3

الجودة الكلٌة فً المنظمة ؟ لماذا ٌقاومها الافراد و لماذا تقاوم  المنظمات التؽٌٌر ؟ . و ٌرى ان من اسباب مقاومة التؽٌٌر من قبل 

فالبٌروقراطٌة صممت للسماح لمجموعة كبٌرة من الافراد ان تفكك المهام المعقدة الى  المنظمات هو بٌروقراطٌة المنظمة نفسها ,

عناصر اساسٌة صؽٌرة , وهذه تتطلب معاٌٌر تشؽٌل اجرائٌة تقود الى الانتاج من خلال مجموعة من العلاقات الرسمٌة و ؼٌر 

فً المنظمة ذات قٌمة من خلال اعضائها بناء على , حتى تصبح تلك الاجراءات و العلاقات الرسمٌة التً تنشؤ بمرور الوقت 

وظائفهم , و لٌس ناء على ما ٌقومون به , و بناء على ذلك فإنه ٌحدث انسجام بٌن الافراد و اسلب العمل فً المنظمة , كما ٌشعر 

ً من ترتٌب و نظام و انسجام متسم الافراد بالأمان فً مهامهم و بانتمائهم لتلك المهام , و من ثم فهم ٌقاومون اي تؽٌٌر ٌعكر ما هم ف

 بالصداقة و الراحة 

المنظمات الحكومٌة فً كثٌر من الاحٌان مقٌدة بحكم النظام الذي ٌحكمها و الذي ؼالبا ما ٌكون سٌاسٌا بعكس ما هو بٌئة منظمة :  -4

ادارة الجودة الشاملة , و لا فً موجود فً القطاع الخاص . فلٌس لها مطلق الحرٌة فً احداث تؽٌٌرات تنظٌمٌة شاملة مثل تطبٌق 

 اهدافها ولا فً اختٌار عملائها . فالخٌارات امام المنظمات الرسمٌة عادة ما تكون محدودة و محددة سلفا من خلال النظام الرسمً 

سمٌة او ؼٌر ان ما ٌسود فً المنظمة من قواعد و قٌم و معتقدات و معاٌٌر و اتجاهات و سلوكٌات و علاقا رالثقافة التنظٌمٌة :  -5

رسمٌة تعد من العوائق التً تحول دون التؽٌٌر فً المنظمة . فعلى سبٌل المثال فإن من بٌن تلك القواعد الثقافٌة السارٌة فً المنظمات 

تلك التً تإكد على عدم الاختلاؾ مع المدٌر اطلاقا , او تلك التً تحث على عدم الاختلاؾ مع المدٌر اطلاقا , او تلك التً تحث 

لى عدم مشاركة المعلومات مع الزملاء , او تلك التً تضع قٌودا على قدرة المدٌر على تقدٌم المكافآت او العقاب او الفصل فً ع

 .اطار قواعد و انظمة الخدمة المدنٌة 

إن اي تؽٌٌر فً بنٌة عادة ما تكون بنٌة التنظٌم و اجراءات العمل فً المنظمات الرسمٌة مقننة , و من ثم فالبناء التنظٌمً المقنن :  -6

التنظٌم او فً اجراءات العمل ٌصطدم فٌما ٌعرؾ بالوضع المستقر . فالناس ؼالبا ما تقاوم التخلً عن الاستقرار من اجل التؽٌٌر , 

 حٌث ان الاستقرار ٌرٌح النفس و ٌطمئنها و ٌحمل الامن و الامان .

 : و هناك من اشار الى ان هناك اهم ستة عوامل لفشل التغٌٌر  

 استعداد ؼٌر كاؾ من اجل التؽٌٌر  .3

 عدم وجود خطة منهجٌة لتؽٌٌر المنظمة  .7

 توقعات حلول سرٌعة  .1

 التركٌز على نشاط التؽٌٌر بدلا من النتٌجة  .4

 سوء الادارة فً عملٌة التؽٌٌر  .5

 (Yang , Zhuo & Yu , 2009)عدم التطابق بٌن خطة التؽٌٌر و سٌاق المنظمة  .6
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 رابعا :مزالق التغٌٌر :

ان  و هناك عدد من المزالق التً تإدي الى فشل التؽٌٌر . ان ردود الفعل التالٌة تمثل ردودا لمماطلة التؽٌٌر او لتؽٌٌر مساره . كٌؾ ٌمكن

 دةنتجنب الفشل عند محاولة تؽٌٌر المنظمة ؟ السر هو ان نعرؾ مسبقا ماذا و اٌن توجد المزالق ز امثلة من هذه المزالق , مقتبسة من " قٌا

  و تشمل : (O'Toole , 1995)التؽٌٌر " 

 كم من المرات شاهدت حلا تم تنفٌذه لحل مشكلة ما لم تكن موجودة او مشكلة لم ٌتم تعرٌفها بشكل صحٌح ؟تناسب حل المشكلة :  -1

المنظمات الكبٌرة و المعقدة لا ترؼب فً تؽٌٌر مناهجها . فهً تستؽرق قدرا هائلا من الفشل فً التغلب على الوضع الراهن :  -2

الطاقة الشخصٌة للقائد الاستراتٌجً فً تحرٌك الامور الى الامام . الناس ٌفضلون الشٌطان الذي ٌعرفونه على المجهول الذي لا 

 ٌعرفونه 

كون جٌدا للبعض , او حتى بالنسبة للنظام بؤكمله و لكن ما لم ٌرى الناس كٌؾ التؽٌٌر قد ٌالمصالح الذاتٌة و الرضاء او الارتٌاح :  -3

ٌتم النظر تجاه المصالح الذاتٌة الخاصة بهم , فإنه من المرجح ان لا ٌدعمون عملٌة التؽٌٌر , و اكثر احتمالا سٌعملون على افشال 

 الوضع الراهن.عملٌة التؽٌٌر برمتها . لن ٌتم تؽٌٌر الناس اذا هم مقتنعون تاما ب

التؽٌٌر ٌحدث فقط عندما ٌتم استٌفاء بعض الشروط المسبقة . فالقائد الاستراتٌجً الحكٌم ٌختار الوقت المناسب للتؽٌٌر , عدم النضج : -4

 ما لم ٌفعل ذلك سٌفشل التؽٌٌر 

ان هذا الافتقار الى الثقة بالنفس ٌمكن ان ٌوجد لدى القائد , فضلا عن القٌادة . فً مواجهة التحدٌات و نقص الثقة بالنفس:  -5

المتطلبات الجدٌدة , كثٌرا ما نتساءل هل نحن على مستوى هذا التحدي ؟ التدرٌب و التطوٌر لمهارات و قدرات جدٌدة سوؾ ٌساعد 

 على تعزٌز الثقة بالنفس 

كان الافراد ٌشعرون بالإرهاق بسبب التؽٌٌر الكبٌر , الاحتمال الكبٌر انهم سٌقبعون فً متارس دفاعٌة و  اذاصدمة المستقبل:  -6

 محاربة التؽٌٌر . تبادل المعلومات و تحدٌد مواعٌد التؽٌٌر بطرٌقة معقولة سٌساعد على الحد من الصدمة .

لتجمٌل وهمٌة او مصممة فقط بهدؾ جعل السلطة التنفٌذٌة تؽٌرات كثٌرة قد تكون سطحٌة , مستحضرات االشعور بعدم الجدوى :  -7

تبدو جٌدة و جمٌلة الوجه مما ٌجعل التؽٌٌر ٌبدو كما لو كان لتحسٌن الامور . الناس تتسابق فً تقدٌم الاقتراحات , و لكن لا ٌحدث 

 اي شًء حقا على الواقع

 لقائد الاستراتٌجً ؼٌر مجهزٌن بالمعرفة اللازمة حول البٌئة او المنظمة مع بداٌة التؽٌٌر , تجد ان المنظمة و االافتقار الى المعرفة :  -8

كن حذرا حول ما تسؤل عنه لأنك قد تحصل علٌه , و اكثر . فقد ٌبدو التؽٌٌر و كؤنه فكرة جٌدة , و لكن من الافضل ان العناد :  -9

 ر .تعرؾ حول النتائج المستهدفة و المحتملة المقصودة و الؽٌر المقصودة للتؽٌٌ

ٌتطلب التؽٌٌر ان ٌعترؾ الافراد بالحالة السابقة او الموقؾ الخطؤ, او على الاقل الاعتراؾ بؤن الحالات او المواقؾ تسلسل الأنا :  -11

الماضٌة لم تعد ذات صلة فً الوقت الحالً . اذا كان ؼرورهم متشابك بشكل تسلسلً مع مواقعهم الوظٌفٌة , فإنه من المحتمل ان لا 

 ى الامام ٌتحركون ال

من الصعب على الناس تؤجٌل رضاهم او اشباعهم . فالأفراد بما فً ذلك القادة ٌرٌدون الحصول على نتائج  التفكٌر قصٌر الاجل : -11

من التؽٌٌر . تؤكد من بناء رشاوي صؽٌرة , مكاسب بسٌطة و سرٌعة على المستوى الفردي حتى ولو انك فً نهاٌة المطاؾ فورٌة 

 ا كبٌرا فلا تستهٌن من تحقٌق مكاسب بسٌطة للأفراد ٌمكنك تحقٌق مردود

 اضطرابات و عمى الثلج : -12

التفكٌر الجماعً او التوافق الاجتماعً ٌعد هو القاتل الحقٌقً للتؽٌٌر . حٌث ٌخشى الناس من اي خطة للتؽٌٌر ٌمكن ان تقسم المنظمة  -13

الى مخٌمات خصومة , و بالتالً تدمٌر التماسك الاجتماعً . و من الحكمة ان ٌكون هناك محامً للتؽٌٌر ٌرد على استفسارات 

 تؽٌٌر و اتجاه ذلك التؽٌٌر . الافراد حول الحاجة لل

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الرابع –مقرر ادارة التؽٌٌر و التطوٌر  

 5الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      وهزاجعة : عادل الذرهاى تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجوز 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 

المنظمة على ضوء مفاهٌم مسبقة , تعد  من الخبرة و الاشٌاء المفضلة عند عرض اوضاععدم القدرة على التعلم الصلابة الخشبٌة :  -14

 ظاهرة طبٌعٌة تحدث لدى قادة الاستكبار و المتعجرفٌن , و قادة خدمة المصالح الذاتٌة 

 لتً تفعل بها انت ذلك صحٌحة " الطرٌقة التً ٌفعلون بها ذلك خاطئة مئة بالمئة "الطرٌقة االتفكٌر الشوفٌنٌه :  -15

 قد ٌعمل التؽٌٌر فً مكان اخر , لكن نحن مختلفون تماما مغالطة للاستثناء :  -16

الطبٌعة لا تمضً بسرعة فائقة . فً بعض الاحٌان لا ٌنبؽً على المنظمات ان تمارس التؽٌٌر السرٌع . التؽٌٌر التغٌٌر عظٌم جدا :  -17

 المرحلً المتراكم ٌكون اسهل فً التنفٌذ , و اسهل للناس قبوله 

ة الاؼلبٌة التً تسعى الى اقترح مٌكا فٌلً ان سلطة الاقلٌة للحفاظ على الوضع الراهن اكبر من سلطلا دائرة انتخابٌة للتغٌٌر :  -18

 احلال بدٌل ؼٌر مإكد

نحن دائما نفعل ذلك الشًء بهذه الطرٌقة نحن لن نتؽٌر ولا ٌمكنك ان تؽٌر فٌنا , و فقا لفولتٌر " من الصعب ان استبداد العادات :  -19

 تحرر الحمقى مجانا من سلاسل ٌقدسونها "

 انها لفكرة جٌدة ان توزع التؽٌٌرات بٌن فترات من الاستقرار النسبً التؽٌٌر المستمر لا ٌعد طبٌعٌا ولا صحٌا . التوازن :  -21

 

 طبٌعة التغٌٌر نفسة :  خامسا :

 ومن اسباب فشل التؽٌٌر حٌنما تتصؾ التؽٌٌرات نفسها بؤنها : 

 تخفض مستوى المهارات و الكفاءات فً الوظائؾ -3

 تخفض من مكانة الموظؾ -7

 ن الموظفٌن تهدد بنٌة العلاقات الاجتماعٌة السائدة بٌ -1

 تهدد الامان السٌكولوجً و الوظٌفً  -4

 لا ٌفهمها الموظفٌن بشكل جٌد  -5

 تإثر على طرق عمل الاشٌاء  -6

 تنتهك العادات السلوكٌة او القٌم  -0

 تقلل من المعلومات المتدفقة الى الموظفٌن  -8

 الاجتماعً تقلل من فرص التفاعل  -9

 تجعل الفرد ٌشعر بعدم الكفاءة العالٌة  -37

 تقلٌس السلطة و التؤثٌر على الاخرٌن  -33

 تقلٌص الخصوصٌة الفردٌة  -37

 اظهار ضعؾ الفرد  -31

 تخسر الموظؾ اكثر من المكاسب -34
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 سادسا : طبٌعة قوى الموقف :

قد اسهم اسهاما عظٌما فً توطٌد اسس تدقٌق و فحص قوى  (K.Levin)كما نحب ان نشٌر هنا الى ان علم النفس الاجتماعً كٌرت لٌفن 

 التً تحكم اتجاه التؽٌٌر , تلك الاسس التً تضمنتها طرٌقته المعروفة باسم " تحلٌل قوى الموقؾ "الموقؾ 

(Force – Field , Analysis)  ,حٌث تضمنت العوامل المشجعة على التغٌٌر , و العوامل التً تقاومه كما هو مبٌن فً الشكل  

 عوامل تشجٌع على التغٌٌر

 

 عوامل تقاوم التغٌٌر

  الكفاءة المحسنة 

  فوائد كبرى للتنظٌم 

  تحكم اكثر و تنبإ عال 

  فتح فرص عمل 

  الوقوؾ فً وجه المنافسٌن 

  تقدٌم تكنولوجٌا متطورة 

 خلق فرص تعلٌمٌة افضل 

  الخوؾ من الفشل ممكن و ؼٌر معروؾ 

 تؽٌٌرات اولٌة ربما تكون ؼٌر مستساؼه 

 حماٌة الاهتمامات و القوى الموجودة 

  تدمٌر العلاقات السائد بٌن الافراداحتمال 

  فقدان التكالٌؾ العالٌة اللازمة 

  التناقض مع الاجراءات القائمة و السٌاسات و الممارسات 

  ًالبناء البٌروقراط 

  

 (Levin)العوامل المؤثرة فً اتجاه التغٌٌر كما ٌراها  

 سابعا :مقاومة التغٌٌر :

عبارة عن عدم القدرة على قبول التؽٌٌر الذي ٌهدد مصالح الافراد . فإذا كان التؽٌٌر ٌعد امرا حتمٌا , فمقاومة  تعرف مقاومة التغٌٌر بأنها :

ضاعه الناس له ٌعد اٌضا امرا حتمٌا . و تعد مقاومة التؽٌٌر ظاهرة عامة للأفراد و المنظمات , فالإنسان بطبعة ٌمٌل الى مقارعة تؽٌٌر او

ؾ مما المستتبة نظرا لما قد ٌسببه التؽٌٌر من ازعاج و قلق و توتر نفسً , لأنه لم ٌتؤكد من النتائج المترتبة على التؽٌٌر , و لذا فهو ٌخا

  (David and Andrzej , 2001)سٌحمله التؽٌٌر من المجهول 

راد تجاه التؽٌرات او التحولات التً قد ستحصل , او التً حصلت بالفعل : كافة ردود الفعل السلبٌة للأف و ٌمكن ان تعرف مقاومة التغٌٌر بأنها

 فً المنظمة , لقناعتهم بؤن هذا التؽٌٌر ٌشكل تهدٌدا لأهدافهم او لمصالحهم الذاتٌة , او الجماعٌة .

المإلفٌن ان سبب فشل العدٌد من مبادرات استجابة حتمٌة لأي تؽٌٌر كبٌر قد ٌحدث فً المنظمة . العدٌد من  ان المقاومة هًكما ٌمكن القول 

 التؽٌٌر ٌمكن إرجاعه الى مقاومة التؽٌٌر .

 فٌقول البرت اٌنشتاٌن النفوس العظٌمة دائما تواجه معارضة عنٌفة من العقول المتواضعة  

 السإال المطروح هنا الان هو : لماذا ٌقاوم الناس التؽٌٌر؟ اسباب مقاومة التغٌٌر :

التؽٌٌر , و بناء استراتٌجٌات له , تتطلب الاجابة على سإال مهم فحواه :الى اي درجة ٌقاوم الناس التؽٌٌر فً المنظمات , وما ان دراسة ادارة 

 هً اسباب هذه المقاومة ؟
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 تعددت الاسباب المسؤولة عن فشل التغٌٌر و التطوٌر المنظمً . وٌمكن عرض بعض منها كما ٌلً: 

 غٌٌر :تصورات مسبقة خاطئة تجاه الت

 , ذكرت الابحاث و الكتابات المتعلقة بالتؽٌٌر مجموعة من الاسباب وراء هذه المقاومة المتوقعة, و تتضمن : (2013)وكما ٌشٌر ماكمٌلان 

 فقدان القدرة على التحكم  -3

 فقدان الوجه  -7

 حالة كبٌرة من عدم الٌقٌن -1

 الخوؾ من الفشل او انعدام الكفاءة  -4

 الافتقار للتشاور  -5

 الشك  -6

 الاستئثار بسلطة التغٌٌر : 

كل السلطات الخاصة بعملٌات التؽٌٌر و التطوٌر المنظمً , كتخطٌط و  \قد تستؤثر القٌادة العلٌا وحدها بسلطة التؽٌٌر, فهً التً تمارس معظم 

 لتقارٌر التً ترد من مرإوسٌهم . تنظٌم عملٌات التؽٌٌر , و اصدار القرارات المتعلقة بذلك معتمدٌن على خبراتهم الذاتٌة او بالمعلومات و ا

 ؽٌٌر و مستوى الرضاء و المقاومة ان الاستئثار بسلطة التؽٌٌر و التنظٌم لا شك لها ردود افعال لدى المرإوسٌن , الجدول التالً ٌبٌن سلطة الت

 سلطة التؽٌٌرة و التطوٌر المنظمً داخل المنظمة و مستوى رضاء الاخرٌن و المقاومة

 مستوى الابداع مستوى الالتزام مستوى المقاومة نتائج مباشرة السرعة الرضاء ممعاٌٌر التقٌٌ

 من ٌقوم بالتغٌٌر 

محتمل ان تكون  مرتفع متوسط القٌادة العلٌا

 مرتفعة

 منخفض منخفض منخفض

 مرتفع مرتفع مرتفع او متوسط متوسطة منخفضة مرتفع المشاركة

منخفضة او  متوسط التفوٌض

 متوسطة

محتمل ان تكون 

 مرتفعة

متوسط تمٌل الى 

 الارتفاع

 متوسط متوسط
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 اسباب مختلفة لفشل التغٌٌر : 

  ومن اهم تلك الاسباب ما ٌلً :هناك اسباب مختلفة لمقاومة التؽٌٌر الجوهري فً المنظمات , 

 : Larryعند 

 قائمة بؤسباب مقاومة التؽٌٌر كما ٌلً :  (Larry)و ٌقدم 

 عندما تكون اهداؾ التؽٌٌر ؼٌر واضحة  -3

 عندما ٌكون الاشخاص المتؤثرون بالتؽٌٌر ؼٌر المشتركٌن فٌه  -7

 عندما ٌكون اقناع الاخرٌن بالتؽٌٌر ٌعتمد على اسباب شخصٌة  -1

 عندما ٌتم تجاهل تقالٌد و انماط و معاٌٌر العمل -4

 عندما ٌكون هناك اتصال ضعٌؾ او مفقود عن موضوع التؽٌٌر  -5

 عندما ٌكون هناك خوؾ من نتائج التؽٌٌر , او تهدٌد للمصالح الشخصٌة  -6

 عندا ٌكون هناك خوؾ من فشل التؽٌٌر  -0

 بؤعباء و ضؽوط عمل كبٌرة عندما ٌرتبط التؽٌٌر   -8

 عندما تكون تكلفة التؽٌٌر اكبر من العائد منه  -9

 عندما ٌرتبط التؽٌٌر بتهدٌدات وظٌفٌة  -37

 ٌقومون بالتؽٌٌر  عندما ٌكون هناك عدم ثقة فٌمن -33

 عندما ٌكون هناك اقتناع عن الوضع الحالً  -37

 عندما ٌكون التؽٌٌر سرٌعا جدا  -31

 عندما تكون الخبرات السابقة عن التؽٌٌر سٌئة  -34

 عندما ٌكون هناك تعارض حقٌقً بٌن الآراء فٌما ٌتعلق بالتؽٌٌر  -35

 :  (Connor)عند 

 عدم الثقة  .3

 الاعتقاد بؤن التؽٌٌر لٌس مهما  .7

 الاعتقاد بؤن التؽٌٌر ؼٌر محتمل الحدوث و النجاح  .1

 التهدٌدات الاقتصادٌة  .4

 التكلؾ المرتفعة  .5

 الخوؾ من الفشل .6

 فقدان المكانة و القوة  .0

 التهدٌد للقٌم و المثالٌات  .8

 الاستٌاء من التدخل  .9
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  Kotter and Schlesingerعند 

 لمقاومة الناس للتؽٌٌر :  هناك اربعة اسباب

بعض الناس ٌهتمون بتطبٌق التؽٌٌر لأجل انفسهم , و كٌؾ ٌمكن ان ٌإثر التؽٌٌر على اهتماماتهم الخاصة  المصلحة الذاتٌة الضٌقة . -3

 , بدلا من الاخذ بعٌن الاعتبار الاثر الذي ٌمكن ان ٌكون له نجاحات باهرة فً اعمال المنظمة 

 ومات , عدم كفاٌة المعلومات نفسها وٌحدث ذلك بسبب مشاكل فً تبادل المعل  سوء الفهم . -7

 . هناك بعض الناس شؽوفون جدا لتحقٌق الامان و الثبات و الاستقرار فً اعمالهم  تسامح اقل تجاه التغٌٌر -1

 بعض الموظفٌن قد ٌتباٌنون فً الرأي حول الاسباب الداعٌة للتؽٌٌر و فوائد و خسائر عملٌات التؽٌٌر  تقٌٌمات متباٌنة للموقف . -4

 :  Shermerhorn et alد عن

  ومن اهم تلك الاسباب ما ٌلً :ان هناك اسباب متباٌنة لمقاومة التؽٌٌر الاساسً فً المنظمات ,  Shermerhorn et alاشار 

 الخشٌة من المجهول  -3

 الحاجة للأمن و الاستقرار  -7

 عدم الاحساس بالحاجة الى التؽٌٌر  -1

 تهدٌد المنافع و المزاٌا المكتسبة  -4

 التفسٌرات المتفاوتة  -5

 التوقٌت السًء  -6

 العوز فً الموارد  -0

 عند الاعرجً :

 مقاومة اٌجابٌة , اما  التؽٌٌر ممكن ان ٌإدي الى تؽٌٌرات اٌجابٌة او تؽٌٌرات سلبٌة فً المنظمات . فمقاومة التؽٌٌر السلبً تعتبر

 مقاومة التؽٌٌر الاٌجابً فتعتبر مقاومة سلبٌة .

 ٌجابٌة من شانه ان تزٌد من احتمالات نجاحها فً الحد من نتائج التؽٌٌر السلبً او حتى الؽائها كما ان المقاومة الا 

  و ٌمكن ان تكون هذه المقاومة مستمرة او ظاهرة 

  اكثر فعالٌة فً الحد من او حتى احباط عملٌة التؽٌٌر السلبٌة , و و السرٌة فً المقاومة الاٌجابٌة قد تحتل موقعا اكثر ضمانا و ربما

  هنا ٌمكن ان تكون المقاومة الاٌجابٌة بإحدى الطرق الآتٌة :

او الاستجابة بصورة مضللة او منتقصة اثناء مرحلة الاعداد او عدم الاستجابة لاستفسارات القائمٌن بإعداد خطة التؽٌٌر الإداري  -3

 الامتناع عن تنفٌذ كل او بعض فقرات الخطة اثناء مرحلة التطبٌق 

لهم و المكلفٌن من قبل مستوٌات استعمال بعض الرإساء الادارٌٌن المقاومٌن سلطاتهم و صلاحٌاتهم فً تكلٌؾ الموظفٌن التابعٌن  -7

تخص اعداد و تنفٌذ الخطة بواجبات اضافٌة خارج نطاق عملٌات اعداد او تنفٌذ الخطة او اصدار اوامر بنقل قٌادٌة اعلى بواجبات 

 هإلاء الموظفٌن الى اماكن نائٌة عن محلات عملهم فً الخطة او نقلهم الى وظائؾ اخرى .
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ن قبل قٌادات اعلى . بإعداد و تنفٌذ برامج شروع بعض الرإساء الادارٌٌن المقاومٌن حال سماعهم بؤخبار اعداد خطة تؽٌٌر اداري م -1

تؽٌٌر ادارٌة خاصة بهم و ذلك بقصد صرؾ الانظار عن الخطة الاصلٌة و بقصد امتصاص الطاقات الموجهة لدعمها او بقصد خلق 

 ازدواجٌة و تشوٌش فً عملٌات التؽٌٌر الاداري 

مقاومٌن الى موظفٌهم المكلفٌن بواجبات تنفٌذ خطة التؽٌٌر تقدٌم مؽرٌات و امتٌازات خاصة من قبل بعض الرإساء الادارٌٌن ال -4

 .  ( 3995الاداري من قبل قٌادات اعلى لتشجٌعهم على ترك واجباتهم هذه و قبول مناصب وظٌفٌة اخرى ) الاعرجً , 

 

 ( اسباب اخرى لمقاومة التغٌٌر الاٌجابً : 2117و ٌذكر الاعرجً , كما هو وارد فً )المخلافً . 

 خاطئ بعدم وجود تخلؾ اداري فً الجهاز المقصود التصور ال .3

 الاعتراؾ بوجود تخلؾ اداري و لكن عدم القناة بإمكانٌة معالجته عن طرٌق اعداد و تنفٌذ برنامج او خطة تؽٌٌر اداري .7

ن عدم القناعة و الاعتراؾ بوجود تخلؾ اداري و الاعتراؾ بإمكان معالجته بإعداد و تنفٌذ خطة او برنامج للتؽٌٌر الاداري . و لك .1

 تنفٌذ هذا البرنامج او الخطة . 

التصور بؤن القائمٌن بإعداد الخطة او البرنامج التؽٌٌري و المكلفٌن بتنفٌذها قد ٌلحقون بعض الضرر بمصالح قائمة لأسباب شخصٌة  .4

 او ؼٌر شخصٌة . 

 تصور البعض بؤنهم اعرؾ بالتؽٌٌرات الاٌجابٌة المطلوبة . .5

 او خطبة التؽٌٌر الاداري ما هً الا نتاجات فكرٌة اكادٌمٌة  التصور بؤن البرنامج .6

 البعض الاخر ٌقاوم التؽٌٌر لأنه ٌتطلب منه مجهودات فكرٌة او بدنٌة اكثر من السابق .  .0

 الجهل بموضوع التخلؾ الاداري و برامج و خطط التؽٌٌر الاداري و اللامبالاة بصددها بصورة عامة .  .8

 الخطة او برنامج التؽٌٌر الاداري او القائمٌن على التنفٌذ قد ٌكون سببا للمقاومة . سلوك القائمٌن على اعداد  .9

 وجود علاقات شخصٌة سابقة ذات طابع سلبً بٌن القائمٌن على الخطة و بٌن العاملٌن  .37

طة جدٌدة ٌمكن ان تصور بعض المسئولٌن الرسمٌن فً الجهاز الاداري المعنً بؤن القائمٌن على اعداد و تنفٌذ الخطة ٌمثلون سل .33

 تسلب منهم سلطاتهم 

 التصور بؤن الخطة ستإدي الى الاضرار ببعض مكتسباتهم الوظٌفٌة  .37

عدم رؼبة بعض العاملٌن و القادة فً الجهاز الاداري المعنً فً تؽٌٌر سلوكهم الذي اعتادوا علٌه لفترة طوٌلة و تبنً انماط سلوكٌة  .31
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 مراحل مقاومة التغٌٌر : 

فهناك عدد من تختلؾ ردود الافعال بٌن الناس تجاه التؽٌٌرات و المفاجئة منها خاصة , و الواقع ان مقاومة التؽٌٌر تمر عبر مراحل معٌنة , 

 ظهر لنا مراحل ردود الافعال تجاه مقاومة التغٌٌر ومنها ما ٌلً : النماذج التً ت \النظرٌات 

 (Gorgen ,L.1982)نظرٌة جوردن 

 تمر ردود الافعال تجاه التؽٌٌر بعدة اطوار , هً : 

 شعور لاذع بعد التوازن , و عدم المقدرة على التصرؾ الصدمة :   -1

 وهو شعور بعدم واقعٌة السبب و موضعٌته فً شروق التؽٌٌر عدم التصدٌق :  -2

 وهو احساس الفرد بؤنه قام بذنب ما ٌتطلب استدراكا الذنب :  -3

 وهو قٌام فرد بتوبٌخ فرد اخر على التؽٌٌر الذي حدث الاسقاط :  -4

 وهو قٌام الفرد بوضع علل للتؽٌٌر التبرٌر :  -5

 تحوٌله الى مزاٌا ٌستمتع بها الفرد او النظام  وهو قٌام الفرد باحتواء التؽٌٌر والتكامل :  -6

 (3990وهو عبارة عن امتثال الفرد او تحمسه للوضع الجدٌد بعد التؽٌٌر) فً :ماهر , القبول :  -7

 : (Yukl)نموذج ٌوكل 

 ٌرى ٌوكل ان هناك اربع مراحل لرد الفعل , هً :  

 فرد الفعل الاولً هو الرفض او النكران لضرورة التؽٌٌر الرفض او النكران :  -1

 المرحلة الثانٌة هً الؽضب , ثم البحث عن شخص ما تصب الؽضب علٌه و تلومه الغضب :  -2

ٌوقؾ الافراد مرحلة الرفض , حٌث ٌعتقدون ان التؽٌٌر اصبح حقٌقة واقعة لا محالة . و هنا ٌتم الاعتراؾ من الحزن او الحداد :  -3

 فراد بما تم فقده , ثم ٌعلنون حزنهم و حدادهم علٌه . قبل الا

 . (Yukl , 2002)و ٌعنً قبول الافراد بالتؽٌٌر و التعاٌش معه التكٌف :  -4

ا ٌنبؽً ملاحظة ان فترة كل مرحلة من مراحل ردة الفعل و قسوتها تختلؾ من شخص الى اخر الى حد كبٌر , فإدراك هذه المراحل ٌعد و هن

رفض , هاما و لازما لقادة التؽٌٌر الذٌن ٌجب علٌهم ان ٌتعلموا الجلد و المساندة , اذ بعض الناس ٌحتاجون الى مإازرتهم على تجاوز مرحلة ال

ون للأخذ بهم بطرٌقة بناءه فً مرحلة ؼٌظهم , كما ان الحزن او البإس ٌحتاج الى الامل و التؤقلم بنجاح قبل ان ٌصبح كآبة قاسٌة و ٌحتاج

 علٌهم 

 نموذج التحول الفردي عند فٌشر: 

له مستندا على النظرٌة البنائٌة فً عم, و لاحقا طور هذا النموذج  3999منحنى الشخصٌة الانتقالٌة عام  –قدم فٌشر نموذجه : تؽٌر الشخصٌة 

 7737فٌما ٌتعلق بمنظمات تقدٌم الخدمات فً جامعة لٌستر , انكلترا , حٌث تن تنقٌحه مرة اخرى فً نوفمبر 
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 مراحل التحول عند فٌشر : 

 تمر عملٌة التجول الشخصً عند فٌشر بعدة مراحل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و هً : 

 المرحلة الاولى : القلق :

الاحداث تقع خارج نطاق التفاهم او التحكم للفرد . و ٌعتقد فٌشر ا المشكلة هنا ان الافراد لا ٌستطٌعون رسم صورة كافٌة للمستقبل الوعً بؤن  

ن . و السبب ان لٌس لدٌهم ما ٌكفً من المعلومات تسمح لهم بالتوقع و التصرؾ بطرٌقة مختلفة داخل المنظمة الجدٌدة . انهم ؼٌر متؤكدٌن م

 فسٌر الاداء على نحو كاؾ فً العمل و الاوضاع الاجتماعٌة الجدٌدة .كٌفٌة ت

 المرحلة الثانٌة : السعادة :

و تتمثل فً وعً و اعتراؾ بوجهة نظر الطرؾ الاخر و مشاركتها مع الاخرٌن . و ٌكون اثر ذلك ذو شقٌن : على المستوى الاساسً ,  

لترقب هناك شعور من ان شٌئا ما سٌتؽٌر , و لا ٌستمر كما كان من قبل . ما اذا كان ٌنظر الى الماضً سلبا او اٌجابا , لا ٌزال هناك شعور با

 الاثارة , على احتمال حدوث تحسن .  , و ربما

و على الصعٌد الاخر , هناك ارتٌاح من معرفة ان بعض من افكارك عن النظام القدٌم تعد صحٌحة بشكل عام , بؽض النظر عن كٌفٌة نظرتنا 

 .الجٌدة للوضع الراهن , هناك شًء ما ؼٌر مرضً حول هذا الموضوع , و ان شٌئا ما سٌجرى القٌام به حٌال ذلك

فً هذه المرحلة نحن عموما نتوقع الافضل و نتوقع مستقبل مشرق , و نضع نظامنا البنائً فً معمعة التؽٌٌر و من ثم نرى انفسنا نحقق 

 النجاح . احد المخاطر فً هذه المرحلة الشعور بؤن العقد او الاتفاق النفسً ؼٌر مناسب . فنحن قد ندرك او نضع تصور اكبر للتؽٌٌر , او

 اننا سنحصل على المزٌد من التؽٌٌر مما علٌه الحال فً الواقع . نعتقد 

 تحتاج المنظمة الى ادارة هذه المرحلة و ضمان ادارة التوقعات ؼٌر الواقعٌة بشكل جٌد مع اعادة تعرٌفها من خلال شروط و تعبٌرات و لؽة

 المنظمة نفسها , دون التفرٌط او تنفٌر الفرد . 
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 :  المرحلة الثالثة : الخوف

الوعً بحدوث تؽٌر وشٌك و عرضً فً نظام السلوك الاساسً للفرد . سوق ٌحتاج الناس التصرؾ بطرٌقة مختلفة , و هذا سٌكون له تؤثٌرا 

على كللا من تصورهم الذاتً لأنفسهم و رإٌة الاخرٌن لهم من الخارج . ومع ذلك و بصورة رئٌسٌة , هم ٌرون تؽٌٌرا طفٌفا فً تفاعلاتهم 

و ٌعتقدون بؤنهم سوؾ ٌعملون فً كثٌر من الاشٌاء بنفس الطرٌقة , فقط سٌكون الاختٌار للقٌام بالعمل الاكثر ملاءمة , و الجدٌد منه  الطبٌعٌة

 فقط 

 المرحلة الرابعة : التهدٌد :

فً نمط الحٌاة وشٌك الحدوث , الوعً بإجراء تؽٌٌر شامل وشٌك فً هٌاكل السلوكٌات الاساسٌة للفرد . هنا ٌتصور العملاء ان تؽٌٌرا كبٌرا  

 و الذي سوؾ ٌؽٌر جذرٌا خٌاراتهم المستقبلٌة و كذا تصور الاشخاص الاخرٌن عنهم . انهم ؼٌر متؤكدٌن بشؤن احتمال ما سٌفعلونه و قدرتهم

د الذي قد تم م القدٌم "ولا الجدٌالمستقبلٌة على افعل او رد الفعل , فهم فً بٌئة جدٌدة و ؼرٌبة تماما , حٌث لم تعد تلك البٌئة تطبق " النظا

 تؤسٌسه حتى الان  

 المرحلة الخامسة : الشعور بالذنب :

الوعً بالموقع الذاتً من خلال ما تصوره الفرد لنفسه , حالما ٌبدأ الشخص استكشاؾ تصوره الذاتً , كٌؾ انه تصرؾ فً الماضً و بحثه  

فً تفسٌرات بدٌله لذلك التصرؾ فإنه سٌبدأ فً اعادة تعرٌؾ احساسه بالذات .عموما , ٌنطوي هذا على تحدٌد ما هً معتقداتهم الاساسٌة , 

م من مقابلتها . الاعتراؾ بعدم ملاءمة اعمالهم السابقة و الاثار المترتبة بالنسبة لهم كؤشخاص ٌمكن ان تسبب الشعور بالذنب كونهم ومدى قربه

 ٌدركون اثر سلوكهم . 

 المرحلة السادسة : الاكتئاب : 

ٌخبئه المستقبل , و كٌؾ تحقٌق الانسجام مع العالم تتمٌز هذه المرحلة بنقص عام فً الدافع و الارتباك . ٌشعر الافراد بعدم التؤكد بشؤن ما 

صورهم ؼٌر ملائمة , و تقوٌض لشعورهم الاساسٌة الذاتٌة , و النتٌجة لذلك تركهم و عدم الاحساس بالهوٌة و لا توجد  \المستقبلً . تمثٌلاتهم 

 رإٌة واضحة لكٌفٌة العمل . 

 المرحلة السابعة : خٌبة الامل : 

لمعتقدات و الاهداؾ الخاصة بك ؼٌر متوافقة مع القٌم و المعتقدات و الاهداؾ الخاصة بالمنظمة .. المخاطر المرتبطة بهذه الوعً بؤن القٌم و ا

المرحلة هً ان الموظؾ ٌصبح ؼٌر متحمس و ؼٌر مركز و ؼٌر راض على نحو متزاٌد , و تنسحب تدرٌجٌا من العمل , اما عقلٌا ) فقط 

 لقٌام بالحد الادنى من  العمل , و تقوٌض نشاط التؽٌٌر بانتقاده او بكثرة التشكً ( او جسدٌا من خلال تقدٌم استقالته الانشؽال بالاقتراحات , و ا

 

 المرحلة الثامنة : العداء: 

العملٌات التً  استمرار الجهد للتحقق من صحة التوقعات الاجتماعٌة التً ثبت بالفعل فشلها . و المشكلة هنا هً ان الفرد لاٌزال مستمرا اجراء

قد فشلت مرارا و تكرارا فً تحقٌق ولو نتٌجة ناجحة واحدة , ولم تعد جزءا من اي عملٌة جدٌدة او اضافٌة الى طرٌقة عمل جدٌدة . ٌتم 

 التجاهل العملٌات الجدٌدة فً احسن الاحوال و تقوض بشكل نشط فً اسوأ الاحوال 
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 المرحلة التاسعة : الانكار :

عرٌفها بعد القبول بؤي تؽٌٌر , و ٌنفً انه سٌكون هناك اي تؤثٌر على الفرد . ٌبقى الناس ٌتصرفون كما لو لم ٌحدث التؽٌٌر , هذ المرحلة ٌتم ت 

للفرد  باستخدام الممارسات و العملٌات القدٌمة  و تجاهل ادلة او معلومات مخالفة لما ٌعتقدون . ٌتضح من منحنى التجول انه من المهم بالنسبة

ثر الذي سوؾ ٌكون للتؽٌٌر على انظمة بناء الشخصٌة الخاصة به , و قدرته على التصور الذاتً الخاص به . اي تؽٌٌر , مهما كان فهم الا

 صؽٌرا , لدٌه القدرة على التؤثٌر على الفرد , و قد ٌولد الصراع بٌن القٌم و المعتقدات الحالٌة ومنها ؼٌر المتوقعة . 

هناك خطر واحد على الفرد و الفرٌق و المنظمة و ٌحدث عند استمرار الفرد فً تشؽٌل مجموعة من الممارسات التً ثبت دائما فشلها ) او 

 ادت الى نتٌجة ؼٌر مرؼوب فٌها ( فً الماضً , و التً لا تساعد فً توسٌع و بلورة نظرتهم للعالم الذي من حولهم . 

" حٌث ٌنكر الافراد دائما ان ٌكون هناك اي تؽٌٌر على الاطلاق . و ٌمكن لكل ما تقدم ان ٌخلق الانكاروهو " و هناك مجال اخر للخطر الا 

 اثرا ضارا على المنظمة فً محاولة تؽٌٌر الثقافة و التركٌز على منسوبٌها .

 (Lewis and Chris Parker )تصؾ نموذج " منحنى الانتقال ": 

مراحل ٌمر بها الشخص عند الترقٌة .  و ٌمكن لهذا العمل كنموذج ان ٌساعد قادة التؽٌٌر فً اٌجاد شعور او منحنى التحول الذي ٌتضمن سبع  

معنى لتجارب اخرى للتؽٌٌر الناجح او الفشل فً مواقؾ مشابهة . لاحظ ان بعض التؽٌٌرات تكون اٌجابٌة و بعضها الاخر سلبٌة . و علاوة 

مخطط لها , و بعضها ؼٌر مخطط لها . على سبٌل المثال , الزواج عادة تجربة مخططة و اٌجابٌة ,  على ذلك , هناك بعض التؽٌٌرات تكون

 حٌن الوفاة المفاجئة لقرٌب او صدٌق تكون تجربة سلبٌة و ؼٌر مخطط لها . 

مراحل مختلفة على المنحنى تبعا اذا تم تطبٌق النموذج على كل مهمة و مسإولٌة جدٌدة و التً ٌواجها قائد التؽٌٌر , سٌكون على الارجح فً 

 للمهمة او المسإولٌة فً السإال. 

 ٌمكن اٌضا تطبٌق نموذج منحنى التحول على الصعٌد التنظٌمً . و تعتمد عملٌة التؽٌٌر على المنظمة بوجه عام , و لكن اذا كانت اجزاء من

عند اذن سوؾ تكون تلك الاجزاء على نقاط مختلفة  –ى قربها من ذلك على سبٌل المثال , اعتمادا عل –المنظمة لدٌها استجابات مختلفة للتؽٌٌر 

من فً منحنى التحول . و هذه سمة مشتركة بٌن المنظمات الكبٌرة او المنظمات المنتشرة جؽرافٌا , و ٌمكن لذلك اٌضا اضافة تعقٌدا للمنظمة 

دة التؽٌٌر او مدٌرٌه على التعامل بفعالٌة اكثر مع المراحل الخاصة خلال رحلتها مع التؽٌٌر . ان فهم عملٌة الانتقال او التحول سٌساعد قا

ن بالتؽٌٌر فً منظماتهم , كما ان ذلك سٌوفر البصٌرة لاستحداث و ادارة التؽٌٌر المنظمً . ومن ثم  , ٌعمل النموذج كداعم شخصً , فضلا ع

  لشكلانظر اادة لمساعدة الاخرٌن الخوض فً تجربة تؽٌٌر كبٌر فً المنظمة . 
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  المراحل السبع هً : (Lewis and Parker , 1981)المراحل السبع للنموذج : وفقا لـ 

 :  -الشعور بالطغٌان  –المرحلة الاولى : الشلل او الصدمة 

ضؽط الاصبع على الزناد لؽرض التؽٌٌر .  توصؾ المرحلة الاولى برد الفعل من قبل الشخص ) او المنظمة ( حٌث ٌتم فً البداٌة مواجهة

 فتنشؤ صدمة او مفاجؤة من عدم التطابق بٌن الطرٌقة التً ٌراها القائد للأشٌاء او للأمور , و الطرٌقة التً فً الواقع .

 المرحلة الثانٌة : انكار التغٌٌر : 

لفرد استنتاجه حول الوضع الجدٌد بؽٌة التقلٌل الى الحد الادنى من  التقلٌل الى بعد مرحلة الصدمة تؤتً فترة الحرمان و التً من خلالها ٌشكل ا

سبون الخبرات المتنافرة فً المرحلة الاولى . هذا التبرٌر او الاستدلال فً الاحداث ٌإدي الى تعاظم فً احساس معنى الافراد بالكفاءة , فٌك

 شكلا من اشكال السٌطرة الفكرٌة على الوضع .

 الوعً بعدم الكفاءة و الاكتئاب , الاداء السطحً , الاحباط . و صعوبة فً التغلب على ذلك :الثالثة : المرحلة 

لة تجلب المرحلة الثالثة معها زٌادة وعً بالمستوى الحقٌقً لكفاٌات و اختصاصات الفرد فٌما ٌتعلق بالمستوى المطلوب منه . تعد هذه المرح

 ة , و فً هذا الوقت كثٌرا ما ٌتسم الشور بالإحباط او الارباك .هامة حٌث ٌصبح الفرد منخرطا عاطفٌا فً الحال

 المرحلة الرابعة : قبول الواقع , ترك الماضً و قبول الوضع الراهن :

ما فً هذه المرحلة ٌتوقؾ التحرك نحو الانخفاض فً الكفاءة و الثقة عندما ٌدرك و ٌسلم الفرد بواقع الوضع الجدٌد . و هذا هو ادنى نقطة ك

ة هو مبٌن ذلك فً الشكل . انه ٌتطلب التخلً عن المواقؾ و السلوكٌات التً قد تصبح مرٌحة و ملائمة او فعالة فقط قد تصبح مرٌحة و ملائم

و  او فعالة فقط للوضع القدٌم . قد ٌحدث هنا ظهور مشاعر الاكتئاب كنتٌجة لعدم معرفة ما ذا ٌتم وضعة فً المكان السلٌم بدلا من المواقؾ

 لسلوكٌات القدٌمة . ا

 المرحلة الخامسة : الاختبار , محاولة تطبٌق النهج و السلوكٌات الجدٌدة :

ن فً التحدٌد لسلوكٌات جدٌدة تلٌه مرحلة بدء اختبار لتلك السلوكٌات . قد تكون هذه السلوكٌات الجدٌدة فعالة و تحقق النتٌجة المرجوة و لك

 بجد لممارسة او " لصقل " قدراتهم الجدٌدة اوقات اخرى , قد ٌحتاج الافراد العمل 

 المرحلة السادسة : الاكتئاب :

 التعلم من النجاح و الفشل ٌساعد الفرد . على بدء البحث عن " معنى " فً ظل الوضع الجدٌد . 

 المرحلة السابعة : التكامل , تضمٌن معان جدٌدة فً السلوكٌات الجدٌدة و المحسنة :

بملكٌة فردٌة لتلك السلوكٌات المكتسبة مإخرا , و بالتالً ٌزٌد من احساسهم بالقفة و الكفاءة الى مستوى اعلى مما كان .  تتمٌز المرحلة الاخٌرة

هناك اتصبح طرقهم الجدٌدة جزء من انشطتهم الٌومٌة فً تسٌٌر الامور و ادماج الفرد فً نظراتهم الى العالم المحٌط و ردود الفعل الطبٌعً . 

 تنافر بٌن توقعات الاوضاع و ادراك الفرد للقدرة الخاصة للأداء القلٌل او لا
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 صور و اشكال مقاومة التغٌٌر :

 Hambrick and)من اجل فهم المنطق وراء مقاومة التؽٌٌر فً المإسسات , من الضروري النظر الى انواع المقاومة التً اقترحها 
Cannella , 1989 , Cited in Burke , 2008) تحدٌد , قد تكون المقاومة عمٌاء او سٌاسٌة او اٌدٌولوجٌة على وجه ال(Yilmaz & 

et al , 2013) 

 المقاومة العمٌاء : -1

هناك عدد قلٌل من الناس فً المنظمة ٌتصفون بالخوؾ و التعصب من التؽٌٌر بؽض النظر عما قد ٌكون هناك من نتائج لردود  

 افعالهم الؽٌر محسوبة تجاه التؽٌٌر 

 المقاومة السٌاسٌة : -2

ً ٌعتقد اعضاء التنظٌم المقاومٌن سٌاسٌا للتؽٌٌر انهم سٌخسرون شٌئا ذا قٌمة عند تنفٌذ التؽٌٌر , مثل فقدان السلطة , و الموقع الوظٌف 

 و الوضع الحالً , و حجم المٌزانٌة , وربما حتى التعوٌضات الشخصٌة , و دورهم فً التنظٌم 

 المقاومة الاٌدولوجٌة : -3

لناس المفكرون و ان تختلؾ آرائهم حول التؽٌٌر المنظمً . البعض قد ٌعتق الشرفاء ٌمكن د حقا ان التؽٌٌر المقترح فً وقت سًء ا 

او سوؾ ٌسبب المزٌد من الضرر اكثر من التحسٌن نفسه .  و هذا هو القول , ان مقاومة التؽٌٌر قد تصدر  \ن ٌنجح , و , ببساطة ل

فً المعتقدات الحقٌقٌة , و فً المشاعر او الفلسفات . فقد ٌشعر البعض ان التؽٌٌرات المقترحة فً المنظمات  من قبل اختلافات فكرٌة

 هً الشًء الخطؤ القٌام به , حٌث تنتهك قٌم المنظمة الراسخة . 

 المقاومة المنطقٌة : -4

بسبب اختلافات جوهرٌة حول كٌفٌة التكٌؾ مع تنشؤ هذه المقاومة بسبب اختلافات فلسفٌة حول رإٌة التؽٌٌر و مدى منطقٌته , او  

 النوع من المقاومة تعد من الاكثر صعوبة و الاشد ضراوة من حٌث قدرة قائد التؽٌٌر على التعامل معها . 

 المقاومة العاطفٌة : -5

الاكثر شٌوعا فً المنظمات , تنشؤ هذه المقاومة كردة فعل تجاه تؽٌٌر الطرق المؤلوفة فً تنفٌذ الاعمال . هذا النوع من المقاومة ٌعد  

( . و هناك صور اخرى لمقاومة  7778) فً : الفائز ,      (Kohen , 2005)و فرص تحوٌلها الى قوة داعمة للتؽٌٌر كبٌرة 

 ( و هً :7778, و المشارة فً )الفائز ,  (2003)التؽٌٌر كما هً عند الخضٌر 

  الرفض و المقاومة العنٌفة : -6

ٌستخدم هذا الاسلوب عندما ترى قوى المقاومة ان التؽٌٌر لٌس من صالحها , او انه سوفً قضً على مكاسبها او ٌهدد بقائها , 

مثل : التجسس على الموظفٌن و اشاعة القلق و الخوؾ بٌنهم , وهو ما ٌصرفهم عن  امستخدمة فً ذلك اعنؾ الاسالٌب و أقسامه

 جانبٌة , و ٌتشفى بٌنهم الاحقاد و الصراعات , و ٌسبب الخسارة للمنظمة .الهدؾ الرئٌس الى اهداؾ فرعٌة 

  تعطٌل قوى التغٌٌر : -7

عندما تعجز قوى المقاومة عن القضاء على التؽٌٌر تلجؤ الى المهادنة بهدؾ ارجاء التؽٌٌر و تعطٌله الى اطول فترة ممكنة رٌثما 

اسب التً تجنٌها من الوضع القائم , و هنا ٌمكن ان تلجؤ قوى المعارضة الى تتمكن من القضاء علٌه , او الفوز بؤكبر قدر من المك

 اسالٌب التشكٌك فً ضرورة التؽٌٌر و نتائجه و فوائده و فً امكانٌة القٌام به 

 تأخٌر سرعة التغٌٌر : -8

ؽٌٌر فً قضاٌا ثانوٌة جانبٌة , قد تتجه القوى المقاومة الى ابطاء سرعة التؽٌٌر من خلال عدة اسالٌب مثل : استنزاؾ كافة قوى الت 

 او توجٌه الموارد المالٌة الى اؼراض اخرى هامشٌة كإقامة الاحتفالات و المهرجانات .
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 انواع المقاومة للتغٌٌر : 

 اولا : القوى المعارضة للتغٌٌر : 

طٌله و افشاله و تصٌد اخطائه عندما تكون تعد هذه القوى من اخطر القوى التً تهاجم عملٌة التؽٌٌر فً المنظمات , و تقؾ ضده و تسلك لتع

 مصالحها الخاصة تتعارض مع قوى التؽٌٌر 

 ثانٌا : القوى الرافضة لعملٌة التغٌٌر : 

 تصؾ هذه القوى رفضها لكل شًء , و لٌس فقط للتؽٌٌر , بل انها رافضة احٌانا لذاتها و وجودها , لتؤصل ثقافة الرفض فً حٌاتها .

  ثالثا: قوى التحجٌم :

 و هً القوى التً تعمل على وضع قوى التؽٌٌر فً حجم معٌن لا تتعداه و ذلك بؤسالٌب متعددة مثل القوانٌن و القواعد و الاعتراضات 

 رابعا : قوى المحافظة على القدٌم : 

مثلها كبار السن الذٌن ٌرتبطون نفسٌا و هً قوى ترتبط بكل ما هو قدٌم ارتباطا وجدانٌا و عاطفٌا فتمٌل الٌه باعتباره المفضل لدٌها , و عادة ٌ

 و عاطفٌا بالماضً بما فٌه من ذكرٌات سعٌدة , و مواقؾ محببه 

 خامسا : قوى التحجر و التجمد : 

 وهً قوة منؽلقة على ذاتها , ترفض ؼٌرها ولا تستجٌب لأٌة مإثرات خارجٌة , تحركها فقط رؼبتها الذاتٌة و احتٌاجاتها الشخصٌة 

 السلبٌة و اللامبالاة :  سادسا : القوى

و ٌقصد بهذه القوى الهامشٌون الذٌن ٌعٌشون على هامش الاحداث , دون اهتمام او تفاعل معها , فهم ٌسٌرون وفق التٌار السائد , ومن ثم 

 فإنهم سلبٌون تماما و كؤنهم مسلوبً الارادة او عدٌمً الرإٌة و الاحساس .

 (2003)الشكل الاتً ٌلخص لنا انواع القوى المقاومة للتؽٌٌر كما هً عند خضٌر 
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 اواع الناس المتشابكة فً التغٌر و اللذٌن ٌؤثرون فً تشكٌل عوائق التغٌٌر الى :  (Kruger)كما صنف 

 المناوئون او الخصوم :  -1

 تجاه تؽٌٌرات شخصٌة محددة  و لدٌهم على حد سواء اتجاهات عامة سلبٌة تجاه التؽٌٌر , و سلوك سلبً

 المناوئون او الخصوم المخفٌون :  -2

مناصرون او داعون للتؽٌر , و لكن فً ومثل هإلاء ٌمتلكون اتجاهات سلبٌة عامة تجاه التؽٌٌر بالرؼم من انهم ٌبدون و كؤنهم 

 (7737,  الامور السطحٌة فقط . و هإلاء هم الاشخاص النفعٌون او الانتهازٌون ) المخلافً

 ( مثل 1997وقد تأخذ مقاومة التغٌٌر مظاهر و صور اخرى ) حرٌم ,  

  المقاومة العنٌفة : .1

 كالإضرابات و المظاهرات و اعمال الشؽب و التخرٌب 

 المقاومة الصامتة :  .2

 كضعؾ الاستجابة لأوامر التؽٌٌر و الدعم الخفً لعناصر الرفض

 الحٌاد السلبً :  .3

 المنظمة مهما كان مصدرها , سواء من قوى التؽٌٌر او من قوى الرفض كالانصٌاع لأوامر الاقوى فً 

 القبول الحذر: .4

قد ٌكون القبول الحذر هنا جزئٌا او كلٌا كما تظهر مقاومة التؽٌٌر من قبل الاخرٌن على شكل صور متعددة منها الصراعات )  

  و تتمثل فً :( 3999الهواري ,  

 صراع بٌن قوى الاستقرار و قوى التؽٌٌر  - أ

 صراع بٌن الرؼبة فً عدم قبول الواقع و حقٌقة الواقع  - ب

 صراع بٌن الخوؾ من المستقبل و الامل فً المستقبل  - ت

 صراع بٌن دور القائد كعامل محافظ على استقرار المنظمة و دوره كعامل تؽٌٌر  - ث

 الاتً :  (Kreitner & Kinicki)ومن الاشكال الشائعة اٌضا فً مقاومة التغٌٌر 

 قٌام الفرد بالتهجم على اي فكرة او رأي جدٌد  -3

 توجٌه العدٌد من الاسئلة من قبل الفرد , بعضها لٌس لها صلة بالتؽٌٌر  -7

 ٌلعب الفرد دور الصامت و لا ٌتفوه بشًء  -1

 ٌظهر الفرد انه منزعج و ؼٌر قادر على اتخاذ قرار بشؤن التؽٌٌر المقترح  -4

 د بسرعة بتحوٌل المناقشة الى مناظرة فكرٌة  ٌقوم الفر -5

 ٌعتقد الفرد و ٌصر بؤن التؽٌٌر لٌس عادلا  -6

 ٌثٌر الفرد نتائج سلبٌة للمقترحات المقدمة , حتى و ان كانت النتائج لٌس لها صلة بالتؽٌٌر  -0

 ٌقلل الفرد من الحاجة الى التؽٌٌر  -8

 (3990ٌر ) فً: حرٌم , ٌقترح الفرد حلا سرٌعا لا ٌشكل فً حقٌقة الامر اي تؽٌ -9
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)  (Adaptive)علاقة نوع التؽٌٌر المطلوب و المخطط بشدة و قوة مقاومة التؽٌٌر , ففً حالة التكٌؾ  ( Kreitner & Kinicki)و ٌبرز 

خال اسلوب )ا اد (Innovative)مثل ادخال اسلوب عمل مؤلوؾ ( تكون مقاومة التؽٌٌر منخفضة , و تزداد سدة فً حالات التؽٌٌر الابداعً 

) ادخال اسلوب  (Radical Innovative)جدٌد بالنسبة للمنظمة ( , و تبلػ المقاومة ذروتها و اشدها فً حالة التؽٌٌر الابداعً الجذري 

 جدٌد بالنسبة لنشاط او مجال عمل المنظمة ( 

 اٌجابٌات مقاومة التغٌٌر : 

 هناك عدد من القٌادات و المنظمات لا زالت تفترض ان مقاومة التؽٌٌر تعد سلبٌة و ضارة فً كل الاحوال و فً كل زمان و مكان مما ٌدفعها

 ختلفتالى التعتٌم علٌها او اخفائها عن الابصار ان لم تستطع المنظمة بالفعل كبحها او استئصالها من جذورها . وفً الفكر الاداري المعاصر ا

الرإٌة لعدد من السلوكٌٌن تجاه مقاومة التؽٌٌر , فلم تعد سلبٌة او ضارة فً كل الاحوال او المواقؾ من وجهة نضرهم . فهم ٌبرزون بعض 

و  الاٌجابٌات و الفوائد التً تصاحب عملٌة مقاومة التؽٌٌر بل ٌدعون الى وجوب الاقرار بوجودها و التطلع الى استثمارها لصالح المنظمة .

لا وجهة النظر هذه , لا ٌقتصر الامر على وجوب الاعتراؾ به بل اثارتها و تشجٌعها الى الحد الممكن السٌطرة علٌها و المإكدة لمنافعها بد من

ن لٌست الا خرافة بعٌدة عن الصحة و هً لٌست حتمٌة او انها تكمو لذلك ٌرون هإلاء ان مقاومة من حال الجمود او الخنوع او الامتثال لها . 

فً طبائع البشر و فطرتهم , و الاصح عندهم اعتبارها مواقؾ طبٌعٌة و ضرورٌة للأسالٌب الخاطئة فً فرض التؽٌٌر من الاعلى و تجاهل 

 (7730المستوٌات التنفٌذٌة المعنٌة بتنفٌذ التؽٌٌر و ترجمة خططه و قراراته ) الكبٌسً , 

 ماهً المقاومة الجٌدة ؟ 

( ان المقاومة قد تختلؾ عندما تصدر المقاومة عن تحلٌلات عقلانٌة , و تعتمد المنطق او تقدم المعلومات الموثقة , او 7730ٌرى الكبٌسً )

تدلل على ان التوقعات التً تطرحها هً ؼٌر ذلك التً تصدر عن اعتبارات عاطفٌة و وجدانٌة او انعكاسا لتجارب شخصٌة سابقة ؼرست 

نفوس و عدم الثقة بكل ما هو جدٌد لدى بعض الافراد او الجماعات , كما انها تختلؾ عن المقاومة التً تنطلق من الاعتزاز الخوؾ فً ال

البٌة و بعادات و قٌم اجتماعٌة او اخلاقٌة او دٌنٌة و تعبر عن صدق النواٌا و عن الاعتزاز و الولاء للأنماط السلوكٌة التً اعتادت علٌها الؽ

ابت لدى عامة الناس . و هذه كلها تختلؾ عن المقاومة التنظٌمٌة التً تستتر بالأفكار السٌاسٌة و بالمصالح الحزبٌة او تستمد اصبحت كالثو

 زخمها و موقفها من الصراع بٌن الشرائح و الفئات المتصارعة عمل القفز لمواقع القوة و الهٌمنة عمل المنظمات . 

التؽٌٌر باعتبارها مشكلة , عقبة , او مطبات ملٌئة بالألؽام , شًء سلبً او شًء ٌجب التؽلب علٌه ,  , ٌمكنك عرض مقاومة و كقائد للتغٌٌر

الى ان هناك جانب اٌجابً لمقاومة التؽٌٌر و على اولئك الذٌن ٌرٌدون قٌادة جهود  (Scherer)شًء ٌجب سحقه او التخلص منه . اشار 

 ان مقاومة للتؽٌٌر . التؽٌٌر الناجح الترحٌب بالمقاومة , بل احتض

 الى ان مقاومة التغٌٌر تخدم عدة اغراض هامة :  (John , 2009 )و ٌشٌر 

 تختبر المقاومة مدى التزام قٌادات التؽٌٌر بالتؽٌٌر نفسة .هل هم جادون فعلا بالتؽٌر؟ فً بعض الاحٌان لٌس كذلك -3

الحقائق التً ٌجب ان تسمع و تفهم و ان تإخذ فً الاعتبار اذا  ؼالبا ما تستند المقاومة على وجهات نظر صحٌحة الهامة و قائمة على -7

ارٌد للتؽٌٌر تحقٌق النجاح فهناك دائما تقرٌبا قٌمة فً وجهات النظر المختلفة . بالرؼم من ان مقاومة التؽٌٌر لا ولا ٌنبؽً ان تعطً 

خاذ كامل للأسباب وٌضعها بعٌن الاعتبار و ٌعكس كل ذلك املاءات لقائد التؽٌٌر لؽرض القٌام به , الا انه ٌنبؽً على قائد التؽٌٌر ات

 فً تصرفاته 
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ٌمكن للمقاومة ان تخلص الافكار السٌئة التً لم ٌتم فحصها بدقة او التً قد تكون ناتجة عن ردود افعال متهورة لأحداث خارجٌة .  -1

 من قبل مقاومة التؽٌٌر  على اقل تقدٌر , بعض العٌوب فً الافكار الكبرى ٌمكن تحدٌدها او التعرؾ علٌها

المقاومة قد تبطئ وتٌرة التؽٌٌر الؽٌر لازمة , من خلال منح الافراد و المنظمة الوقت الكاؾ مما ٌمكنها من وضع البنٌة التحتٌة و  -4

 الانظمة اللازمة لدعم الوضع الجدٌد , بعد تؽٌٌر الواقع 

صل من التؽٌٌر . فهً صمام الامان و مرٌحة و مفٌدة فً هذا الجانب . توفر المقاومة متنفسا لمشاعر الناس بسبب الضؽط الشدٌد الحا -5

 ان اؼلاق صمام الامان هذا قد ٌسمح للضؽط بالتعاظم دون داع , و ربما ٌصل الى مستوٌات متفجرة . 

 . ان مقاومة التغٌٌر لٌست سٌئة كما انها لٌست بالضرورة دائما مشكلة

ل شًء ٌرٌدون حماٌته . بدلا من صنع الحٌل , او قمع المقاومة , حاول ان تعمل على فهم المقاومة  هً دلٌل على اهتمام الناس حو 

 الاسس التً تستند علٌها المقاومة . القٌام بذلك فعلا ٌمكن ان ٌقد الى تحسٌن فرص جهود التؽٌٌر للنجاح المنشود . 

مقاومة التؽٌٌر هً اٌضا للدفاع عن  اضحة : انو هً ان هناك فكرة و,  (John , 2009) وهناك اهمٌة خاصة لمقاومة التغٌٌر

 المنظمة . ومن ثم ٌمكن عرض مقامً التؽٌٌر باعتبارهم المدافعٌن الحقٌقٌٌن عن المنظمة و مصالحها . 

 و كمدافعٌن , لدٌهم ثلاثة فضائل هامة 

 سرعة فورٌة لاكتشاؾ اي تهدٌدات حقٌقٌة للمنظمة التً تفرضها التؽٌٌرات التً تبذل  .3

 مرجح بصفة خاصة ان ٌكون لدٌهم ردود سلبٌة على التؽٌٌرات التً تنال من استدامة المإسسة الموجودةمن ال .7

حساسون بشكل خاص تجاه التؽٌرات التً تشٌر الى ان وكلاء التؽٌٌر اما لا ٌفهمون او هم ؼٌر مبالٌٌن للقٌم الاساسٌة للمنظمة .  .1

 قدرا كبٌرا من المعلومات و التً تعد مفٌدة جدا لقائد التؽٌٌر فً دفاعهم عن الوضع الحالً للمنظمة , ٌتم توفٌر 

 التغٌٌر بما ٌلً : مقاومة و ٌلخص السلوكٌون اٌجابٌات 

 تنبه و تلفت النظر الى نقاط الضعؾ و الخلل بالتؽٌٌر المقترح -3

 تسهم فً اجراء التصحٌح و المراقبة اسد ثؽرات قبل وقوعها  -7

 تعبر عن اهتمام و حرص الفئات المقاومة فً المشاركة  -1

 تشجع الادارات على البحث عن طرق افضل لإحداث التؽٌٌر  -4

 تحفز مإٌدي التؽٌٌر على تعبئة طاقاتهم الإقناع الاخرٌن بمواقعهم  -5

و الاخطاء التً كان ٌمكن  و قد تلتقً اراء المإٌدٌن و المعارضٌن على حلول افضل تجنب المنظمة العدٌد من ان الاثار السلبٌة -6

 (7730وقوعها لو لم تكن هناك مقاومة للتؽٌٌر ) الكبٌسً , 

و  و لذى ٌمكن القول ان مقاومة التؽٌٌر الظاهرة لا تعتبر دائما سلبٌة , فقد تسهم فً تنشٌط التنافس و خلق الصراع الاٌجابً بٌن الافراد

التؽٌٌر و تظهر الطاقات و الخبرات و القدرات و الاتجاهات و تعمل على استقطاب القوى الوحدات الادارٌة المختلفة و تعمق الفهم حول 

ادراكا لإثارة  الفاعلة للمساهمة الفاعلة فً عملٌة التؽٌٌر و تجعل القائمٌن على التؽٌٌر اثر دقة و استعدادا و تهٌئة له , كما تجعلهم اكثر مرونة و

د , و توسع اسالٌب التفكٌر و تساعد على اكتشاؾ نقاط القوة و الضعؾ فً العمل , و تطرح البدائل على العاملٌن فً المدى القرٌب و البعٌ

 الواقعٌة التً قد تجنب المنظمات الخسائر و المطبات التً قد تنجم عن التحوٌلات التً لا تتفهم وجهات النظر المتباٌنة .
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او التؽلب علٌها اصبح شًء بحكم  متهاٌاومة التؽٌٌر او الاستنتاج بسرعة هزو ٌمكن القول ان على قادة التؽٌٌر عدم التسرع فً سحق مق

المضمون . فالنظرة السطحٌة المخفٌة ٌمكن ان تكون خادعة قد تذهب المقاومة و المقاومٌن ببساطة على السطح مرة اخرى فً وقت لاحق , 

 وربما فً لحظة قد تكون ؼٌر مناسبة بالمرة .

ان نجاح قادة التؽٌٌر فً جهودهم الرامٌة للتؽٌٌر ٌكمن فً الحصول على مساندة الاخرٌن لتبنً التؽٌٌر و هذا لن  فً الختام , ٌمكن القول

الاٌجابٌة ٌتحقق الا اذا اثبتوا هإلاء القادة قدرتهم على احتضان مقاومة التؽٌٌر , و تقدٌر الجوانب الاٌجابٌة للمقاومة , مع وضع تلك الجوانب 

  فً خدمة التؽٌٌر الذي ٌقاوم  للمقاومة للتطبٌق
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  مداخل ادارٌة لمواجهة عوامل فشل التغٌٌر
 

 

 نتائج التعلم المقصودة : 

 بعد تناول هذا الفصل ٌنبؽً ان تكون قادرا على ان : 

 التؽٌٌرتستعرض عدد من النماذج الهادفة الى التعامل الاٌجابً مع عوامل فشل  -1

 تناقش استراتٌجٌات توفٌر الظروؾ المواتٌة لدعم التؽٌٌر و مساندته -2

 تطور خطوط عامة ارشادٌة للبهتمام بالأفراد لؽرض الحد من مقاومتهم  -3

 مقدمة : 

عمال . قد تؤخذ تعد مقاومة الموظفٌن للتؽٌٌر التنظٌمً واحدة من اكثر المشاكل المحٌرة و العنٌدة التً ٌواجها قادة المنظمات و رجال الا

لنقل , المقاومة عدة اشكال : الانخفاض المستمر فً الاداء او الانتاج ارتفاع معدل التسرب الوظٌفً او انهاء الخدمة و ارتفاع معدلات طلبات ا

هذه المقاومة بساطة ٌمكن  الخلبفات المزمنة , و العداء المتجهم , و بطبٌعة الحال , فإن الكثٌر من الاسباب تعرقل عملٌة التؽٌٌر , حتى اشكال

 ان تكون مزعجة لقادة التؽٌٌر . 

القوى الداعٌة للتؽٌٌر لٌست بالمستوى  \قوة القوى المعٌقة للتؽٌٌر على نجاح و فعالٌة التؽٌٌر , و بخاصة اذا كانت  \لا ٌمكن اؼفال اثر قوة 

القوى المعٌقة للتؽٌٌر , و قد تتزاٌد شدة مقاومة التؽٌٌر فً جمٌع مستوٌات المنظمة مما ٌهدد فعلب نجاح التؽٌٌر  \المطلوب فً قوتها امام قوة 

ومن هنا لا تستطٌع قٌادة المنظمة ان تقؾ متفرجة على مقاومة الافراد للتؽٌٌر بل ٌنبؽً علٌها فً تحقٌق اهدافه المرؼوبة لدى قٌادة المنظمة , 

على الاقل بتخفٌؾ حدة مقاومة التؽٌٌر اذ لم ٌكن اجتثاثها من الوجود كلٌا , لأن من شؤن ذلك  –ان تتخذ كافة الاجراءات و الطرق المحتملة 

و ٌسر مما ٌضمن تحقٌق الاهداؾ المرؼوب تحقٌقها على مستوى الفرد و الجماعة و المنظمة افساح الطرٌق امام احداث التؽٌٌر بسهولة 

 ( . 2112بكاملها ) المخلبفً , 

  , نذكر من اهمها ما ٌلً :و هناك عدد من النماذج و الاستراتٌجٌات تهدؾ الى التعامل الاٌجابً مع عوامل فشل التؽٌٌر 

 نموذج المراحل الثمان للتغٌٌر 

فً تطوٌر نموذجا خاصا لتنفٌذ التؽٌٌر مكون من ثمان مراحل , مع تباٌن كٌفٌة مواجهة عوامل فشل التؽٌٌر من  (Kotter , 1998)م قا  

لى خلبل تلك المراحل مإكدا ان تلك المراحل لدٌها القدرة العالٌة لقهر قوي مقاومة التؽٌٌر . و ٌعزي كوتر اسباب او عوامل فشل التؽٌٌر ا

اء تمارسها القٌادة , و كل خطؤ من تلك الاخطاء الثمانٌة مرتبط بشكل محكم مع احد من  تلك المراحل الثمان . فهً المسإولة اولا و ثمانٌة اخط

ان من اهم اسباب فشل مبادرات التؽٌٌر فً معظم المإسسات ٌرجع الى عدم ادراك  Kotterاخٌرا عن فشل التؽٌٌر المرؼوب فٌه . بٌن 

مرور بهذه المراحل الثمانٌة و القفز على بعض المراحل بهدؾ اختصار العملٌة و الاستعجال بإعلبن تحقٌق الانتصار فً المدراء لوجوب ال

 وقت مبكر, و بالتالً تكون النتٌجة فقدان الزخم و القوة و تدمٌر جهود التحول و التؽٌٌر بالكامل . 
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 تفشل التغٌٌر مع ما ٌحاذٌها من مراحل تنفٌذ التغٌٌر  ( ٌبٌن تلك الاخطاء الثمانٌة الت1ً-7الجدول التالً )

 المرحلة الاخطاء

الرضا المبالػ فٌه عن  .1

الوضع الحالً و حدوث 

 نوع من التراخً 

فالتؽٌٌر ٌتطلب احساسا بالعجلة . و الشركة الراضٌة عن نفسها لا تحشد الجهود  الاحساس بضرورة التغٌٌر :

و لا تقطع العهود اللبزمة لإحداث التؽٌٌر . علٌك ان تخلق احساسا و ادراكا بوجود حاجة ضرورٌة و ملحة 

تسمح بخسارة مالٌة مإقتة و مفتعلة من  للتؽٌٌر . فاذا لم تجد ازمة , علٌك ان تصنعها . و لا مانع من  ان

 اجل شد الاحزمة و استشارة الطموح

ؼٌاب التحالؾ القوي  .2

بٌن الادارة و الافراد 

 بشكل كاؾ 

ٌحتاج التؽٌٌر الى تحالؾ بٌن الناس الذٌن ٌملكون القوة من خلبل مواقعهم و خبراتهم و  خلق تحالف :

 علبقاتهم لتحوٌل عملٌة التؽٌٌر من اقوال الى افعال . اخلق تحالفا او ائتلبفا لتوجٌه التؽٌٌر و تنفٌذه . 

دون رإٌة تتفسخ جهود التؽٌٌر الى قائمة من المشروعات المربكة او  تطوٌر رؤٌة و استراتٌجٌة للتغٌٌر : افتقاد الرإٌة او بؤهمٌتها  .3

المقلقة و ؼٌر المتوافقة و المستهلكة للوقت و التً تسٌر فً اتجاهات متضادة او التً تسٌر بؽٌر هدي . طور 

 رإٌة مستقبلٌة  لكٌفٌة احداث التؽٌٌر و ادارته . طول استراتٌجٌة لتحقٌق تلك الرإٌة

رإٌة عدم توصٌل ال .4

 للؤخرٌن بشكل واضح 

التؽٌٌر الكبٌر ٌتطلب اناسا راؼبٌن فً التضحٌة و قادرٌن علٌها . و لكن الافراد لا ٌضحون التبلٌغ بالتغٌٌر : 

 ما لم ٌفهموا سبب تضحٌاتهم . بلػ رإٌة التؽٌٌر للآخرٌن و ادعهم للمشاركة 

العقبات الادارٌة امام  .5

 تنفٌذ الرإٌة 

العدٌد من المبادرات بسبب العقبات كبٌر ٌتطلب عملب من عدد كبٌر من الافراد . و تفشل : التؽٌٌر ال التمكٌن

التً توضع فً طرٌق هإلاء الناس . و توجد عقبتان اساسٌتان : بٌروقراطٌة الشركة و نظامها القائم , و  

 عرٌضة من الناس لإزاحة العوائق من امام التؽٌٌر وجود مراكز قوى ذات نفوذ تعارض التؽٌٌر . مكن قاعدة 

عدم تحقٌق نجاحات  .6

 سرٌعة

تفقد الجهود المعقدة لتؽٌٌر استراتٌجٌات او اعادة هٌكلة الاعمال , قوة  تحقٌق نجاحات على المدى القصٌر :

الٌها كؤدلة عملٌة  الدفع اذا لم تكن هناك اهداؾ فً الاجل القصٌر كً ٌتم تحقٌقها و الاحتفال بذلك و الاستناد

على افضلٌة التؽٌٌر . و بدون انتصارات فً الاجل القصٌر فإن الناس ٌفقدون الاٌمان و ٌنضمون الى صفوؾ 

 المقاومة السلبٌة للتؽٌٌر . او احداث نجاحات فً التؽٌٌر على المدى القصٌر  

سرعة اعلبن النصر  .2

 الكبٌر 

لاعلبن عن اي نجاح او انتصار فً حال تحققه فً وقت مبكر ا توسٌع نطاق التحول بالصلابة و الاستمرار :

جدا ٌإدي الى تراخً العاملٌن بتركٌزهم و التزامهم و تعود المنظمة ممارسات الماضً . احرص على 

التماسك بصلببة مع الاستمرار فً التقدم فً التؽٌٌر . الانتصارات فً الاجل القصٌر ضرورٌة للمحافظة 

م الدفع . و لكن الاحتفال بهذه الانتصارات قد ٌكون له اثرا عكسٌا فٌقود الى تثبٌط على استمرار قوة و زخ

الهمم و ٌوحً للعاملٌن بؤن التؽٌٌر المنشود قد تم تحقٌقه , خاصة اذا صاحب ذلك اٌحاء من قبل الادارة اثناء 

له خاطئة للعاملٌن معناها " الاحتفال بالإنجازات مظهرا الارتٌاح التام لما تم تحقٌقه  فقد ٌعبر ذلك عن رسا

نشكركم على روعة و عظمة ادائكم , ٌمكنكم ان تسترٌحوا الان " حٌنئذ ٌفقد الافراد احساسهم بالعجلة و 

 ٌقللون من جهودهم . و ؼالبا ما تستفٌد قوى 

عدم وصل التؽٌٌر الى  .8

 جذور ثقافة الشركة 

هً الطرٌقة التً نإدي بها العمل هنا " فإذا لم ٌتؤصل توقؾ التؽٌٌر عندما نسمع عبارة " هذه  تثبٌت التغٌٌر :

التؽٌٌر و ترسخ فً ثقافة المنظمة فسوؾ ٌموت فً المهد . ثبت التؽٌٌر لٌصبح عمل مإسسً و كؤساس او 

 طرٌقة جدٌدة فً ثقافة المنظمة  
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 الست للتغٌٌر  الطرقنموذج 

 نموذج الطرق الست للتؽٌٌر لمنع او تقلٌص او اعاقة مقاومة التؽٌٌر فً المنظمات .  (Kotter and Schlesinger , 1979)طور كل من 

و الموااقؾ التً تستخدم فٌها  (Kotter and Schlesinger)جدول التالً ٌوضح الاستراتٌجٌات الخاصة بمعالجة مقاومة التؽٌٌر عند 

 (Szilagy & Wallace , 2008)المزاٌا و العٌوب لكل منهاكما عرضها 

 العٌوب المزاٌا المواقف التً تستخدم بها الاستراتٌجٌة

 التعلٌم و التبلٌػ 
عدم توفر المعلومات او انها ؼٌر 

 صحٌحة او دقٌقة التحلٌل

حالما ٌقتنع الناس بالتؽٌٌر 

 سٌساعدون على تنفٌذها 

تستؽرق وقتا طوٌلب اذا كان 

 عدد المعنٌٌن بالتؽٌٌر كبٌرا

على ان  (Kotter and Schlesinder)تستخدم هذه الطرٌقة عندما لا تجد معلومات و تحلٌلبت كافٌة او تتوفر و لكنها ؼٌر صحٌحة ٌإكد 

 الطرٌقة المثلى لقهر مقاومً التؽٌٌر هً ان تنور الاخرٌن مسبقا عن مجهودات التؽٌٌر المقصود . فإعلبم الافراد و الاتصال بهم من خلبل

التً تبذل فً عملٌة التؽٌٌر المنشود . ان عملٌة صال المتعددة تساعد المرإوسٌن على بلورة اٌجابٌة و موضوعٌة تجاه الجهود قنوات الات

ات التواصل شبه الدائم ٌقلل من الوشاٌات الملفقة و التً عادة لا ٌوجد لها اي اساس من الصحة , تجاه التؽٌٌر و التً تإثر عادة على مسار

 ي التؽٌٌر الجار

 العٌوب المزاٌا المواقف التً تستخدم بها الاستراتٌجٌة

 المشاركة و الارتباط 

عندما لا ٌمتلك المبادرون 

بالتؽٌٌر المعلومات الكافٌة 

لتخطٌط التؽٌٌر بٌنما ٌمتلك 

 المقاومون قوة كبٌرة للمقاومة 

سٌكون المشاركون ملتزمٌن 

بالتؽٌٌر , و اي معلمات لدٌهم 

تضمٌنها فً عن التؽٌٌر سٌتم 

 خطة التؽٌٌر

قد تكون مضٌعة للوقت اذا 

صمم المشاركون تؽٌٌرا ؼٌر 

 ملبئم 

ومً المشاركة و الارتباط : تستخدم هذه الطرٌقة عندما لا ٌمتلك قادة التؽٌٌر المعلومات الكاملة لؽرض وضع خطط التؽٌٌر , بٌنما ٌمتلك مقا

من ثم اتاحة الفرصة لمثل هإلاء للمشاركة فً جهود التؽٌٌر فإنه من الممكن جدا ان التؽٌٌر معلومات وفٌرة عن المنظمة و مجرٌاتها , و

ر ٌإمنوا بالتؽٌٌر ومن ثم ٌدعمونه بدلا من محاربته و تتم عملٌه المشاركة بعدة طرق مختلفة كتشكٌل لجان و فرق العمل فً التخطٌط للتؽٌٌ

ٌقظٌن بما فٌه الكفاٌة فً عملٌة اشراك المرإوسٌن فً تخطٌط و تنفٌذ انشطة التؽٌٌر وفً عملٌة تنفٌذه . و ٌجب على قادة التؽٌٌر ان ٌكونوا 

دي كون عملٌة اقحام المرإوسٌن فً ذلك لا تخلو من المشاكل و المخاطر المحتملة , ففً حالة عدم ادارة العملٌة بالشكل السلٌم , سوؾ لن تإ

 بجهود التؽٌٌر برمته خاصة عند تطبٌق التؽٌٌر بصورة سرٌعة  الى وجود حلول خائبة فحسب بل قد تحول انخراط الاخرٌن

 العٌوب المزاٌا المواقف التً تستخدم بها الاستراتٌجٌة

 الدعم و المإازرة 
المواقؾ التً ٌقاوم الناس فٌها 

 بسبب عدم التكٌؾ

لا ٌنفع اي اسلوب اخر لمعالجة 

 مشكلبت التكٌؾ

من الممكن ان تؤخذا وقتا اطول 

 , و قد ٌفشل  , و مكلفا

 Kotter and)ض الاشخاص التؽٌٌر المنظمً بسبب معضلبت التناؼم او التكٌؾ مع التؽٌر . ٌإكد تستخدم هذه الطرٌقة عندما ٌناه

Schlesinder)  ان هذه الطرٌقة فعالة جدا فً قهر مقاومة التؽٌٌر بالرؼم من بساطتها , فمن خلبل هذه الطرٌقة ٌستطٌع قادة التؽٌٌر التؽلب

معنوي و على قوة المقاومة كلٌا من خلبل تقدٌم الدعم و المساندة لهإلاء الذٌن ٌمرون فً اوقات متؤزمة , فعلٌه ان ٌكن شهما فً تقدٌم الدعم ال

للؤفراد عند تنفٌذ التؽٌٌر , و ٌمكن ان ٌشمل الدعم , مثلب توفٌر فرص لتدرٌب الافراد من اجل صقل ملكاتهم على استخدام الاسالٌب و المادي 

 الطرق الحدٌثة للؤداء . كما ٌمكن ا ٌقدم الدعم المعنوي ن خلبل الاصؽاء باهتمام لما ٌقوله الاخرٌن حول معضلبت او استٌاء من العمل 
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 العٌوب المزاٌا المواقف التً تستخدم بها تٌجٌةالاسترا

 التفاوض و الاتفاق

حٌنما ٌتعرض شخص او جماعة 

للخسارة بسبب التؽٌٌر و ٌكون 

 للجماعة قوة كبٌر للمقاومة 

اسلوب سهل مقابل تجنب مقاومة 

 كبٌرة
 من الممكن ان تكون مكلفة 

كنتٌجة للتؽٌٌر , و فً نفس ٌمتلك لذلك الفرد او تلك الجماعة قدرا هائلب من القوة تستخدم هذه الطرٌقة عندما ٌتعرض فرد او جماعة للخسارة 

كؤن ٌكون مقاومً التؽٌٌر فً ذروة قوتهم او ٌتبوإون وظائؾ فً مواقع القوة داخل المنظمة تمكنهم بسهولة من لمقاومة التؽٌٌر بشراسة , 

مع مقاومً التؽٌٌر بإؼرائهم بحوافز مؽرٌة مقابل معاٌشتهم للتؽٌٌر او على الاقل  مناهضة التؽٌٌر . و هنا ٌنبؽً على قادة التؽٌٌر التفاوض

لوظٌفٌة توقفهم عن المقاومة , فمثلب ٌمكن لقائد التؽٌٌر ان ٌتوصل الى اتفاق مع مقاومً التؽٌٌر بإعطائهم بعض المزاٌا الاضافٌة النقدٌة او ا

ٌر التً تهدد بعض من مصالحهم الشخصٌة , او منحهم عروض بترك المنظمة مع او الرعاٌة الطبٌة او حق الرفض لبعض عناصر التؽٌ

  او كلها الاحتفاظ بحقوقهم المكتسبة كاملة مقابل تفادٌهم اثار التؽٌٌر , و هذا كله مقابل احداث التؽٌٌر المنشد تؽٌٌر فً احد عناصر المنظمة 

 العٌوب المزاٌا المواقف التً تستخدم بها الاستراتٌجٌة

 المناورة و الاستقطاب
حٌنما تفشل الوسائل الاخرى او 

 تكون عالٌة التكالٌؾ

من الممكن ان تكون حلب سرٌعا 

و ؼٌر مكلؾ لمشكلبت مقاومة 

 التؽٌٌر 

من الممكن ان تظهر مشكلبت 

فً المستقبل عندما ٌشعر 

الافراد انهم ٌستؽلون او 

 ٌحاربون 

تستخدم هذه الطرٌقة طرق و وسائل سرٌة للتؤثٌر على الافراد بصورة مقصودة او انتقائٌة فً بعض المواقؾ عندما تكون طرق اخرى 

ؽٌٌر تكتٌكٌة ؼٌر قادرة على العمل او عالٌة التكلفة , فمثلب ٌمكن المناورة فً اسناد ادوار جوهرٌة لبعض الافراد او الجماعات الرافضة للت

جهود التؽٌٌر تنفٌذ التؽٌٌر المرؼوب فٌه بؤن ٌختار قائد التؽٌٌر عدد من قادة مقاومة التؽٌٌر للعمل معهم كزملبء جدد فً مسٌرة  فً تخطٌط و

طاء مثل هإلاء القادة دور رمزي فً صنع القرارات ولو بالشكل الصوري بشرط عدم تهدٌد اعالتً ٌطمح تحقٌقها , كما ٌمكن لقائد التؽٌٌر 

 ر نفسه . جهود التؽٌٌ

ٌنبؽً على قادة التؽٌٌر فً عملٌة الاحتواء هذه ان ٌصدروا اشارات و تلمٌحات لمإازرة الافراج الذٌن اصبحوا جزء من جماعة وضع كما 

 الخطط و ادارة التؽٌٌر حتى و ان كان هإلاء الافراد ٌبحثون فقط عن الظهور من خلبل مواقعهم الجدٌدة بدلا من تقدٌم اسهامات حقٌقة فً

عٌدٌن عن عملٌات التؽٌٌر . ومع هذا اذا شعر هإلاء القادة الجدد بؤنهم قد خدعوا , فإنهم قد ٌدفعون بشراسة اكبر مقاومة الؽٌٌر مما لو كانوا ب

 قٌادة جهود التؽٌٌر نفسه 

 العٌوب المزاٌا المواقف التً تستخدم بها الاستراتٌجٌة

 الاكراه الضمنً و الصرٌح 

حٌث السرعة تكون مطلوبة 

للتؽٌٌر و ٌمتلك القائمون على 

التؽٌٌر قوة كبٌرة و سلطات 

 واسعة 

ٌمكن التؽلب على اي مقاومة 

 سرٌعا

محفوفة بالمخاطر اذا ما تهٌج 

 الناس من القائمٌن على التؽٌٌر

تستخدم هذه الطرٌقة لفرض التؽٌٌر عندما ٌكون اخر العلبج هو الكً كخٌار اخٌر . فتشمل هذه الطرٌقة استخدام القوة بحق كل من تسول له 

التؽٌٌر دون قٌد او شروط , و نفسه بمقاومة التؽٌٌر ولو فً مواقؾ معٌنة دون الاخرى . فعلى قائد التؽٌٌر ان ٌطلب من مقاومً التؽٌٌر قبول 

 ى .ذا لم ٌقبلوه فسوؾ ٌواجهون عقوبات رادعة كفقدان الوظٌفة او الطرد منها او الحرمان من الترقٌة , او النقل من الوظٌفة الى وظٌفة اخرا
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 استراتٌجٌات توفٌر الظروف المواتٌة للتغٌٌر 

شد و تنظٌم الامكانات المادٌة و البشرٌة بما فً ذلك مما ٌساعد على تنفٌذ التؽٌٌر المنظمً بفعالٌة , مع تجاوز مقاومة التؽٌٌر بشكل جٌد هو ح

ة لإضعاؾ القوى الداعمة للتؽٌٌر . فٌنبؽً اتخاذ كافة الاجراءات اللبزمة لخلق المواقؾ المواتٌة للتؽٌٌر متضمنة كافة الطرق و الوسائل الملبئم

 قوى الرفض ومقاومة التؽٌٌر

 تطوٌر " رؤٌة " جذاب للتغٌٌر -1

 الرإٌة تعبٌر له اكثر من مدلول , فهً تحمل فً طٌاتها تحٌٌرا كبٌرا حولها , فلٌس من الواضح تماما ما اذا كانت الرإٌة : تصرٌحا ٌمكن

تحرٌرها بعبارات , او اقتراحا لأهداؾ استراتٌجٌة , او عرضا للقٌم , او صرخة تشكل رإٌة فاعلة . و ٌمكن القول بؤنها صورة مفترضة 

تقبلٌة فرٌدة مرؼوب للمنظمة , و التً تعطً معنى للجهد الفردي و تحفز الناس للعمل سوٌا , و تعكس ما ترٌد المنظمة ان تصٌر الٌه لحالة مس

 مستقبلب . اي ان ٌصبح وضع المنظمة افضل من الوضع الحالً . 

 فالرؤٌة هً : دة زمنٌة طوٌلة . فهً الحلم الاكبر التً تتمنى ان تصل الٌها المنظمة و قد ٌستؽرق تحقٌق هذا الحلم م

 صورة ضمنٌة و مفهوم ملزم لمستقبل مرؼوب فٌه  -1

هً طموحات و آمال المنظمة فً المستقبل ) التً لا ٌمكن تحقٌها فً ظل الموارد و الظروؾ الحالٌة ( , و ان كان من الممكن  -2

 الوصول الٌها و تحقٌقها على الامد الطوٌل 

 كون علٌه المجتمع بنهاٌة فترة الخطة الاستراتٌجٌة ٌهً حلم مستقبلً واقعً لما ان  -3

 هً اطار فلسفً لفهم المبرر من الوجود -4

 هً وتر انفعالً ٌحفز الناس للعمل و الالتزام و تبنى علٌها -5

 

 الرسالة

وهرٌة من اجل انجاز فٌنبؽً ان ٌكون بٌان الرإٌة ملهما ٌتحدى قدرات الافراد و ٌحفزهم لشحذ هممهم و استجماع قواهم لإحداث تؽٌٌرات ج

 مستقبل افضل للمنظمة . 

لى و ٌمكن القول ان الرإٌة تركز علة ما تعنٌه الفعالٌات و الانشطة للآخرٌن , اي ان جوهر الرإٌة هً رسالتها للمنظمة مع التركٌز اكثر ع

ع الفعالٌات و الانشطة المطلوب احرازها بعض من عناصرها . و لذا ٌمكن القول ان صٌاؼة الرإٌة عادة تصؾ ؼاٌة المنظمة فٌما ٌتعلق بنو

 للعملبء او للراعٌن . فالرإٌة الموفقة تطلعنا لٌس فقط ماذا تعمل المنظمة و لكن اٌضا لماذا تستحق ان تفعلها .

دة , ومنبها كما ان الرإٌة الناجحة تعمل من ملخص او بٌان الرسالة و التً تعرض عرضا مفعما بالحٌاة , و مثٌرا و محضرا للعواطؾ المتق

 للئبداعٌة من اجل انجاز الرإٌة . فالرسالة قادرة على تبلٌػ صورة حول ماذا ٌمكن تحقٌقه , و كٌؾ ٌمكن تحقٌقه ؟ 
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 و ٌنبغً ان تشمل الرسالة على :

  المناطق و العملبء المستهدفون 

  و الخدمات الاساسٌة المتقدمة من المنظمة 

 اقتناء التكنولوجٌة المتقدمة 

  التعهد بالبقاء و النمو 

  التنظٌم الذاتً للمنظمة 

  الصورة العامة المرؼوبة 

 القٌم 

و الفكرٌة التً تإكد علٌها المنظمة فً جمٌع ممارساتها و عملٌاتها و تعاملبتها داخل و خارج المنظمة و التً المبادرة الاخلبقٌة  اما القٌم فهً

اهدافها الاستراتٌجٌة .  ومن امثلة تلك القٌم الشفافٌة و النزاهة و العمل كفرٌق و الصدق و  تعزز المنظمة نحول تحقٌق رسالتها و رإٌتها و

 الامانة الخ .

فهو عبارة عن قائمة تشمل القً الرئٌسٌة , و التً تعد هامة للمنظمة .فتشٌر القٌم عادة الى طرٌقة معاملة الزبائن او  اما فٌما ٌخص بٌان القٌم

مواضٌع اعضاء المنظمة بشكل عام و الكفاٌات الاساسٌة التً تمتلكها و معاٌٌر التمٌز التً تتفرد بها . فتتضمن قائمة القٌم عادة عدد من ال

مة تجاه العامة تستهدؾ ارضاء العمٌل , مع احراز التمٌز فً تقدٌم منتج او خدمة مبتكرة و تنمٌة امكانات العاملٌن بالمنظمة وما تسهم به المنظ

 المجتمع . 

 و كمثال لرإٌة و رسالة و قٌم جامعة الامام عبدالرحمن بن فٌصل ) الدمام سابقا (

 مٌز محلٌا و اقلٌمٌا و عالمٌاجامعة رائدة تحقق الت الرؤٌة :

 تقدٌم خدمات معرفٌة و بحثٌة و مهنٌة ابداعٌة بشراكة مجتمعٌة فاعلة الرسالة : 

 الانتماء , الاتقان , روح الفرٌق , الشفافٌة , النوع , الابداع , المسإولٌة الاجتماعٌة .القٌم : 

و المطلوب تحقٌقها عادة خلبل مدة محددة , فهدؾ الاداء ٌعبر عنه على شكل اما فٌما ٌتعلق بالأهداؾ الاستراتٌجٌة فهً النتائج الملموسة 

 مستوى مطلق من الاداء

و تجدر الاشارة الى انه ٌنبؽً ان لا تكون طموحات الرإٌة مرتفعة اكثر من اللبزم لدرجة تبدوا و كؤنها ضرب من السراب الذي قد ٌستحٌل 

كما ان تلك الطموحات ٌنبؽً ان لا تكن اقل من اللبزم مما ٌجعل الهمم تفتر و لا راد بالٌؤس . تحقٌقه , ٌحلق فً سماء التجرٌد و ٌصٌب الاف

 ( .2113تستشٌر التحدي اللبزم للؤداء المتمٌز ) الزنفلً , 

امل فً المنظمة , ( تفٌد فً توجٌه و تنسٌق القرارات و الافعال ذات العلبقة بعملٌات تنفٌذ التؽٌٌر الش1111فالرإٌة الواضحة ) الهواري , 

 فالرإٌة هً اساس اي تؽٌٌر و بدون رإٌة فإنه ٌكون من الصعب احداث تؽٌٌر 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الخامس  –مقرر ادارة التؽٌٌر و التطوٌر   

 7الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      وهزاجعة : عادل الذرهاى تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 جودة الرؤٌة المرغوبة 

 ٌشترط توفر عدد من السمات الاساسٌة لرإٌة ناجحة , مثل : -1

واطؾ و المشاعر لدى ان تكون طموحة , حٌث ٌنبؽً اٌصالها للعاملٌن على مستوٌٌن : المستوى العقلً و الادراكً و مستوى الع -2

 الافراد . 

ان تتسم بنفس الخصائص التً تتسم بها الرسالة الجٌدة للمنظمة مثل الوضوح و البساطة و دقة التعبٌر و الاٌجاز و الواقعٌة و  -3

 الموضوعٌة و القابلة للتحول الى خطط و سٌاسات و برامج عمل .

نما ٌجدون المستقبل الذي تصوره لهم ٌقدم لهم شٌئا ٌرٌدونه و لٌس شٌئا ٌتفاعلون مع الرإٌة حٌان تصور مستقبلب افضل فالعاملون  -4

 متوفر لدٌهم الان 

ان ٌتم اختٌار الكلمات بعناٌة و ان ٌتم وزن الدلالات الخاصة بكل عبارة فلب تكون مملة ولا سطحٌة خافتة و لكن صادقة و مخلصة  -5

 حتى تثٌر الطموح لدى من ٌطلع علٌها كً تدفعه الى العمل تجاه تحقٌقها 

 ٌشارك فً صٌاؼتها عدد كبٌر من المعنٌٌن  -6

 ٌئة المحٌطة تعتمد على دراسة لواع و تحلٌل الب -2

 ان ٌإمن بها جمٌع المعنٌٌن  -8

 تلبً متطلبات المجتمع المحلً -1

 ( ثلاثة مطالب جوهرٌة ٌجب توافرها فً الرؤٌة 1999فقد اورد الهواري ) 

%( زٌادة مثلب , و لٌس 51-111لابد ان تكون الرإٌة قوٌة ) شجاعة طموحة ( فهً لابد ان ترتكز على تحقٌق نتائج مرتفعة جدا) -1

 ائج حدٌة مجرد نت

 لابد ان تنتج الرإٌة طاقة و تعاطفا و التزاما و لٌس قلقا و ارتباكا . -2

 لابد ان تكون الرإٌة قابلة للتحقٌق , و تعتبر مرشدا لكل نشاط فً المنظمة  -3

  منها :انه من الضروري ان تتوفً الرإٌة عدد من الخصائص كً تكن رإٌة ناجحة ,  (Yokel , 2002)و ٌرى 

 ان تكون الرإٌة بسٌطة و نموذجٌة , تعكس صورة لمستقبل مرؼوب فٌه  -1

 ان تناشد الرإٌة قٌم و مبادئ ومثل اعضاء المنظمة و كذا الاخرٌن المبتؽى دعمهم لها  -2

 ان تسند الرإٌة على المزاٌا بعٌدة المدى و لٌس قرٌبة المدى  -3

 توعبة ان تكون الرإٌة عند مستوى الحدي وفً نفس الوقت مقبولة و مس -4

 ان تكون ذات فحوى و جدٌر بالثقة , فلب ٌنبؽً ان تكون رؼبة او حلم ؼٌر قابلة للئحراز -5

  ان تكون مستقبلٌة و قائمة على حقٌقة الحاضر -6

 ان تكون متضمنة افتراضات سلٌمة حول الاشٌاء الهامة للمنظمة  -2

 اعٌة فً الاستراتٌجٌات لتحقٌقها ان ترتكز بشكل كاؾ على توجٌه القرارات و الافعال بما ٌسمح بظهور الابد -8

 ان تكون مبسطة بشكل كاؾ كً تسمح بنقلها للآخرٌن بكل وضوح و دقة فً اقل وقت ممكن  -1
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 ارشادات لتطوٌر الرؤٌة 

و ٌنبؽً ملبحظة ان تطوٌر رإي ناجحة لا تعتمد على القائد الاول فقط فً المنظمة . فهً تتطلب الى مساهمات عدة من مختلؾ الافراد داخل 

 ربما خارج المنظمة .

( توجٌهات اولٌة لمساعدة قادة التؽٌٌر فً تطوٌر ) رإٌة ( , و تلك التعالٌم قائمة على 2112فً المخلبفً ) (Yukl , 2002)و ٌقدم لنا 

 نظرٌات القٌادة و نتائج الابحاث التجرٌبٌة و الرإى العملٌة .

 استدع المعنٌٌن الاساسٌن  -1

ائد المعرفة المطلوبة لتطوٌر رإٌة قادرة على محاكاة كل المعنٌٌن المطلوب دعمهم لتحقٌق تؽٌرات جوهرٌة فً من ؼٌر المحتمل ان ٌملك الق

, فإنه من المستحب جدا استدعاء المعنٌٌن الاساسٌٌن فً تنقٌح تلك الافكار الى المنظمة . حتى عندما تكون الافكار الاولٌة صادرة من القائد 

 بة اكبر عدد ممكن من المعنٌٌن ومناشدتهم , مثل المالكٌن و التنفٌذٌٌن , والعملبء المستثمرٌن و اتحاد العمال . رإٌة واضحة قادرة على مخاط

فمن و ٌنبؽً ان تكون نقطة البداٌة مع العاملٌن التنفٌذٌٌن القدامى لما لدٌهم من تصور و معرفة واسعة اساسٌة لدعم الحاجة الى التؽٌٌر , 

 اعداد بٌان للرإٌة ٌوصؾ فٌه ما ٌرونه فً دورهم المستقبلً و المثالً فً المنظمة . الممكن ان ٌطلب منهم 

فبٌانات الرإٌة الشخصٌة تتضمن حقٌقة قٌم مشتركة و تصورات معنٌة حول كٌفٌة نقل المنظمة من مرحلة الى مرحلة اخرى. فاكتشاؾ القٌم 

ضمن النجاح , فمثلب اذا كان هناك عدم اتفاق حاد حول الصفات الممٌزة لمنظمة المشتركة عادة ٌتطلب وقتا كبٌرا و جدا مضنٌا ومع ذلك لا ٌ

صول مثالٌة , فإنه سٌكون من الصعوبة بمكان التوصل الى رإٌة تتجاوز هذه الاختلبفات , فهنا بعض الاسالٌب الفنٌة من الممكن استؽلبلها للو

ثلب ٌمكن للقائد ان ٌطلب منهم كتابة مقالة فً مجلة تصؾ المنظمة كما ٌحلو لهم الى رإٌة مشتركة حول ما ٌنبؽً ان تكون علٌها المنظمة , فم

رإٌتها فً وقت محدد فً المستقبل , ومن الاسالٌب الفنٌة اٌضا " لعب الدور" فٌمكن توجٌه طلب الى نصؾ عدد الموظفٌن للقٌام بمقابلة 

 منظمة فً عشر سنوات قادمة . النصؾ الاخر بتوجٌه اسئلة الٌهم حول ما ٌنبؽً ان تكون علٌه ال

كما ٌمكن الطلب من المرإوسٌن وصؾ منظمة خٌالٌة قادرة بفعالٌة على منافسة منظمات اخرى رائدة فً سوق محدد , و سوؾ ترى ان 

 ى سد الفجوة .الجماعة تقوم بتحدٌد ما تختلؾ به هذه المنظمة عن المنظمة الخٌالٌة , ثم ٌبدإون التفكٌر فً الطرق و الوسائل القادرة عل

 حدد الاهداف الاستراتٌجٌة  -2

مما لو اراد الحصول على موافقة حول الرإٌة , فالمناقشة الجماعٌة من الاسهل للقائد ان ٌحصل على موافقة على اهداؾ الاستراتٌجٌة ,   

ٌطلب من الافراد تحدٌد اداؾ محددة للؤداء ,  للؤهداؾ الاستراتٌجٌة تبصرنا بالقٌم و المثالٌات للؤفراد , فؤول خطوة ٌمكن للقائد تباعها هً ان

تلك التً تحمل التحدي امام رسالة المنظمة و فً نفس الوقت تكون ذات صلة بها , ٌلً ذلك طلب المجموعة مناقشة اهمٌة صلة الاهداؾ 

 المتنوعة بالمنظمة و سبب اهمٌة كل هدؾ .

 تحدٌد العناصر ذات العلاقٌة بالقٌم السابقة  -3

ببعض العناصر ذات القٌمة الخاص , فٌمكن النظر فً القٌم و المثالٌات  حتى فً حالة التؽٌٌر الكامل فً المنظمات فإنه من المفٌد الاحتفاظ 

لبناء س التً ٌمكن استمرارها فً المستقبل المنظور بحكم استمرار صلتها بالمنظمة , فؤحٌانا القٌم التقلٌدٌة المهمة من الممكن استخدامها كؤسا

 رإٌة جدٌدة 
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 ربط الرؤٌة بالكفاءات  -4

 ٌجب ان تكون الرإٌة الناجحة موثوقة و صادقة بالإضافة الى كونها جذابة ومؽرٌة فالناس ٌتشككون فً الرإٌة التً تحمل وعودا كثٌرة , ثم

, صدٌق تبدأ دلائل استحالة تحقٌقها بالظهور . فقائد التؽٌٌر ٌواجه فعلب مهمة صعبة فً بناء رإٌة تحمل روح التحدي و فً نفس الوقت قابلة الت

ضافة الى فالرإٌة السلٌمة او النبٌلة ؼالبا ما تتطلب الى استراتٌجٌات مبتكرة , و الاستراتٌجٌات المبتكرة عادة ما تكون محفوفة بالمخاطر بالإ

 وجود صعوبة فً تقٌٌمها لكونها لم تختبر بعد 

 قم بعملٌة تقٌٌم و تنقٌح للرؤٌة بشكل مستمر  -5

ر مع الزمن , و بمجرد تنفٌذ الاستراتٌجٌات لتحقٌق الرإٌة ٌتعلم الناس اكثر حول ما ٌمكن تحقٌقه وما لا الرإٌة الناجحة من الممكن ان تتطو

اقعٌة ٌمكن تحقٌقه  , و بمجرد تحقٌق بداٌة النجاح تجاه تحقٌق الرإٌة ربما تكتشؾ امكانٌات جدٌدة و تلك الاهداؾ التً ٌنظر الٌها تالٌها بو

و بالرؼم من استمرارٌة الرإٌة ٌعد شٌئا مرؼوبا الا انه ٌنبؽً على القائد ان ٌستمر فً البحث عن طرق اخرى  تصبح اهدافا ممكنة التحقٌق ,

  تجعل الرإٌة اكثر جاذبٌة و اؼراء و اكثر مصداقٌة . فالمراجعة الشاملة للبستراتٌجٌة ربما ٌنتج عنها افكارا لرإٌة جدٌدة و لٌس العكس

 التغٌٌر  الخطوط التوجٌهٌة لصواب تنفٌذ

 قد ٌمكن القول انه من  العب التنبإ بكل ما ٌمكن توقعه من مشاكل معاكسة لتنفٌذ التؽٌٌر المنشود فً كل مستوٌات المنظمة . 

نفس و فً و الحقٌقة ان التنفٌذ الناجح للتؽٌٌر قد ٌتطلب نطاقا واسعا من السلوكٌات القٌادٌة , و التً ٌمكن توحٌدها فً تشكٌلتٌن متماٌزتٌن , 

  و هً :الوقت متشابكتٌن من الاعمال , 

 العناٌة بالأفراد :  –المجموعة الاولى 

و  و نقصد هنا تحفٌز الناس و دعمهم و ارشادهم بمختلؾ مشاربهم بما فً ذلك الافراد الداعمٌن لداعمٌن للتؽٌٌر كون جمٌعهم سٌحتاجون للدعم

التؽٌٌر بشكل دائم ٌحمل معه الاجهادات و الالم و الارق للؤفراد , خصوصا عندما تكون فالتشجٌع حتى ٌستمر تحمسهم تجاه التؽٌٌر المنشود . 

 هناك فترة مرحلٌة طوٌلة للتكٌؾ مع المستحدثات المستجدة . 

 و هناك خطوط عامة  ارشادٌة لكٌفٌة العناٌة بالأفراد 

Kotter , 1996 . Nadler et al , 1995 . Yukl , 2004 

 اخلق حالة من الشعور بالحاجة العارضة للتغٌٌر  -1

ٌسٌر التؽٌٌر فً المنظمة بشكل بطًء جدا فإن ذلك لا ٌساعد على الاحساس بوجود شدة او ازمة حقٌقٌة ظاهرة للعٌان , و لذلك تجد ان عندما 

دات او المعضلبت الخفٌة داخل المنظمة , فإذا كثٌر من الافراد ٌخفقون فً ادراك ضرورة و اهمٌة الحاو للتؽٌر , ولا ٌستوعبون اٌضا المهد

مهما للقائد لتقدٌم معلومات ذات العلبقة و تقدٌم المساعدة اللبزمة للؤفراد فً مهامهم فٌعد الامر هنا كان لدى الافراد احساسا ضعٌفا بالمشكلبت 

نظمة بمدى الحاجة الى احداث التؽٌٌرات الضرورٌة بدلا من . فً الحقٌقة تبرز هنا اهمٌة القائد الجوهرٌة فً اقناع الأفراد الرئٌسٌٌن فً الم

 التركٌز على التؤقلم و المزاٌا المرتقبة من التؽٌٌر.

 هًء الافراد للتكٌف مع التغٌٌر -2
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لتؤقلم حقٌقة لا ٌمكن التؽاضً عنها وهً انه حتى عندما ٌكون التؽٌٌر مجدٌا و مطلوبا فً المنظمة فإن الامر ٌقتضً من الافراد المتؤثرٌن به ا

ة و على التعامل مع ضؽوط و الآم التؽٌٌر , فقد ٌصبحون فً حالة من الكؤبالذي قد ٌكون شاقا بالنسبة لهم , فاذا كان الافراد ؼٌر قادرٌن 

 العصٌان , حتى وكلبء التؽٌٌر انفسهم و المتحمسٌن لٌسوا محصنٌن من التعقٌدات ذات الصلة بجهود التؽٌٌر على المدى الطوٌل .

لمثل هإلاء تدور حول كٌفٌة التعامل مع الضؽوط و القلق و الاكتئاب ,  عقد ورش عملو هناك وسائل عدة لمساعدة الآخرٌن على التؤقلم منها 

تشكٌل فرق ارشادٌة لمساعدة الافراد على ما ٌحدث لهم من تمزق او اقعاد بسبب التؽٌٌر , كما ٌمكن للقائد ان ٌعمل على تشجٌع كما ٌمكن 

 الاخرٌن على تبادل المشورات مع بعضهم البعض .

 ادعم الناس فً التعامل مع ألم التغٌٌر  -3

ا و من المسلم به انه مع تنفٌذ التؽٌٌر هناك عدد من الافراد ٌقاسون فعلب من الشعور بالألم الشخصً لخسارتهم بعض الاشٌاء المتعودٌن علٌه

 عضالمتعلقٌن بها الى حد كبٌر . و من الممكن تقدٌم العون و المساعدة لمثل هإلاء الافراد لتجاوز الحزن و البإس و الحنق بسبب خسارتهم ب

 العناصر الوجدانٌة او العاطفٌة فً المنظمة الؽابرة 

 اتحت الفرص لإحداث تقدم مبكر  -4

فً خلبل المرحلة الاولى من  نجاح اكٌدةلكً تفوز المنظمة بثقة الافراد او المجموعات تجاه التؽٌٌر المطلوب فعلٌها ان تعرض لهم فرص 

لمشككٌن بنجاح التؽٌٌر فً مراحلة الاولى ادلة دامعة من قصص النجاحات سٌصبحون تنفٌذ خطة التؽٌٌر . فعندما ٌلبحظ الؽٌر مقتنعٌن او ا

 بالتؤكٌد من المإٌدٌن و المتحمسٌن للتؽٌٌر . 

و ٌمكن تٌسٌر تحقٌق مثل هذا الهدؾ بتقسٌم المهام المطلوب تحقٌقها الى جزئٌات صؽٌرة , او الى اهداؾ قصٌرة المدى , التً تبدوا امام 

عبة الانجاز , ومن ثم سٌستوعبون ان جهودهم لن تخفق فً تحقٌق النجاحات , و ان اي خسارة او فشل متوقع سوؾ لن ٌكون الاخرٌن ؼٌر ص

 ذا اهمٌة كبٌرة الٌهم . و عندما تنجح هذه الخطة و تتحقق الاهداؾ سٌستشعر المرإوسٌن بنكهة تجربة النجاح , و هذا سٌعمل بالتؤكٌد على

 رجة كبٌرة , و عند اذن ستجدهم فعلب اكثر تهٌإا لتحقٌق نجاحات و انتصارات اكبر و اعمق بؤي اسلوب و ثمن كان . تعزٌز الثقة بؤنفسهم بد

 ابلغ الناس عن مدى تقدم التغٌٌر -5

ستراتٌجٌات عادة ما تثٌر التؽٌٌرات الكلٌة القلق و الضؽوط لدى الافراد المتؤثرٌن بها , و من هنا على القائد ان ٌستوعب ان عدم اشتمال الا

؟  على اي نوع من انواع التؽٌٌر و النجاحات فً المراحل الاولى سٌجعل الافراد ٌستعلمون عن المجهودات التً بذلت , و هل ذهبت عبثا ام لا

دم بخطى ثابته و هل الامور استهلت العودة الى الخلؾ . فالثقة بالتؽٌٌر تعزز و تقوى لدى الافراد طالما عرفوا ان خطة التؽٌٌر المنشودة تتق

 الى الامام و بنجاح مطلق.

ومن الطرق التً ٌمكن ان تعبر عن التقدم و النجاحات هً اعلبم الناس بالخطوات التً شرعت , و بالتحوٌلبت التً تحققت , و بالتحسٌنات 

 التً ظهرت من خلبل عرض سٌر الاداء و فعالٌته . 

لكل فرد ساهم بطرٌقة مباشرة او ؼٌر  ره و احترامه الذي تم احرازه من التؽٌٌرات بإقرا النجاحات و التقدم المذهل ٌدشنو ٌمكن للقائد ان 

ة مباشرة فً تحقٌق تلك الانجازات الهائلة , فهذه المهرجانات قد تتٌح الفرص لرفع مستوى التفاإل و تشٌٌد الولاء و تقوٌة الهوٌة مع وحد

التؽٌٌر ٌبرز مكانة و دور كل فرد فً الجهود الجماعٌة المبذولة ,و ٌجعلها اكثر شفافٌة فً  المنظمة . فالإقرار بإسهامات و انجازات الافراد فً

 عٌون الاخرٌن 
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 اظهر التزاما مستمرا تجاه التغٌٌر  -6

ٌر المنشود منذ كون قائد التؽٌٌر هو الراعً الاول للتؽٌٌر فً المنظمة فٌنبؽً علٌه ان ٌواصل تقدٌم الدعم و الرعاٌة و الاهتمام و الاقرار بالتؽٌ

تجاه التؽٌٌر عند ظهور بض المشاكل , مما ٌإدي الى بزوغ التراجع و التؤنً وعد الثقة  وهن فً الحماسة و الدعمبداٌته حتى نهاٌة . فقد تجد 

 بسٌر عملٌة التؽٌٌر مما ٌرفع من صوت التكلفة و التضحٌة مقابل التؽٌٌر . 

لة للتقٌد المستمر تجاه تطبٌق رإٌة و رسالة و اهداؾ التؽٌٌر المنشود . فؤي علبمة تشٌر الى ان و حقٌقة ان الافراد ٌنظرون الى قائدهم كدلا

, و وقتئذ ٌفتتح فقدان الدعم للتؽٌٌر فً مقابل زٌادة عدد قوى  انقضىالتؽٌٌر لم ٌعد هاما او محتملب ٌخلق لدى الافراد الاحساس بؤن التؽٌٌر قد 

تزاٌد و تٌره قوتها بمرور الوقت . و علٌه فإن تقدٌم الاهتمام المستمر من قبل قائد التؽٌر ٌدل على مدى  المناهضة او المعارضة للتؽٌٌر مع

لك , موجها التزام القائد بنفسه تجاه التؽٌٌر منذ البداٌة الى النهاٌة .فعلٌه بشكل متصل تشجٌع الرإٌة و تقدٌم الدعم الدائم خاصة عندما ٌطلب ذ

ا تفاإله بؤن المعٌقات و المصاعب سٌتم التؽلب علٌها عاجلب ام اجلب , كما ان علٌه ان ٌؤبى بالحلول البسٌطة للتعامل مع عملٌات التؽٌٌر , مظهر

 المشاكل الآتٌة , و لا سٌما عندما تكون هذه الحلول ؼٌر متجانسة مع مجهودات اهداؾ و اؼراض التؽٌٌر المطلوب 

 

 مكن الافراد من تحقٌق الرؤٌة  -7

من خلبل التفوٌض فً صنع القرارات من عناصر او سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة هو تمكٌن الاخرٌن من تحقٌق الرإٌة , و ٌتم ذلك  اهم عنصر

, و هذا ٌعنً ان ٌمنح القائد السلطة المناسبة للمرإوسٌن لٌقرروا لأنفسهم احسن اسلوب لتنفٌذ  و الوسائل و الآلٌات المناسبة التً ٌطلبها العمل

 راتٌجٌة او لتنفٌذ الاهداؾ المرجوة بدلا من ارؼامهم على ما ٌجب علٌهم عمله بشكل مفصل . ومن ثم تصبح مهمة القائد خلبل فترة التنفٌذالاست

لى تقدٌم الدعم اللبزم للمرإوسٌن و مساندتهم , و تقدٌم التشجٌع اللبزم لهم , و مدهم بما ٌستلزمونه من مصادر مادٌة او بشرٌة تساعدهم ع

  توجٌه مجهودات التؽٌٌر و تنظٌمها فً كل الوحدات الفرعٌة فً هٌكل المنظمةتنفٌذ , كما ٌنبؽً على القائد فً هذه المرحلة ال

 الاعمال السٌاسٌة او التنظٌمٌة  –المجموعة الثانٌة 

عدد من الخطوط العامة التً تمكننا من الموصول الى افضل  (Beer 1988 , Connor 1995 , Kotter 1996 , Yukl 2002)حدد 

 طرٌقة للتعامل مع المسائل السٌاسٌة و التنظٌمٌة اثناء عملٌات تنفٌذ التؽٌٌر فً المنظمة , منها 

 حدد من سٌعارض او سٌسهل التغٌٌر  -1

 تؽٌٌر قائد التؽٌٌر على حجم عدد المناصرٌن و المعارضٌن المحتملٌن للمن المفٌد ان ٌتعرؾ 

 ابنً تحالفا واسعا لدعم التغٌٌر  -2

 ة . تقبل التؽٌٌر من قبل الافراد لٌس سهلب , كما ان مهمة اقناعهم للمشاركة فً التؽٌٌر و تقدٌم الدعم و المساندة له لٌس بالمهمة الٌسٌر

المهم فٌتطلب التؽٌٌر الناجح جهودا متضافرة من قبل الافراد جمٌها خاصة من قبل الذٌن ٌمتلكون مصادر القوة لتٌسٌر او عرقلة التؽٌٌر . فمن 

 جدا على قائد التؽٌٌر ان ٌشٌد ائتلبفا من داخل و خارج المنظمة و على مختلؾ كل المستوٌات و الاصعدة للمنظمة 
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 بوكلاء تغٌٌر اكفاءاشغل الوظائف الحساسة  -3

رك على القائد التؤكد من الافراد الذٌن ٌحتلون مواقع رئٌسٌة و هامة فً التنظٌم و ٌحتمل عدم نجاحهم فً اعمالهم ٌجب استبدالهم فور , فت

ومة التؽٌٌر ا حتى هإلاء فً مواقع اعمالهم ٌعد خطرا حقٌقٌا على التؽٌٌر , لان المناوئٌن للتؽٌٌر ٌتحٌنون اي فرصة ٌتم استؽلبلها لمقا

 الانقضاض علٌه . فقد ٌستؽلون اي نفوذ سٌاسً لإعاقة التؽٌٌر . فعلى قائد التؽٌٌر التصرؾ السرٌع لإزاحة مثل هإلاء المعارضٌن و الذٌن

 ٌمثلون رموزا حقٌقٌة للنظام القدٌم . فالتخلص من هإلاء ٌعنً اشارة قوٌة لمدى جدٌة القٌادة فً التؽٌٌر المنشود

 استخدام فرق العمل لإرشاد التنفٌذ -4

ون ذات عندما ٌتطلب التؽٌٌر الى بعض التعدٌلبت فً البنٌة التنظٌمٌة بٌن الوحدات الفرعٌة للمنظمة فإن تشكٌل فرق العمل المإقتة ؼالبا ما تك

فرٌق مع التؤكد من ملبءمة تلك المهام جدوى فً هدي و تنفٌذ تؽٌٌر جوهري فً المنظمة , الا انه ٌنبؽً على قائد التؽٌٌر تحدٌد مهام لكل 

ارة لمسإولٌاتها , مع تعٌٌن رئٌس لكل فرٌق عمل ٌإمن و ٌفهم و ٌدعم الرإٌة الجدٌدة للتؽٌٌر و ٌمتلك من المهارات و القدرات اللبزمة  لإد

 ةالفرٌق بٌنما فً ذلك ادارة الاجتماعات و الصراعات و مساعدة الاخرٌن فً حل المشكلبت بطرٌقة ناجح

 احداث تغٌٌرات مثٌرة و رمزٌة  -5

 دةٌنبؽً على قائد التؽٌٌر ان ٌصنع تؽٌٌرات مهٌجة تحمل فً طٌاتها معنا او رمزا تإكد من خلبله التزام لقائد التؽٌٌر تجاه الرإٌة الجدٌ

 ابدأ التغٌٌر على نطاق محدود -6

ً المنظمة و فً وقت واحد كلما كانت الفرصة سانحة , لذلك فإن فً المنظمات الصؽٌرة ٌنبؽً ان ٌتم تؽٌٌر الاجزاء المتداخلة و البسٌطة ف

ٌرة اثار التؽٌٌر ستدعم بعضها البعض , كما ان تؽٌٌرات النظام نفسه سوؾ لن ٌإثر على مجرى التؽٌٌر بشكل كبٌر , الا انه فً المنظمات الكب

ذ التؽٌٌر , و اذا كان هناك من ضرورة فً اجراء تؽٌٌر اساسً فً ذات الوحدات الفرعٌة المتداخلة و المتشبعة قد لا تنفع هذه الطرٌقة لتنفٌ

 المنظمات ذات الوحدات المترابطة و الواسعة الارتباط فٌمكن اجراء التؽٌٌر على اساس الوحدة 

 غٌر العناصر ذات العلاقة المتداخلة فً بنٌة تنظٌم المنظمة  -7

بنٌوٌة للمنظمة لكً تصبح المنظمة بوحداتها المختلفة اكثر تجانسا مع التؽٌٌر , فمثلب قد قد ٌتطل تنفٌذ التؽٌٌر المنظمً اجراء بعض التؽٌٌرات ال

ب ٌشمل التؽٌٌر طرٌقة تنظٌم الانشطة او الاعمال فً عدد من الوحدات الفرعٌة و نمط العلبقة بٌن السلطة و مصادر المعلومات و قوات انسٌا

لومات و نظم المكافآت و معاٌٌر الاداء الرسمٌة و معاٌٌر انتقاء الموظفٌن و ترقٌتهم , و الشؽل و التنظٌمات و قنوات الاتصال و تدفق المع

سمٌة حتى على قائد التؽٌٌر ان ٌدرك انه من المتوقع مقاومة تؽٌٌر البنٌة التنظٌمٌة الجدٌدة , و فً هذه الحالة علٌه تشكٌل بنٌة تنظٌمٌة ؼٌر ر

 (Beer , 1988)ر ٌدرك الافراد ان هناك حاجة فعلٌة للتؽٌٌ

 لاحظ مدى تقدم التغٌٌر -8

و  على قادة التؽٌٌر التعرؾ على مدى تقدم التؽٌٌر وفق الخطة المحددة للتنفٌذ من خلبل الحصول على تؽذٌة الراجعة من المٌدان مع تجمٌعها

عملٌة التنسٌق بٌن عناصر متعددة فً عملٌة تحلٌلها لؽرض تقٌٌم مدى تقدم التؽٌٌر من عدمه . كما ٌنبؽً ملبحظة و تعقب مدى تقدم التؽٌٌر فً 

اد و التؽٌٌر . فٌنبؽً على قائد التؽٌٌر العمل للحصول على المعلومات الدقٌقة و الانٌة كً ٌتعرؾ بكل دقة عن مدى اثر التؽٌٌرات على الافر

 ة فً المنظمة و ذات صلة مباشرة بالتؽٌٌر الاجراءات و الاداء , مستخدما وسائل متعددة كالمقابلبت مع الاشخاص الذٌن ٌشؽلون مراكز مهم
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 استراتٌجٌة قٌادة المرؤوسٌن من خلال التغٌٌر المنظمً 

  ومنها ما ٌلً :هناك عدد من الاستراتٌجٌات التً ٌنبؽً اخذها بعٌن الاعتبار 

 التغٌٌر ٌقاد و لا ٌدار  -1

على القول بؤنه اذا كانت شركتك تمر بعملٌة التؽٌٌر , او بحاجة للتؽٌٌر , و تجد نفسك مرتعبا من الفشل ,  (Kotter, 1996)ٌإكد كوتر 

 فربما ٌكون السبب انك تحاول ادارة التؽٌٌر بدلا من قٌادته , فالتؽٌٌر ٌقاد و لا ٌدار 

من الادارة , حتى ولو كانت هذه الادارة تتسم بالتفوق و  كما ٌرى كوتران هناك حاجة الى قٌادة بدرجة عالٌة من الكفاءة و الجودة , بدلا

 ذه . الامتٌاز , و لذلك ٌتطلب القٌام بتؽٌٌر اي مإسسة فً المقام الاول و قبل كل شًء , قادة ٌفهمون عملٌة تؽٌٌر العمل و قادرٌن على تنفٌ

التؽٌٌر فً اي منظمة . فالإدارة الكفإ تعد من الشروط الاساسٌة لوقاٌة لا جدال بؤن ادارة التؽٌٌر الفاعلة تعد من المتطلبات الجوهرٌة لنجاح 

صعوبة جهود التؽٌٌر و دفعه الى الامام , الا ان القٌادة فقط هً القادرة على جعل التؽٌٌر شامخا من خلبل توطٌده فً ثقافة المنظمة . فهناك 

دٌة فً الادارة كون تعد تلك من المنظمات المعقدة حتى و ان كانت تلك فً احداث التؽٌٌر او تحوٌل المنظمات الحدٌثة من خلبل جهود فر

ٌر او الجهود متمٌزة . فً الحقٌقة تحتاج تلك الجهود الى جهود بٌنة من اجل احداث التؽٌٌر المنشود . فالقٌادة هً العمل الحاسم لنجاح التؽٌ

 دارةلالفشلة , و لٌست الادارة , و هذا هو الذي ٌمٌز لنا القٌادة عن ا

 التحدي  -2

الى ان واحدا من اكثر شروط القٌادة الفاعلة اهمٌة الٌوم هو شرط القدرة على قٌادة  (2112كما هو فً )المخلبفً ,  (Jose , 2005)ٌشٌر 

المرإوسٌن ) المستخدمٌن ( من خلبل التؽٌٌر المنظمً , فالقادة اما ان ٌكونوا حساسٌن حدا لهذا الشرط او عدٌمً الاحساس جدا . فؤولئك 

وفقا لذلك , اما اولئك الذٌن هم عدٌمو الحساسٌة تجاه هذا الشرط فؤنهم حائرون الحساسون جدا ٌعرفون ما هً الاعمال الملبءمة و ٌتصرفون 

مربكون و محبطون , و مع ذلك فهم لا ٌرؼبون الاعتراؾ بذلك , و لذا تجدهم ٌتصرفون على نحو ؼٌر ملبئم . واحد من اكثر الاعمال ؼٌر 

و بعد ذلك تدهم ٌنقلون قٌادة تلك العملٌة الى شخص اخر , و الاسوأ من ذلك  الملبءمة  التً ٌمارسونها ٌتمثل فً انهم ٌستهلوا عملٌة التؽٌٌر

ون الى مجموعة ما . و علٌه تصبح القٌادة ؼٌر مشؽولة بؤمر التؽٌٌر . هذا النوع من القٌادة ٌإدي الى نتائج عكسٌة على المرإوسٌن , فٌصبح

 ون عملٌة التؽٌٌر . محبطٌن بالتؽٌٌرة , و اقل انتاجٌة فً وظائفهم , او لا ٌتقبل

  و ٌأخذ فً حسبانه ثلاثة عوامل ضرورٌةاما القائد الحساس جدا لشرط القٌادة الفاعلة فتجده مرتبطا ومنهمكا بعملٌة التؽٌٌر , 

 العنصر الانسانً للتؽٌر التنظٌمً  - أ

 الحاجة المهمة للتركٌز على الاسباب الداعٌة للتؽٌر و النتائج المرؼوبة من التؽٌٌر  - ب

 ة تعشٌق المرإوسٌن فً عملٌة التؽٌٌر و انهماكهم فً من خلبل جذبهم و اؼرائهم به اولوٌ - ت

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الخامس  –مقرر ادارة التؽٌٌر و التطوٌر   

 14الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      وهزاجعة : عادل الذرهاى تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 القٌادة من خلال : الارتباط , التركٌز , التعشٌق -3

  و التً تتمثل فً :استراتٌجٌة للتعامل مع المرإوسٌن من خلبل التؽٌٌر المنظمً   (2112فً ) المخلبفً ,   (Jose , 2005)وضع 

الناس الذٌن   (Jose , 2003): القادة الفاعلون ٌفهمون جٌدا ان الناس ٌستجٌبون للتؽٌٌر بشكل مختلؾ . ٌصنؾ  الناس و التغٌٌر -

 ٌواجهون التؽٌٌر المنظمً الى ثلبثة اصناؾ : 

 . و هإلاء هم الافراد المهددون من التؽٌٌر على وجه العموم , و ٌمٌلون الى ان ٌنفصلوا  اولئك الذٌن ٌنزعجون عادة من التغٌٌر

عن اولوٌات المنظمة , و قد لا ٌثقون بالقٌادة , و لا ٌظهرون ولاءهم للمنظمة , و قد لا ٌإمنون بالتؽٌٌر ابدا , او حتى ٌشعرون 

 % من المرإوسٌن 15 – 11بالارتٌاح تجاهه . و قد تصل نسبة مثل هإلاء فً المنظمات 

 . مثل هإلاء عادة ما ٌدعمون قٌادة المنظمة دون  اولئك الذٌن ٌحبون التغٌٌر او ٌقبلونه برغبة بدون تردد او مع قلٌل من التردد

عال من الولاء لمنظماتهم بالرؼم من ان  ادنى شك , كما انهم ٌرتبطون ارتباطا حسنا بؤولوٌات المنظمة , و ٌظهرون مستوى

ض لا ٌستطٌعون المجاهرة بولائهم و التزامهم ذلك امام الجمهور بسبب ضؽط زملبئهم المناوئٌن للتؽٌٌر . و تشكل هذه الفئة البع

 % من المرإوسٌن فً المنظمات 25ما نسبته 

 به . فؤعضاء هذه . هذه الفئة هً الفئة الراؼبة بقبول التؽٌٌر متى ما اقتنعت  اولئك الذٌن ٌرغبون مساٌرة التغٌٌر متى ما فهموه

الجماعة ٌرٌدون ان ٌفهموا لماذا التؽٌٌر ٌعد ضرورٌا ) اسباب التؽٌٌر ( , وما سٌعنً التؽٌٌر للمنظمة , اي ما هً النتائج 

المرؼوبة و المطلوبة من التؽٌٌر . وهم عموما ٌقدمون الدعم الصادق لقادة المنظمة و ٌثقون بهم متى ما اقتنعوا بالتؽٌٌر وما 

 65 – 61معنى لهم . و اعضاء هذه الجماعة عادة ما ٌكونون مرتبطٌن بؤولوٌات المنظمة . و تصل نسبة مثل هإلاء  ٌحمله من

 % من المستخدمٌن فً المنظمات 

 التركٌز على الاسباب و النتائج المطلوبة و لٌس على ما سٌكون :

من اوقاتهم بطرٌقة مؽالى فٌها فً تبلٌػ الاخرٌن حول ما ستكون علٌه  احدى المخاطر التً ٌجب على قادة التؽٌٌر تفادٌها هً استنفاذ الكثٌر

المنظمة بمجرد الانتهاء من عملٌات التؽٌٌر , و القلٌل جدا من اوقاتهم تخصص لتوضٌح ضرورة التؽٌٌر ومدى الحاجة الٌه , او قد لا 

الى الامام بدرجة من الحماس و الحٌوٌة و النشاط , ٌجب ان ٌخصصون اصلب اي قدر من اوقاتهم لذلك . ولكً تتطور عملٌة التؽٌٌر و تتقدم 

% من المرإوسٌن 25توضح لجبهة معارضة للتؽٌٌر الاسباب الاساسٌة و الداعٌة للتؽٌٌر بشكل دقٌق و مفصل. و السبب فً ذلك ان حوالً 

الراهن . و ٌصبح هذا صحٌحا بشكل خاص مع فً اؼلب المنظمات سوؾ لن تإمن بالتؽٌٌر بسهولة دون فهم اسباب عدم ملبءمة حالة الوضع 

لك المرإوسٌن الذٌن لدٌهم الاستعداد او الرؼبة لقبول التؽٌٌر اذا اقتنعوا بالأسباب و اصبحت مفهومة و واضحة لهم , و ادركوا ما تحمله ت

 التؽٌٌرات من معان بالنسبة لهم , و اٌن موقعهم من عملٌة التؽٌٌر تلك 
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  تعشٌق المرؤوسٌن  :  -

من عملٌات التؽٌٌر بمجرد ان ٌفهموا بؤن التؽٌٌر المنظمً سٌحدث , و ان وظائفهم سوؾ تكون المرإوسون عموما ٌرٌدون ان ٌكونوا جزءا 

على قائد التغٌٌر ان ٌتخذ الاجراءات التالٌة لتعشٌق المرؤوسٌن فً عملٌة محمٌة او مصانة . و لأجل تعزٌز هذه الفرضٌة لدى المرإوسٌن 

 :التغٌٌر 

ساعد المرإوسٌن على فهم دورهم و مساهماتهم فً المراحل المبكرة من التؽٌٌر , و ماذا تعنً نتائج التؽٌٌر منذ البداٌة الاولى .  -1

بالنسبة لهم كؤفراد , و كٌؾ ستقصدهم تلك النتائج , مع التؤكٌد على ضمان ان قادة التؽٌٌر الآخرٌن ٌمارسون نفس الشًء فً 

 المنظمة .

لأكبر عدد ممكن من الافراد , و علٌك بشكل مستمر ان توضح تلك الادوار بشًء من الادوار فً عملٌات التغٌٌر . اسس عددا من  -2

 التفصٌل لمناهضً التؽٌٌر 

 من خلبل اقامة علبقات شخصٌة ومحادثات فردٌة معهم بقدر المستطاع ارتبط بأكبر عدد ممكن من المرؤوسٌن .  -3

الذٌن لم ٌقتنعوا بعد بؤهمٌة الحاجة للتؽٌٌر لعرض انفسهم و التعبٌر عن آرائهم م المرؤوسٌن . اخلق فرص امنة و سهلة الوصول اما -4

 , مع تقلٌص الوقت المكرس تجاه خلق مثل هذه الفرص 

لضمان سرعة عملٌة التؽٌٌر . فعملٌات التؽٌٌر المنظمً التً تؤخذ مددا طوٌلة تإدي الى خلق اعمل كل شًء ممكن و معقول .  -5

معنوٌة جدٌدة , فتخفض معدلات الاداء , و تحسن من فرص مقاومة التؽٌٌر مما ٌجعل موقؾ معارضً التؽٌٌر ٌزداد زحما , مشاكل 

 و هذا ٌإثر على عملٌات التؽٌٌر سلبا

 و ابق ملتزما بالكامل بعملٌة التؽٌٌر وكن حازما فً قٌادتكعزز اسباب التغٌٌر و النتائج المطلوبة منه بشكل مستمر .  -6

 اخرى :  طرق

 و هناك طرقا اخرى للتقلٌل من مستوى مقاومة التغٌٌر , ٌمكن لقادة التغٌٌر ممارستها , منها :

 اشراك الاطراؾ المعنٌة فً التخطٌط للتؽٌٌر طالبا منهم تقدٌم اقتراحاتهم و ادماج افكارهم  -1

 بشخصٌا و بشكل مكتوتحدد بوضوح الحاجة الى التؽٌٌر بإبلبغ القرار الاستراتٌجً  -2

تلبً " احتٌاجات الناس " من المنخرطٌن فً عملٌة التؽٌٌر . تعطٌل فقط ما ٌحتاج منها الى تؽٌٌر . مساعدة الناس على الاحتفاظ  -3

 بالصداقات , قواعد و معاٌٌر المجموعة حٌثما كان ذلك ممكنا 

كمال الجهود الحالٌة و استٌعاب سلوكٌات هذا سوؾ ٌسمح للناس باستتراعً المرونة فً التؽٌٌر التدرٌجً حٌثما كان ذلك ممكنا .  -4

 جدٌدة على طول الخط . السماح للموظفٌن بإعادة تحدٌد ادوارهم اثناء تنفٌذ التؽٌٌر 

وجود الانفتاح و النزاهة . لا تترك فرص للناس بالعودة الى الوضع القائم . اذا لم تكن ات و مإسستك جاهزة لإنذار انفسكم للتؽٌٌر ,  -5

 ٌجٌته فلب تعلن استرات

 التركٌز على الجوانب الاٌجابٌة للتؽٌٌر بشكل مستمر . كن ؼاٌة فً تحدٌد ما الذي ٌمكن عمله  -6

 تقدٌم برامج التدرٌب التً تنمً المهارات الاساسٌة مثل مهارات الاتصال , بناء فرق العمل و احترام الذات  -2
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 , ما ٌلً :  (1995و بالإضافة الى الاجراءات السابقة ٌقترح الاعرجً )

 اشعار العاملٌن و القادة بؤنهم هم اصحاب برنامج التؽٌٌر  -1

 الحصول على تؤٌٌد القٌادات المسئولة  -2

 جعل احد اهداؾ البرنامج اختزال العبء على العاملٌن  -3

 تطعٌم البرنامج بؤكبر قد ممكن من القٌم السائدة بٌن العاملٌن  -4

 استقلبلٌتهمالحرص على عدم المساس بضمانات العاملٌن و  -5

 جعل البرنامج نتاج اتفاق متبادل بٌن العاملٌن و المسئولٌن  -6

 الاخذ بعٌن الاعتراضات المرفوعة من قبل العاملٌن  -2

 الحرص على تنمٌة علبقات تعاون وثٌقة متبادلة بٌن فرٌق التؽٌٌر و بٌن العاملٌن  -8

 جعل البرنامج مرن قابل للتؽٌٌر و التبدٌل  -1

 (2112مج المتوقعة و بٌن الاهداؾ و المصالح الخاصة للعاملٌن ) فً : المخلبفً , الربط بٌن نتائج البرنا -11
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 احداث التغٌٌر و التحول 
 ) نماذج و استراتٌجٌات احداث التغٌٌر المعاصرة(

 
 

 نتائج التعلم المقصودة 

 بعد تناول هذه الوحدة ٌنبغً ان تكون قادرا على ان : 

 شرح النماذج المعاصرة للتغٌٌر و التحول 

  تطبق اسلوب تحلٌل المجال لـLewin 

  تطبٌق نموذج الابعاد الاثنً عشر(Warner Burke , 2002) 

  استراتٌجٌات تنفٌذ التغٌٌر  \استعراض مراحل 

  ًاستعراض سٌاسات التغٌٌر التنظٌم 

  ًتحلٌل استراتٌجٌات التغٌٌر المنظم 

  ًالتمٌٌز بٌن الاستراتٌجٌات و النماذج ذات الصلة بالتغٌٌر التنظٌم 

 مقدمة : 

ساسٌة ٌعد قرار اختٌار التغٌٌر واحدا من اصعب القرارات التً تتخذها المنظمات . و غالبا ما ٌتطلب هذا القرار مواجهة عدد من التناقضات الا

 للؤفراد او الهوي التنظٌمٌة للمنظمة .و التً ٌمكن ان تكون هً اساس او نواة الهوٌة الشخصٌة 

ان القدرة على التغٌٌر و التطوٌر المنظمً الناجع ٌمكن ان تصبح عاملب حاسما لبقاء و استمرارٌة المنظمة . فلم ٌعد التغٌٌر مجرد عمل 

لمٌا و تخصصٌا لا ٌمكن القٌام من قبل عشوابً او صدفً ٌقوم به اصحاب الخبرات او الذٌن ٌمتلكون فن الادارة و القٌادة فقط , بل ٌعد عملب ع

ٌة اي فرد دون المامه بالمعرفة العلمٌة اولا , خاصة تلك المرتبطة بالنماذج و المنطلقات الربٌسٌة ثم تلً الخبرات او الممارسات المٌدان

 التطوٌرٌة ثانٌا

 

 اولا : نماذج التغٌٌر 

 لماذا النماذج و النظرٌات لإحداث التغٌٌر ؟

ولا ٌمكن التطفل و الادعاء من قبل البعض بؤنهم خبراء او مستشارون فً هذا  علم و فن و مهنة( ان التطوٌر 4102سً , فٌرى ) الكبٌ

منظمً المدٌان لمجرد انهم قرأوا عنه او سمعوا به او عاٌشوا احد تجاربه او عملوا مع بعض خبراته لتفرة وجٌزة . فمجال التغٌٌر و التطوٌر ال

مزاولة المهنة ان ٌحصل على رخصة مزاولة هذه المهنة فً المنظمات المعاصرة حكمه حكم من ٌحصل على ترخٌص  ٌستوجب لمن ٌمارسه

فً الطب او الهندسة او التدرٌس او المحاسبة او فً مجال من مجالات ممارسة المهن الاخرى التً تتطلب الحصول على ترخٌص ثم متابعة و 

 تقٌٌم و تجدٌد بشكل دوري .

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السادس  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر  

 2الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول     وهزاجعة : عادل الذرهاى  تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

ً الإلمام بالأطر و النماذج العلٌة حول التغٌٌر و التطوٌر المنظمً و أسالٌبه و مداخله فً مقدمة ما ٌنبغً توفره لدى الراغبٌن للعمل فو ٌعد 

 لمٌةهذا المجال , فهناك العشرات من النماذج المنهجٌة و السلوكٌة التً ٌجب الاطلبع علٌها و التعرف على منطلقاتها الفكرٌة و آلٌاتها الع

و  لتكون بمثابة المرشد و الدلٌل فً كل مراحل عملٌات التغٌٌر و التنظٌم المنظمً . كما ان ظهور عدد من النماذج لإدارة و قٌادة التغٌٌر

 التطوٌر المنظمً قد ادى الى تسهٌل عملٌة ادارة و قٌادة التحولات او التغٌرات المطلوبة فً المنظمات .

نماذج التغٌٌر و التطوٌر تقم باختزال الواقع التنظٌمً المراد تطوٌره من خلبل عرضه كصورة مصغرة و  ( الى ان4102و ٌرى ) الكبٌسً , 

مجسدة بشكل ٌوضح ما هو علٌه من قوى فاعلة و علبقات تبادلٌة وما ٌنبغً فعله من اجل احداث التحول الى المستقبل المدر او للحالة 

 المستهدفة على سبٌل المثال او التقرٌب

 ان معرفة النماذج التطوٌرٌة بعمق سٌسهم بوجه عام فً تحقٌق ما ٌلً : كما 

 تسهل و تبسط فهم الظواهر و الموضوعات و المشكلبت المراد بحثها  -0

 تساعد على اشتقاق الفرضٌات و اختبارها و اعادة صٌاغتها  -4

 تعد بمثابة اطار منهجً و منطقً للتفسٌر و التحلٌل و التركٌب -3

 لترجمة المعرفة الصرٌحة و الضمنٌة الى نظرٌات هً وسٌلة ابداعٌة  -2

كما انها منطلقا لإجراء مزٌدا من الدراسات و البحوث المٌدانٌة و اثراء المعارف و ترجمتها الى سٌاسات و استراتٌجٌات مستقبلٌة  -5

 لتحسٌن نوعٌة الحٌاة عبر تطوٌر السلوكٌات و بناء المنظمات 

 لماذا تعدد النماذج ؟

من النظرٌات الفكر الاداري الذي شهد تطورات تارٌخٌة افرزت العدٌد عدد نماذج التغٌٌر المنظمً مرتبط بتعدد مداخل و مدارس و الواقع ان ت

 التً حاولت تقدٌم تفسٌرات علمٌة للكشف عن اسرار نجاح و فاعلٌة المنظمات على اختلبفها .

من منظور اقتصادي , ومنها من ركز على البعد الانسانً و السلوك التنظٌمً , و  فمنها من ركز على الادارة العلمٌة لزٌادة الانتاج و الربحٌة

الموقفٌه , كما ركزت النظرٌات الحدٌثة على بعد النظام الاجتماعً ... الخ , و ٌبغً على قابد التغٌٌر و التطوٌر المنظمً ان ٌختار  الظروف

 ة نورد اهمها كما ٌلً :النموذج الملببم للتطبٌق , و من بٌن هذه النماذج الشهٌر

 نموذج كورت لورٌن : 

ا فً تصور نظرٌات و مفاهٌم عملٌات التغٌٌر نموذجا نمطٌا للظواهر التً تظهر منذ بداٌة التغٌٌر الى نهاٌته , و لعل افضل من قدم عملب باكر

بما ٌسمى نظرٌة المجال فً العلوم الاجتماعٌة , او  (Lewin Kurt , 1947, 1951)نظرٌات " عملٌات التغٌٌر " التنظٌمً هو لوٌن كرت 

 نظرٌة ) تحلٌل القوى المٌدانٌة او تحلٌل القوى المإثرة ( . 

ذه و ٌستخدم هذا النموذج كؤداة فنٌة لتشخٌص المواقف او الظروف لا سٌما فً تخطٌط و تنفٌذ برامج ادارة التغٌٌر فً المنظمات . كما تعد ه

حصول على نظرة عامة و شاملة عن مختلف القوى المإثرة على مشاكل التغٌٌر المحتملة فً التنظٌم , و تقٌٌم مصدر النظرٌة وسٌلة قوٌة لل

 تلك القى و مدى قوتها .

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السادس  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر  

 3الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول     وهزاجعة : عادل الذرهاى  تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

ملً و ٌإكد هذا النموذج على اهمٌة البحث عن المتغٌرات المسإولة عن تحدٌد الفاعلٌة و الكٌفٌة التً تٌم بها التغٌٌر , و مراحل و خطوات ع

 اذا ما طبق النموذج و مراحله بصورة سلٌمة .لتغٌٌر المنشود فً المنظمات بنجاح , ا

 لأي عملٌة تغٌٌر تنظٌمً هً :  سبع خطوات اساسٌةو قد توصل لوٌن الى 

 تحدٌد المشكلة التً تعانً منها المنظمة  -0

 استشارة خبٌر تطوٌر تنظٌمً  -4

 جمع المعلومات بواسطة الخبٌر و تشخٌصها  -3

 المنظمة بنتابج التشخٌصتعرٌف  -2

 وضع خطة عمل مشتركة و تنفٌذها  -5

 احداث التغٌٌر المتفق علٌه  -6

 تقوٌم النتابج -7

 فرضٌات النموذج : 

  بما ٌأتً :بنى )لوٌن( نموذجٌة فً التغٌٌر المنظمً على عدة افتراضات لخصها ) كنكً وكرٌتنر( 

 ان عملٌة التغٌٌر تتضمن تعلم شًء جدٌد , كما تتضمن استبعاد اتجاهات او سلوكٌات او ممارسات تنظٌمٌة حالٌة  -0

 لا ٌحدث التغٌٌر ما لم توجد دافعٌة للتغٌٌر  -4

م الحوافز , او ان الافراد هم محور التغٌٌرات المنظمة مهما كان نوع هذه التغٌٌرات ) فً البناء التنظٌمً او العملٌات الجماعٌة او نظ -3

 تصمٌم العمل ( , و ٌتطلب التغٌٌر من الافراد ان ٌتغٌروا 

 ان مقاومة التغٌٌر امر طبٌعًٌ , حتى فً التغٌٌرات المرغوب فٌها  -2

 (0997ٌتطلب التغٌٌر الفعال تعزٌز السلوكٌات و الاتجاهات و الممارسات التنظٌمٌة الجدٌدة و تدعٌمها ) حرٌم ,  -5

 التعادل: \ن التغٌٌر و قوى التواز

 بنى نموذج تحلٌل المجال على فكرة اساسٌة هً ان القوى , الاشخاص, العادات , الاتجاهات , هً قوى دافعة للتغٌٌر , و هً ذاتها تعد قوى

ا تعارض اي معٌقة للتغٌٌر , فهً قادرة للعمل على صعٌد الفرد او المنظمة , و قادرة لأن تبدو بثوب القوى الداعمة للتغٌٌر , او التً ربم

ٌساعد مطبقً التعرف على كٌفٌة شد الحبل بٌن قوى معارضة و قوى مإٌدة للتغٌٌر تجاه مبادرات للتغٌٌر . فالمخطط الخاص بتحلٌل المجال 

 مسؤلة او قضٌة معٌنة .

. فنظرٌة المجال تعد طرٌقة  و الفكر الاساسٌة هً ان كل القوى ) المإٌدة و المعارضة ( تباشر عملها فورا عند طرح امر معٌن فً المنظمة

 مناسبة لـ :

 البحث عن قوة التوازن المنخرطة فً مسؤلة التغٌٌر  -0

 تحدٌد اللبعبٌن الاكثر اهمٌة و الجماعات المستهدفة للقٌام بالحملة اللبزمة لقضٌة او موضوع التغٌٌر  -4

 تحدٌد المعارضٌن و المناصرٌن او حلفاء التغٌٌر  -3

 تحدٌد كٌفٌة التؤثٌر على الجماعات المستهدفة  -2
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فمباشرة القٌادة فً تنفٌذ  غٌٌر .تالٌد من هو ضد التغٌٌر و من هو مع ٌبدو انه من الملببم اولا تحد فقبل الشروع فً اي استراتٌجٌة للتغٌٌر

  استراتٌجٌات التغٌٌر دون اجراء اي تحلٌل مسبق بشكل عمٌق سٌجدون انفسهم قد جرفهم السٌل دون ان ٌعرفوا الدوافع من هذ الجرف . 

 كٌفٌة استخدام اسلوب تحلٌل المجال :

 هناك عدد من الخطوات ٌنبغً اتباعها عند تطبٌق النموذج و هً : 

 صف الموقف او الظرف الحالً .: الخطوة الاولى 

 صف الموقف او الظرف المرغوب فٌه الخطوة الثانٌة : 

 حدد الى اٌن سٌتجه الوقف او الضرف الحالً فً حالة عدم اتخاذ اي اجراء او فعل عمل ما .الخطوة الثالثة : 

  اعد قابمة بكل القوى الدافعة تجاه الموقف او الظرف المرغوب فٌهالخطوة الرابعة : 

 اعد قابمة بكل القوى الرافضة للتغٌٌر تجاه الموقف او الظرف المرغوب فٌهالخطوة الخامسة: 

 استجوب و ناقش كل القوى , هل هً شرعٌة صحٌحة ؟ هل ممكن تتغٌر القوى ؟ اي القوى تعد حاسمة ؟ الخطوة السادسة : 

 = قوي الى ابعد حد (01= ضعٌف الى ابعد حد , 0ٌا , مثال ) خصص درجة لكل مجموعة من القوى مستخدما مقٌاسا رقمالخطوة السابعة: 

 ارسم بٌانا للقوى و ذلك بوضع القوى الدافعة فً الجانب الاٌسر , و القوى المعٌقة فً الجانب الاٌمن  الخطوة الثامنة :

 دوثه ومشاهدته على الواقعقرر ما اذا كان التغٌٌر قابلب للتطبٌق و النمو و التطور , و مدى امكانٌة حالخطوة التاسعة : 

ناقش كٌف ان التغٌٌر ٌمكن ان ٌتؤثر بواسطة تناقص قوة قوى الضد او الاعاقة من خلبل زٌادة قوة القوى الدافعة تجاه  الخطوة  العاشرة :

 التغٌٌر 

ن قوى اخرى , او حتى تإدي الى تذكر دابما ان زٌادة القوى الدافعة او تخفٌض القوى المعٌقة ربما تزٌد او تخفض م الخطوة الحادي عشر :

 خلق قوى اخرى جدٌدة 

بعض المسالك العامة  المحتمل استخدامها عند تطبٌق النموذج ) تحلٌل قوى  (Hersey & Blanchard . 1982)كما ٌقترح كل من 

  , و هًمجال تحلٌل القوى( و تطوٌر استراتٌجٌة التغٌٌر  \الموقف 

ٌٌر اكبر من قوة القوى المعٌقة فً موقف ما , ٌتمكن قادة التغٌٌر من دفع عملٌة التغٌٌر الى الامام حٌنما تكون قوة القوى الدافعة للتغ -0

 مع قهر القوى المعٌقة له 

: ) ماحٌنما تكون قوة القوى المعٌقة للتغٌٌر اقوى من قوة القوى الدافعة للتغٌٌر , فٌكون امام القادة بالتغٌٌر احد الخٌارٌن , لا ثالث له -4

اف جهود التغٌٌر , واعٌٌن بتعسر التنفٌذ . )ب ( مواصلة جهود التغٌٌر , و لكن علٌهم العمل على ابقاء القوى الدافعة للتغٌٌر فً أ( اٌق

موقف التغٌٌر خلبل هذه المتابعة . كما علٌهم احداث التغٌٌر خطوة بخطوة , سواء بتغٌٌر كل قوة من القوى المعٌقة للتغٌٌر على حدة 

قوى الدافعة للتغٌٌر , او بتكبٌل قوى اعاقة التغٌٌر , بحٌث لا تصبح من عوامل اعاقة التغٌٌر فً ذلك الظرف او , لتصبح من ال

 الموقف 
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 حٌنما تكون قوة القوى الدافعة و قوة القوى المعٌقة للتغٌٌر متساوٌة فً موقف من مواقف التغٌٌر, فٌتمكن القادة من دفع القوى الدافعة -3

للتغٌٌر الى الامام . فً نفس الوقت علٌهم المسعى لإلحاق قوى الاعاقة الى قوى التغٌٌر او على الاقل كبح بعض , اذا لم ٌكن كل 

 بحٌث تصبح عدٌمة القوة او الحركة  قوى الاعاقة

الدافة للتغٌٌر او ازالة او كبح القوى المعٌقة للتغٌٌر , ام الشروع فً كلٌهما, فعلٌهم فورا مباشرة و بعد ان ٌقرر قادة التغٌٌر زٌادة قمة القوى 

 التغٌٌر نفسه . 

 مثال توضٌحً على النموذج 

لحالٌة الاجتماعٌة او التنظٌمٌة تعبر عن حالة من التوازن تنتج عن التكافإ الحاصل بٌن قوتٌن و بشكل اساس , ٌفترض هذا النموذج ان الحالة ا

للتغٌر, و هذه القوى ٌقابلها قوى اخرى تدعو لقهر التغٌٌر او الابقاء على الوضع الراهن متناقضتٌن , فهناك قوى التغٌٌر , " القوى الدافعة " 

 لقوى اي عمل ٌإدي الى التغٌٌر , و تدعى هذه القوى بالقوى الرادعة او المتحفظة .بدون تغٌٌر , فقد تقٌد او تمنع هذه ا

ان المنظمات تمثل بحد ذاتها نظم , لا ٌكون فٌهال موقف او الظرف الحالً للمنظمة ساكنا بل ٌكون فً حالة التوازن  (Lewin)ٌعتقد 

اي نوع من انواع التغٌٌر المنظمً , ٌحب ان تتفوق القوى الدافعة على الدٌنامٌكً , لقوى تعمل فً اتجاهات معاكسة , و لكً ٌتم احداث 

ن المجالان القوى المعٌقة او الكابحة للتغٌٌر , و هذا التحول بٌن الحالتٌن ) السابقة و الجدٌدة ( ٌغٌر من وضع حالة التعادل . فعندما ٌكون هذا

 نوع من التوازن , اي لا تغٌٌر .من القوى فً حال تكافإ كما ٌشٌر الشكل التالً ٌكون لدٌنا 

 

دة من و هذا ٌعنً انه عندما ٌكون مجموع قوة القوى الدافعة ٌساوي مجموع قوة القوى المعٌقة ٌتحقق التعادل او التوازن , و عندما تستبعد واح

  كما هو مشار فً الشكلهذه القوى او تضعفها , فإن التوازن ٌختل و ٌظهر التغٌٌر , 
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قد تكون قوى بشرٌة او ان القوى المعٌقة او القوى الدافعة للتغٌٌر  (Hersey & Blanchard , 1982)و ٌرى كل من هرسً و بلبنتشرد 

من اجل تطوٌر اداء جماعة من جماعات العمل فإن ضغط الربٌس و الحوافز و العابد : فمثلب عندما ٌتعلق الامر بالتغٌٌر مادٌة او حتى معنوٌة 

, فالعداء و الحقد و التنافس ربما تكون امثلة من القوى الدافعة . اما القوى المعٌقة فً تعمل على عرقلة او تقلٌل قوى القوى الدافعة النقدي و

 الصٌانة الردٌئة للمعدات و الادوات ربما تمثل قوى معٌقة للتغٌٌر .

ٌتناقص من خلبل ما قد ٌحدث من تغٌٌر فً الارتباط بٌن القوى الدافعة  ومن هنا ٌمكن القول ان التوازن بٌن تلك القوى ) بنوعٌة ( قد ٌرتفع او

 و القوى المحلٌة .

 الخطوات التً ٌنبغً اتباعها عند تطبٌق النموذج ٌمكن الوصول الى )شكل( الآتً كمثال :بتطبٌق الخطوات السابقة , 

 

 نموذج الجبل الجلٌدي لإدارة التغٌٌر 
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 لنموذج الجلٌدي:المبادئ الاساسٌة 

 تشمل النظرٌة عدد من المفاهٌم و المبادئ الاساسٌة : 

 قمة الجبل و اسفل الجبل :

 قسم كروجر جبله الى مستوٌٌن ربٌسٌن , و لكل مستوى عناصره الفرعٌة كما ٌلً:

 قمة الجبل ) اي فوق سطح الماء( وهو الجزء الظاهر . و الذي ٌتضمن التكلفة و الجودة و الوقت وهً عوامً : ادارة القضاٌا المستوى الاول: 

 ما تحت سطح الجبل الجلٌدي ) اي تحت سطح الماء (  المستوى الثانً:

 و ٌنقسم هذا المستوى بدوره الى :

 خفً  بعضهم ظاهر و بعضهم الناس المتشابكة فً التغٌٌر : - أ

  الى اربعة الوان , هً :انواع الاس المتشابكة فً التغٌٌر ٌشكلون عوابق التغٌٌر  Krugerو صنف 

لدٌهم على حد سواء اتجاهات عامة سلبٌة تجاه التغٌٌر , و سلوك سلبً تجاه تغٌٌرات شخصٌة محددة . و  المناوئون او الخصوم : و -1

صوم تحت المراقبة و السٌطرة من قبل ادارة التصورات و المعتقدات لتغٌٌر آرابهم هنا تظهر الحاجة لوضع هإلاء المناوبون او الخ

 و تصوراتهم بقدر المستطاع

و هم من ناحٌة اخرى الذٌن ٌمتلكون اتجاهات اٌجابٌة عامة تجاه التغٌٌر , و فً نفس الوقت فهم اٌجابٌون بصورة محددة المحفزون :  -2

تجاه تغٌٌر محدد ذو علبقة بهم شخصٌا و بصورة حصرٌة . فهم ٌنتهزون فرصة الحصول على منافع او فوابد او تفضٌلبت من 

 تغٌٌر مستقبلب التغٌٌر , و بناء علٌه سوف ٌدعمون هذا ال

ومثل هإلاء ٌمتلكون اتجاهات سلبٌة عامة تجاه التغٌٌر بالرغم من انهم ٌبدون و كؤنهم مناصرون المناوئون او الخصوم المخٌفون :  -3

او داعون للتغٌٌر , و لكن فً الامور السطحٌة فقط . و هإلاء هم الاشخاص النفعٌون او الانتهازٌون ,وفً هذه الحالة تكون ادارة 

 ٌر التصورات و المعتقدات مدعومة بالمعلومات ) ادارة الرٌع ( مطلوبة لتغٌٌر اتجاهاتهم تغٌ

و هإلاء هم من نوع المحفزٌن و لكنهم كامنون , اي غٌر مربٌٌن او ظاهرٌن , و لدٌهم اتجاهات اٌجابٌة المحفزون المحتملون :  -4

عد ببعض التغٌٌرات المحددة حصرٌا . فً هذه الحالة , نمط ادارة عامه تجاه التغٌٌر , و لكن لأسباب معٌنة تجدهم غٌر مقتنعٌن ب

 المناورات السٌاسٌة مع القوة ٌبدو انه النمط الملببم للتطبٌق .

 

 الجزء الخفً , و ٌتضمن :  - ب

و تتضمن ادارة التصورات و المعتقدات و التً تتطلب من قٌادة التغٌٌر فهم كل من تصورات و معتقدات الناس القٌم و المعتقدات :  -

 , فتصورات و معتقدات الناس ٌجب النظر الٌها و اخذها بعً الاعتبار من اجل التغلب على حواجز او عوابق التغٌٌر 

النفوذ لأولبك الذٌن ٌشاركون فً التغٌٌر و ٌحتاجون الى اقناع طفٌف , فالقوة و و تتمثل فً الادارة السٌاسٌة للقوة و القوة و النفوذ :  -

 السٌاسٌة تلعبان دورا قٌما فً هذا الخصوص .
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  و هً :و التً ٌجب ان تنفذ للتغلب على حواجز او عوابق التغٌٌر  هناك ثلاثة انواع من انواع ادارة التغٌٌر الجلٌديو لذا ٌمكن القول ان 

 اٌا فً قمة الجبل ادارة القض -0

 ادارة التصورات و المعتقدات  -4

 الادارة السٌاسٌة للقوة و النفوذ -3

فإن عددا من قٌادي التغٌٌر ٌفكرون فقط فً قمة الجبل الجلٌدي :التكلفة , الجودة , الوقت , و كلها تنصب فٌما ٌسمى بإدارة  (Kruger)وفقا لـ 

 الرٌع او العابد ( . القضاٌا , و التً اطلق علٌها اٌضا مسمى ) ادارة

ٌعتمد التعرف على طبٌعة نوع الاعاقات التً ٌمكن توقع ظهورها , و وفقا للنظرٌة , ٌعتمد و الواقع ان نوع الادارة المطلوبة لتنفٌذ التغٌٌر 

 (4107تحدٌد ذلك على ) المخلبفً , 

 ٌتمثل التغٌٌر فً احد المسارٌن التالٌٌن:  نوع التغٌٌر المطلوب: -1

 مثل نظم المعلومات , الاجراءات , و هً التً تلبمس سطح الجبل  تغٌٌر الاشٌاء الصلبة :مسار  -

و تتمثل فً القٌم , القدرات , و تعد اٌضا عوٌصة و عمٌق و صعبة الفهم بدرجة اكبر من الاشٌاء مسار تغٌٌر الاشٌاء الناعمة :  -

 الصلبة او الخشنة 

 منهج التغٌٌر : 

 مع التغٌٌر ٌتم وفقا للمنهج الملببم للحالة :وفقا للنظرٌة , التعامل 

اللٌنة مع تحوٌل  ما ٌسمى بالقوة الناعمة او بالأدوات الناعمةففً تعاملها مع ما هو تحت سطح الماء ٌكون هناك حاجة لتطبٌق  -

 المعتقدات و القٌم و الاتجاهات 

مثلب , و هذا  كالمراوغة او الدبلوماسٌة و المجاملةبؤسالٌبه المختلفة , بٌنما ٌكون هناك حاجة للئدارة السٌاسٌة ) التسٌس التنظٌمً (  -

 هو المدخل الملببم لذلك بخلبف تعاملها مع ما هو ظاهر و مكشوف .

"  قاربواسددوا و " الاسالٌب التً ٌعبر عنها بلغتنا  بازدواجٌةفٌقتضً التعامل  الاخر وٌكمنٌظهر بعضها و اما فٌما ٌتعلق بالتغٌٌرات التً 

 (4107) الكبٌسً ,  اي مسك العصى من الوسط وفقا لطبٌعة الموقف نفسه

 

 

 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السادس  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر  

 9الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول     وهزاجعة : عادل الذرهاى  تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 استراتٌجٌات التغٌٌر 

 هناك نوعان من الاستراتٌجٌات للتغٌر 

 تغٌٌر ثوري , متطرف , جذري , و مثٌر و مفاجا كما هو الحال فً اعادة هندسة عملٌا الاعمال التجارٌة  - أ

 (Kaizen)ً او اضافً كما هو الحال عند تغٌٌر ثوري , متطرف , جذري , ربح - ب

غٌٌر و تتعامل نظرٌة الجبل الجلٌدي لإدارة التغٌٌر مع كل من العوابق او الحواجز المربٌة ) على السطح ( , و غٌر مربٌة ) تحت السطح ( للت

 ٌٌر فً المنظمة , والتً تحاول ان تجبر الادارة على النظر فً التحدٌات الخفٌة اللبزمة لتنفٌذ التغ

من قبل طبقا لـ كروجر ان الادارة العامة لدٌها مهمة دابمة و روح تحدي لتتعامل مع التغٌٌر , و ٌتم تنفٌذ ادارة التغٌٌر الجلٌدي بشكل افضل 

لؤمور السطحٌة القادة الذٌن ٌقبلون ان الحواجز الاكثر وضوحا للتغٌٌر هً فً قمة الجبل فقط مثل التكلفة و الجودة و الوقت , اي انه بالنسبة ل

فالإدارة تستطٌع تحقٌق النتابج بمستوى عال من اعتبارها اسفل السطح . و الحقٌقة ان تلك الحواجز السطحٌة هً لست سوى غٌض من فٌض 

 , و ان الاقوى و الاكثر تؤثٌرا من الحواجز تكمن تحتها .

عوابق الواضحة مثل التكلفة و الجودة و الوقت فً قمة الجبل , اي و المشكلة ان معظم المدٌرٌن ٌمٌلون الى التركٌز فقط على الحواجز او ال

لسلطة و ادرة الرٌع و العوابد و هً قضاٌا من قضاٌا الادارة , بدلا من اعطاء الاهتمام الواف لقضاٌا اكثر قوة مثل الادراك , و المعتقدات و ا

 السٌاسة فً اسفل سطح الماء . 

 نموذج التغٌٌر المخطط : 

نموذج للتغٌٌر المخطط تتسلسل فٌه المراحل التً ٌمكن للقادة اتباعها لإدارة التغٌٌر و توسٌع  (Szilagyi & Marc , 2007)من اقترح كل 

 مجال قوتهم .

القوى المإٌدة للتغٌٌر تقتحم المنظمة باستمرار , مما ٌحدث ضغوطا ملحوظة فً اتجاه التغٌٌر , و ٌجب على قادة و ٌقترح هذا النموذج ان 

و التغٌٌر الاعتراف بهذه القوى , ثم ٌقررون ما اذا كانت المشكلة على درجة من الاهمٌة بحٌث تستدعً احداث تغٌٌر فً البٌبة التنظٌمٌة ا

 التقنٌة او المهام او الافراد او فً مجموعة من التغٌٌرات فً كل من هذه الجوانب .

 مراحل التغٌٌر 

 كما ٌلً :و ٌمر هذا النموذج بعدد من المراحل , 

 تشخٌص الموقف الحالً : –المرحلة الاولى 

تبدأ رحلة التغٌٌر بتشخٌص الموقف الحالً , فقبل تنفٌذ برامج التغٌٌر ٌنبغً على قادة التغٌٌر كخطوة اولى ان ٌبٌنوا بكل وضوح طبٌعة 

  المشكلة و اهداف برنامج التغٌٌر. 

الادارة العلٌا , مستشارٌن من الخارج , او فرٌق عمل ٌقوم بتشكٌل او تصمٌم برامج و ٌمكن القٌام بالتشخٌص التنظٌمً من خلبل فرٌق من 

 ملببم للتغٌٌر ٌتضمن التغٌٌرات بشكل متكامل : الادوار , و التكنولوجٌات , و مع استراتٌجٌة للتنافس 
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, حٌث ٌعتقد ان هناك عددا من المنظمات تقوم بتطبٌق برامج عدٌدة فً  اهمٌة مرحلة التشخٌصالى  (Yukl , 2002)و فٌهذا الصدد ٌشٌر 

و الخطأ الشائع الذي ٌرتكب هو تنفٌذ برنامج مجال التغٌٌر الشامل للمنظمة , مع عدم وجود برهان علمً واحد ٌثبت لنا درجة فاعلٌتها . 

تواجه المنظمة لتحدٌد مدى الحاجة للتغٌٌر , فبعض برامج التغٌٌر الشامل لا تضمن لنا حلب  التً التغٌٌر الشامل دون تشخٌص دقٌق للمشاكل

لمشاكل المنظمة بنفسها , بل قد تجعل تلك المشاكل اكثر سوء عما هً علٌه و مع الاسف تحصل برامج التغٌٌر تلك على الصٌت المدوي كما 

 الادارة الذاتٌة هو الحال مع برامج ادارة الجودة الشاملة او برامج 

 تحدٌد اداف التغٌٌر  –المرحلة الثانٌة 

 فً هذه المرحلة لابد من التعرف على اهداف التغٌٌر المنشود اولا و بكل دقة , كما ٌتم اٌضا تحدٌد وكلبء التغٌٌر . 

 تحدٌد المداخل و الاسالٌب البدٌلة المرحلة الثالثة : 

 دٌل المناسباتخاذ قرار باختٌار الب المرحلة الرابعة :

 تقوٌم البدٌل المختار المرحلة الخامسة : 

 دراسة المعلومات المرتدة و التصرف وفقا لذلك المرحلة السادسة : 

 (Szilagyi & Marc , 2007)الشكل التالً ٌوضح نموذج التغٌٌر لكل من 

 

 نموذج المراحل الخمس للنمو التنظٌمً : 

 من الممكن ان ٌتباٌن حجم التغٌرات التنظٌمٌة بشكل ملحوظ : من التغٌٌرات الصغٌرة , و التطورٌة الى التغٌٌرات الكبٌرة 
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 التحولات التطورٌة التدرٌجٌة :

 بمة و اقل صدمة لأعضاء المنظمة و اقل تعطٌلب لنظام المنظمة , نظرا لأنها تشمل عادة على تحولات مرحلٌة صغٌرة , فً النظم القا

 كذا فً السلوكٌات , فهً الاسهل فً التخطٌط و التنفٌذ 

  قد ٌكون التغٌٌر مقنعا للناس من حٌث الحاجة الى التغٌٌر و التعدٌل او التبدٌل , و عملٌات تعزٌز النتابج المرجوة 

اتٌة لذلك , فقد ٌفضل ان تبقى المنظمة و بنظم المإسسة قد لا ٌرحب فٌه بصورة مإقته كً ٌتم توفٌر الظروف المو التغٌٌر الثوري و المخل .

 تستمر فً وضعها الحالً الى حٌن ٌتم ادخال تعدٌلبت كبٌرة على تصورات التغٌٌر الجدري بما ٌتلبءم مع منظور للعالم , واستراتٌجٌاتها و

 كٌفٌة تسٌٌر الامور و تحوٌل المدخلبت الى مخرجات تلبً رغبات العملبء .

 ابعاد النموذج :

 صاحب النموذج خمسة ابعاد ربٌسٌة , هً :ٌستخدم 

 اهم بعد مدة حٌاة المنظمة  عمري المنظمة : -0

بالإضافة الى عمر المنظمة هناك عنصر اخر ٌإثر فً نمو المنظمة وهو حجم المنظمة , و ٌعد من الابعاد المهمة  حجم المنظمة : -4

: تتعاظم مشاكل التنسٌق و الاتصال , و تصبح الوظابف اكثر  كما ٌراه , فبتعاظم الحجم , تتزاٌد مشاكل المنظمة كمتوالٌة عددٌة

 تداخلب , ومستوٌات الهٌكل التنظٌمً تتضاعف .

( سنوات من النمو المتواصل دون تعثر او تعطٌل 8الى  2فً ازمات عادة ٌتطلب الامر ) ان المنظمة التً تعٌش  مراحل التطوٌر : -3

 او الرجوع  الى الوراء

, التطوٌر السلس لٌس حتمٌا , لا نستطٌع ا نفترض ان نمو المنظمة ٌتم على خط  (Greiner)وفقا لـ  ي :مراحل التغٌٌر الثور -2

مستقٌم , و هذا ٌعنً ان تطور المنظمة ٌمر بفترات عدم استقرار جوهري فً حٌاة المنظمة , حٌث تمتد فترات الاضطراب الكبٌر 

 بٌن فترات التطور السلس

 ة : فً قطاع الصناع معدل النمو -5

 من التطوٌر المنظمً كما هً فً الشكل الاتً مراحل النمو الخمس 
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نة و ٌعتقد ان كل فترة من فترات التطور تتسم بنمط اداري مهٌمن ٌستخدم لتحقٌق النمو بٌنما كل فترة تطوٌر ثوري تتسم بمشكلة ادارٌة مهٌم

و ٌجب العمل على حلها كً ٌستطٌع النمو الاستمرار فً نموه . انه من المهم ان نتذكر ان كل مرحلة من مراحل التطور لها ثورتها الخاصة , 

 لمراحل هً : ا

 الابداعٌة :المرحلة الاولى : 

؟ ظهور مشكلبت و ارتباكات ادارٌة جوهرٌة . و المشكلة هنا من سٌقود المنظمة بعٌدا عن الارتباكات و حل المشاكل الادارٌة التً تواجهها 

فوجد قائد فاعل للتغٌٌر لى لم شمل المنظمة . ان الاجابة الواضحة عن هذه الاسبلة هً اٌجاد قابد للتغٌٌر ٌكون مقبولا امام الغٌر و قادر ع

 تستطٌع المنظمة البقاء على قٌد الحٌاة فً المرحلة الاولى ثم تتقدم الى الامام  مبدع

 التوجٌه المرحلة الثانٌة : 

  : اثناء هذه المرحلة الثورٌة ٌوجد 

o  بناء تنظٌمً عامل فً المنظمة 

o  اجراءات نظامٌة محاسبٌة 

o ة قواعد للحوافز مطبق 

o  معاٌٌر العمل ٌتم تبنٌها 

o  ًالاتصال الرسم 

o  قبول معظم المسإولٌات من قبل المدراء لتنفٌذ التعلٌمات و التوجٌهات 

o  بٌنما ٌتم التعامل مع مدراء المستوى الادنى كونهم فقط متخصصون وظٌفٌا و لٌس كصناع قرارات او مستقلٌن فً وظابفهم 

o و كنتٌجة لذلك تظهر فً هذه المرحلة ازمة ستقلبلٌة و حرٌة فً العمل , ٌطالب مدراء المستوٌات السفلى بمنحهم ا

 الاستقلالٌة فً العمل 

 

 التفوٌضالمرحلة الثالثة : 

 ان مرحلة التفوٌض تساعد على احراز تمدد و توسع من خلبل رفع مستوى  حل ازمة الاستقلبلٌة من خلبل تفوٌض السلطات .

 الحوافز فً اسفل سلم الدرجات 

  تصبح اللبمركزٌة فً العمل متوفرة و لدى المدراء سلطات اكبر و حوافز اكثر 

 تواصل اسرع مع العملبء و ضم عدد من العملبء الجدد 

. و السبب ان عدد من التنفٌذٌٌن فً المستوٌات العلٌا  ولكن مشكلة عصٌبة تبدأ فً النهاٌة تحوم فً جو العمل , وفً ازمة الرقابة و الضبط

ٌعنً الاعتراف بؤهمٌة مدراء  التفوٌضمما لا شك فٌه ان  الحرٌة تولد الضٌق .. و كما ٌقول المثل  قدانهم القدرة على السٌطرةٌشعرون بف

  لكن ٌنتج عن ذلك مشاكل كبٌرة بعملٌة الرقابة و الضبطالمستوٌات الدنٌا و 
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 التنسٌقالمرحلة الرابعة : 

. فتطوٌر اجراءات للتخطٌط الرسمً , و وحدات لامركزٌة الادارة تم  الضبط من خلبل التنسٌقٌتم حل مشكلة الرقابة و فً هذه المرحلة , 

 مركزٌةصهرها من خلبل مجموعات العمل , و تم تقٌٌم النفقات الرأسمالٌة بشكل كامل , و وظابف فنٌة معنٌة , مثل معالجة البٌانات اصبحت 

ركزٌة . تهدف نظم التنسٌق الى تحقٌق اكبر قدر من التوزٌع المناسب للمصادر المتاحة لدى , بالطبع القرارات التنفٌذٌة الٌومٌة تبقى غٌر م

 المنظمة .

بشكل جدٌد , ٌنبغً ان تطبق البٌروقراطٌة مثل الرسمٌة فً العمل , و فرض قواعد و نظم من قبل الادارة العلٌا . و لن  و لتحقٌق التنسٌق

 ل السلطة الطبٌعٌة و النظم الصلبة فً نهاٌة الامر الى ازمة تسمى ازمة الخطوط الحمر عندما تصبح المنظمة كبٌرة الحجم , تتحو

 التعاون  المرحلة الخامسة :

و الاجراءات الشكلٌة و الصراعات بٌن الموظفٌن و الرإساء من خلبل تعاون بٌنً قوي . تركز هذه  ٌتم التغلب على ازمة البٌروقراطٌة

ارة بشكل كبٌر من خلبل فرق العمل , و مواجهات مهارتٌه بٌن الفوارق الفردٌة . و من المعالم البارزة لهذه المرحلة على العفوٌة فً الاد

 المرحلة انتهاء الرقابة الاجتماعٌة و صعود التهذٌب الذاتً بٌن الافراد .

 ذو المراحل السبع  Huseنموذج هوس 

  (Lewin)حل وهو مبنً على النموذج الاصلً الذي قدمة نموذجا ٌتكون من سبعة مرا 0981فً عام  (Edgar Huse)قدم 

 الاستكشاف المرحلة الاولى :

 ٌلتقً المسإولون عن المنظمة و مستشار ) خبٌر ( ادارة التغٌٌر 

 الدخول المرحلة الثانٌة :

ٌقترب مسإولً المنظمة و المستشار معا للبتفاق على التعاقد , و ٌتكون العقد السٌكولوجً من التوقعات التً سوق ٌقدمها كل طرف للآخر 

 قٌاسا لما ٌتوقع ان ٌحصل علٌه منه 

 التشخٌص  المرحلة الثالثة :

 مشاكل التنظٌمٌة القابمة , و ٌحدد استراتٌجٌة التدخل المخطط ٌقوم المستشار , مستندا على الخلفٌة التً لدٌة و تعلٌمة , بعملٌة تشخٌص لل

 التخطٌط المرحلة الرابعة : 

التغٌٌر توافق المنظمة على ما قدمه مستشار التغٌٌر من سلسلة تفضٌلٌة لأسالٌب التدخل و كٌفٌة العمل , و كذلك الجدول الزمنً المتوقع لعملٌة 

 و اسبابها كما ٌذكر المصادر المرتقبة للمقاومة 
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 خطة العمل المرحلة الخامسة : 

نجد ان ٌبدأ التدخل طبقا لخطة عمل ٌتم الاتفاق علٌها و ٌمكن ان تبدأ طرابق متعددة بشكل متزامن او فً حالة برامج تطوٌر المنظمة المعقدة , 

 هناك عددا من المشروعات متعددة المحاور تسٌر بشكل متوازي 

 التقٌٌم التثبٌت و المرحلة السادسة : 

تصبح الممارسات المطبقة حدٌثا و النظم و ترمٌم مراحل العمل , عمل روتٌنً ٌستخدم بشكل ٌومً داخل المنظمة و عقب التثبٌت ٌتم تقٌٌم 

 عملٌة التغٌٌر و تقاس النتابج بشكل كمً 

 انهاء العمل المرحلة السابعة : 

ة اخرى ( فإحدى قواعد العمل بالنسبة لمستشاري التغٌٌر هو الدخول ثم الانغماس ٌقوم وسٌط التغٌٌر عن قصد بالانتقال الى عمل اخر ) منظم

 ) نفس المنظمة ( فً ذات المكاننظمة , و ٌكون ذلك فً العمل ث الخروج من العمل و بالمقابل ٌبدأ العمل فً مشروع مختلف تماما لتطوٌر الم

و ثورة تطوٌرٌة , اي انه ٌنبغً على المنظمة ان تمر بمجموعة من الازمات كً من التطور كل مرحلة تنتهً بفترة ازمة  ان المراحل الخمس

 تنمو و تتطور 
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 نموذج لٌبت وواطسون ووستلىخامسا: 

ٌعد هذا النموذج احد نماذج التغٌٌر المخطط و تطوٌر لنموذج لوٌن , حٌث تم تعدٌله من خلبل ادخال اضافات علٌه , حٌث اصبحت مراحل 

  و هً :( 4116) العطٌات ,  التغٌٌر تتكون من خمس مراحل

 اثبات الحاجة للتغٌٌر و تطوٌرها المرحلة الاولى : 

 :  خلال ثلاث المراحل الآتٌةلوٌن ( و تتم من وهً مرحلة ازالة الجمود فً نموذج )

قٌام وكٌل التغٌٌر ببٌان ضرورة التغٌٌر , و الحاجة الٌه , و ذلك بتقدٌم نتابج المقابلبت التً اجراها مع العاملٌن على شكل بٌانات  -0

 تشٌر جمٌعها الى وجود مشكلبت جوهرٌة فً العمل . 

كٌد مدى ضرورتها , و ٌقوم هذا الطرف بالعمل بٌن وكٌل التغٌٌر وبٌن المنظمة التً تحتاج القٌام بدراسة تلك الحاجة الى التغٌٌر و تؤ -4

 الى تغٌٌر 

 ان تدرك المنظمة انها بحاجة الى التغٌٌر, و تقوم بالبحث عمن ٌساعدها فً ذلك  -3

 الدخول فً علاقات تعاقدٌة لإحداث التغٌٌر المرحلة الثانٌة : 

و د مشتركة , تعمل بٌن وكٌل التغٌٌر من جهة و بٌن المنظمة التً تحتاج الى التغٌٌر من جهة اخرى , و تتضمن هذه المرحلة تطوٌر جهو

ٌشٌر اصحاب هذا النموذج الى نقطة هامة الا وهً ان المنظمات تفضل عادة ان تكون المساعدة من خارج المنظمة و ان تكون متخصصة , و 

لمنظمة التً تقوم بمساعدتها , كً تتفهم مشكلبتها و اسبابها , و تكون حلولها ممكنة التنفٌذ . ترغب فً الوقت ذاته فً ان تنبثق من جهة ما ل

 هذا التوازن هام جدا و ضروري من اجل انجاح عملٌة الاستشارة فً التطوٌر المنظمً 

 العمل على ادخال التغٌٌر ) مرحلة الانتفال (المرحلة الثالثة : 

كلبت المنظمة و محاولة تفهم النظام العام الذي تعمل فٌه المنظمة و وضع الاهداف و تحدٌد غاٌات تنفٌذ و تتضمن توضٌح وكٌل التغٌٌر مش

 التغٌٌر و تحدٌد الٌه التحفٌز للتغٌٌر

 تعمٌم التغٌٌر ) مرحلة التثبٌت او ازالة الجمود(  المرحلة الرابعة : 

عام لمنظمة , و المحافظة على مراحل العمل السابقة و تثبٌتها فً المنظمة . و و تتضمن تعمٌم التغٌٌر و نشره الى اجزاء اخرى من النظام ال

 ٌسمى ) لبٌت و زملبءه ( هذه المرحلة " بعملٌة التوطٌن المإسساتً " .

التغٌٌر . الجدٌد , على اعضاء التنظٌم ان ٌشاركوا فً تخطٌط خطوات العمل , و تنفٌذها لتحقٌق ومن اجل ضمان تحقٌق هذا النمط المإسساتً 

 و ان المشاركة تإدي الى الالتزام بالمعاٌٌر الجدٌدة الموضوعة . و تإدي الى نشوء دعم هٌكلً لعملٌة التغٌٌر 

 انهاء العلاقة التعاقدٌة : المرحلة الخامسة : 

 و فٌها تقوم المنظمة بإنهاء العمل بٌنها و بٌن وكٌل التغٌٌر اذا كان من خارج المنظمة 
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 نموذج السببً لأداء المنظمة و التغٌٌر 

هناك العدٌد من الاسباب التً تحدث التغٌٌر فً المنظمات . وهناك عدد من النماذج تحدثت بشكل مباشر عن تلك الاسباب , و من امثال هذه 

عة كولومبٌا , كلبة المعلمٌن فً عالم جام (Warner Burke)النماذج نموذج ) التغٌٌر المنظمً و الاداء السببً ( , و الذي طوره كل من 

 (Litwin)نٌوٌورك مع صدٌقة 

 

  (Burke & Litwin , 1992)عرض لنموذج 

على قوى دافعة مختلفة للتغٌٌر مع ترتٌبها من حٌث الاهمٌة . و ٌعبر عنها النموذج بؤسلوب تخطٌطً ,  (Burke & Litwin)ركز نموذج 

الاعلى , اما على مستوى الطبقات السفلى فتصبح تلك القوى تدرٌجٌا اقل اهمٌة . ٌجادل النموذج عارضا اهم عوامل القوى الدافعة للتغٌٌر فً 

ة بؤن جمٌع العوامل تتكامل مع بعضها البعض ) الى درجة اكبر او اقل ( , و بالتالً فإن اي تغٌٌر فً واحدة من تلك العوامل تإثر فً نهاٌ

 المطاف على جمٌع العوامل الاخرى . 

 مرتبه حسب اهمٌتها كما ٌلً :  (Burke , 2000)لنموذج من الابعاد الاثنً عشر ٌتألف ا

 البٌبة الخارجٌة ) مثل الاسواق , التشرٌعات , المنافسة و الاقتصاد ( -0

 الرسالة ) المهمة ( و الاستراتٌجٌة  -4

 القٌادة  -3

 الثقافة التنظٌمٌة  -2

 الهٌكل -5

 الممارسات الادارٌة  -6

 النظم  -7

 مناخ وحدة العمل  -8

 المهام و المهارات الفردٌة  -9

 الاحتٌاجات و القٌم الفردٌة  -01

 الحوافز  -00

 الاداء الفردي و التنظٌمً  -04
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 الشكل الآتً ٌعرض لنا تلك الابعاد و كٌفٌة ترابطها و تؤثٌرها البٌنٌة :

 

 الاسئلة المفتاحٌة ابعاد النموذج

الدوافع ان تإثر على المنظمة ؟ هل تدرك المنظمة هذه القوى الدافعة ماهً الدوافع الخارجٌة ؟و كٌف ٌمكن لهذه  البٌبة الخارجٌة  .0

 للتغٌٌر ؟

الرسالة  .4

 الاستراتٌجٌة 

كٌف ترى القٌادة العلٌا رسالة و استراتٌجٌة المنظمة ؟ هل هناك بٌان واضح برإٌة و رسالة المنظمة ؟ ماهً 

 تصورات الموظفٌن تجاه رإٌة و رسالة المنظمة ؟

ي ٌوفر التوجٌه العام للمنظمة ؟ من هم القدوة او النموذج ؟ ما النمط القٌادي السابد ؟ ماهً وجهات نظر من الذ القٌادة  .3

 الموظفٌن ؟

 ماهً قواعد السرٌة و العلنٌة , و القٌم و العادات و المبادئ التً توجه السلوك التنظٌمً ؟ ثقافة المنظمة  .2

فً مجالات محددة , و مستوٌات من المسإولٌة ؟ ماهً العلبقات كٌف تنظم و ترتب الوظابف وكذا الافراد  الهٌكل .5

 الربٌسٌة فً عملٌة صنع القرار الربٌسً و الاتصال و التحكم او الرقابة ؟

ما سٌاسات و اجراءات المنظمة , بما فً ذلك نظم المكافؤة و تقٌٌم الاداء , و ادارة المعلومات و الموارد البشرٌة  النظام  .6

 تخطٌط , و ما الى ذلك ؟و الموارد و ال

الممارسات  .7

 الادارٌة

المنظمة ؟ ما هو نمطهم الاداري و كٌف ٌستخدم المدٌرٌن الموارد البشرٌة و المادٌة للبضطلبع باستراتٌجٌة 

 كٌفٌة ارتباطهم بالمرإوسٌن ؟

العلبقة مع زملبء وحدة العمل و تلك ما الانطباعات الجماعٌة , و التوقعات ومشاعر الموظفٌن ؟ ما طبٌعة  مناخ وحدة العمل .8

 الموجودة فً وحدات العمل الاخرى ؟

المهام و  .9

 المهارات الفردٌة

ملببمة  \المعرفة الفردٌة اللبزمة لفعالٌة المهمة؟ ما مدى مناسبة  \ما متطلبات المهمة و المهارات و القدرات 

 الشخص "؟ –المنظمة لـ " الوظٌفة 

الحاجات الفردٌة  .01

 و القٌم

 ا قٌم الموظفٌن فً عملهم ؟ ما العوامل النفسٌة التً سوف تثري وظابفهم و زٌادة الرضا الوظٌفً لدٌهم ؟م

 01-0هل الموظفٌن ٌشعرون بدافع اتجاه اتخاذ الاجراءات اللبزمة لتحقٌق الاستراتٌجٌة للمنظمة ؟ من عوامل  الدوافع .00

 ى الدوافع؟اي من العناصر التً تبدو ان ٌكون لها الاثر الاكبر عل
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 من خلال ما تقدم ٌمكن استخلاص ما ٌلً :

ان جمٌع العوامل التً تإثر معا على وضع  المنظمة تإثر على مستوى الدافعٌة للؤفراد فً المنظمة , و الذي بدوره ٌإثر على الاداء  -0

 العام

وتإثر على بعضها البعض . و فهم الربط بٌن هذه الركابز الداعمة هو  \تتفاعل الابعاد الاثنً عشر الربٌسٌة لنموذج التغٌٌر مع  -4

 مفتاح التغٌٌر الفعال و الاكثر سلبسة 

تعد مفاتح التغٌٌر  ٌدور هذا النموذج حول تحدٌد و اقامة علبقة السبب و النتٌجة بٌن اثنً عشر بعدا من الابعاد التنظٌمٌة التًٌ -3

 المنظمً

 كٌفٌة عمل النموذج 

 ٌضع النموذج النقاط المفتاحٌة التالٌة :

 البٌبة الخارجٌة هً المحرك الاقوى للتغٌٌر التنظٌمً  -0

تقود التغٌٌرات فً صدارة البٌبة الخارجٌة الى تغٌٌرات كبٌرة داخل المنظمة : الرسالة و الاهداف و الاستراتٌجٌة و الثقافة التنظٌمً  -4

 و قٌادتها 

تغٌٌرات هٌكلٌة و نظم و ممارسات ادارٌة . هذه هً  –التغٌرات فٌهذه العوامل الربٌسٌة تإدي الى تغٌٌرات اخرى داخل المنظمة  -3

 العوامل التشغٌلٌة , و التغٌرات فٌها قد او قد لا ٌكون لها تؤثٌر على نطاق واسع فً المنظمة  اكثر

 هذه التغٌٌرات معا تإثر على الدافع , الذي بدوره ٌإثر على الفرد و الاداء التنظٌمً  -2

 ٌصف النموذج اثنى عشر متغٌرا من متغٌرات المنظمات  -5

, و اي تغٌٌر فً اي واحد منها ٌإثر فً نهاٌة المطاف على الاخرٌن . وٌعد هذا مفٌدا فً كل من هذه المتغٌرات تتفاعل مع بعضها  -6

 توضٌح لٌس فقط كٌفٌة اداء المنظمات , ولكن اٌضا كٌف ٌمكن تغٌٌرها .

 ٌستخدم هذا النموذج فً :

 تحلٌل التغٌٌر المنظمً -0

 فهم التغٌٌر المنظمً -4

 ادارة التغٌٌر النظمً -3

 توقع التغٌٌر المنظمً -2

 نموذج التغٌٌر عند لوٌن : 

من اقدم نماذج التغٌٌر التً تم تطوٌره فً مجال التغٌٌر المنظمً , و الذي قام العدٌد من العلماء و الممارسٌن بتطبٌقه او ٌعد نموذج لوٌن واحد 

 ختلف مشاربها.تطوٌره لكً ٌناسب ظروفهم , فقد ساعد نموذج "لوٌن" فً احداث التغٌٌر بنجاح فً الكثٌر من المنظمات بم
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  وهذه المراحل هًاو استراتٌجٌات اساسٌة لإحداث عملٌة تغٌٌر تنظٌمً مخطط ومدرك و ذي تؤثٌر فاعل ,  ثلاثة مراحل (Lewin)اقترح 

  

 مرحلة التحلل من القدٌم :المرحلة الاولى : 

  و ٌتم من خلال هذه المرحلةتعد مرحلة التحرر من القدٌم نقطة البداٌة الاولى نحو احداث عملٌة التغٌٌر المنشود . 

اشعار الافراد العاملٌن بالمنظمة بالعٌوب و السلبٌات الناتجة عن تقادم التشرٌعات و القوانٌن و اللوابح و السلوكٌات وعدم قدرتها  .0

 او النضال من اجل البقاء و الاستمرار المستجدات المعاصرةمواكبة 

 تحضٌر الاجواء الملببمة لخلق دوافع جدٌدة عند الاشخاص لعمل شًء ما  .4

 احلبل الانماط السلوكٌة و القٌم و الاتجاهات القدٌمة بؤخرى جدٌدة  .3

تعد ملببمة , او انها تإدي الى تدهور  دفع الافراد فً المنظمة الى ادراك ان السلوك او الاستراتٌجٌة الحالٌة التً ٌعملون بمقتضاها لم .2

 النتابج و الاداء

 اشعار العاملٌن بالأمان اتجاه التغٌٌرات التً قد تحدث مستقبلب , و ٌتم ذلك بإزالة اي مسببات مقاومة التغٌٌر  .5

المتضررٌن من التغٌٌر حتى ٌتم الاخذ فً الاعتبار التهدٌدٌات الملبزمة للتغٌٌر و التً تظهر تجاه الافراد , و الحاجة الى تحفٌز  .6

 الوصول الى بلوغ حالة التوازن الطبٌعً من خلبل قبول التغٌٌر

اي انه من الضروري جدا ان تكسر حالة التوازن القابم فً مجال قوى التغٌٌر فً المٌدان : فالمنظمة ٌجب ان تتحلل , من القدٌم و  .7

 ٌٌر للآخرٌن عندما ٌحدث ذلك ٌكون من الممكن ان ٌقدم او ٌعرض التغ

التهٌبة او الاعداد من خلبل احداث تبدٌلبت ربٌسٌة فً الاتجاهات و القٌم و العادات و الممارسات و المسالك السلوكٌة للؤفراد , و  .8

الطرق العتٌقة فً عمل الاشٌاء داخل المنظمة , سواء بإلغابها او تبدلٌها او زعزعتها بما ٌسمح بخلق موقف او ظرف جدٌد لدٌهم من 

 لاحساس او التهٌإ او الحاجة للتغٌٌر ا

اذابة الجلٌد من خلبل رفع درجة سخونة التغٌٌر حتى ٌصل الحال بؤن ٌتخلى الافراد عن تحفظاتهم تجاه التغٌر المرغوب . ففً هذه  .9

 , Yukl)الاحوال  المرحلة ٌصل الافراد الى تفهم ان الطرق العتٌقة فً فعل الاشٌاء اصحت غٌر كافٌة و فاقدة المنفعة بؤي حال من

 , و من ثم ٌتولد لدٌهم دافعا قوٌا تجاه التغٌٌر المنشود  (2002

لإذابة الجلٌد فً هذه المرحلة , ٌلزم الضغط للتخلص من السلوكٌات الحالٌة المتسببة فً تدنً مستوٌات الاداء , ثم على الادارة العمل  .01

ء جدٌد . و التوصل الى عدم جدوى و فاعلٌة الاسالٌب القدٌمة المطبقة شًعلى اٌجاد الدافعٌة و اٌجاد الاستعداد و الرغبة لعمل 

 لإنجاز الاعمال 
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 ومن ضمن اسالٌب تحرٌر و اذابة الموقف ما ٌلً : 

 منع اي مدعمات او معززات لأنماط السلوك التً تمثل نوعا من المشاكل , و ذلك لإظهار ان انماط السلوك السٌبة غٌر مرغوب فٌها  .0

انتقاد التصرفات و اسالٌب العمل التً تإدي الى حدوث مشاكل , وقد ٌصل الامر بالانتقاد الى زرع الاحساس بالذنب , و البخس من  .4

 القدر او الحط من القٌمة 

 اشعار العاملٌن بالأمان تجاه التغٌرات التً قد تحدث مستقبلب و ٌتم ذلك بإزالة اي مسببات لمقاومة التغٌٌر  .3

ن القسم او بٌبة العمل التً تشجع اسالٌب العمل و التصرفات غٌر المرغوبة , و ذلك لكً ٌشعر بمدى جسامة الموقف , و نقل الفرد م .2

 قد ٌكون ذلك النقل مإقتا الى احد الاقسام الاخرى او الى دورة تدرٌبٌة تدور حول المشكلة المعٌنة 

تؤخر عن العمل و الغٌاب و التوقف عن العمل قبل المواعٌد الرسمٌة , تغٌٌر بعض الظروف المحٌطة بالتصرفات السٌبة , فاذا كان ال .5

فإن التغٌٌرات التً تشعر العاملٌن بسوء هذه التصرفات , قد تكون مثل تغٌٌر مواعٌد الحضور و الانصراف , قد تكون مثل تغٌٌر 

 مواعٌد الحضور و الانصراف , و عدد ساعات العمل و الراحة 

و التجارب القابمة من اجل مساعدة الافراد المستهدفٌن للتغٌٌر لٌروا ان مواقفهم و اتجاهاتهم و سلوكٌاتهم  تحقٌر و اذلال الخبرات .6

 اصبحت لا قٌمة لها بعد الٌوم , و من ثم ٌخلق لدٌهم حافزا للتغٌٌر 

معتادا لهم , عن مصادر  ازاحة كل الاثار المادٌة للؤشخاص المستهدفٌن من التغٌٌر و ابعادهم عن كل ما الفوا علٌه او اصبح .7

 المعلومات و الصلبت الاجتماعٌة 

 تفوٌض او هدم كل المساعدات او الروافد او المناصرات الاجتماعٌة  .8

تجسٌر سلوك الافراد بمبدأ الثواب و العقاب : فٌكافؤ الفرد الذي ٌتآلف مع التغٌٌر و ٌعاقب الشخص الذي ٌخالف التغٌٌر و ٌقاومه  .9

(Hersey & Blanchard, 1982)  . 

لقدٌم تتحقق ومن هنا ٌمكن القول ان فً هذه المرحلة ٌصبح لدى الافراد قابلٌة للتغٌٌر بقبولهم بدابل جدٌدة للؤشٌاء العتٌقة , فعملٌة التحلل من ا

 من خلبل زٌادة قوة القوى الدافعة للتغٌٌر او بتقلٌص قوة القوى المقاومة للتغٌٌر .

  الثانٌة  مرحلة التغٌٌرالمرحلة 

 فً هذه المرحلة ٌتم التدخل لإحداث التغٌٌر المخطط , حٌث ٌتم تطوٌر استجابات جدٌدة استنادا الى معلومات جدٌدة  -0

فً الاقدام على هذه المرحلة ومباشرة التغٌٌر بسرعة غٌر معقولة , دون فسخ الوضع القابم كلٌا او ما  الاندفاعمن الضروري عدم   -4

 ٌسمٌه ) اذابة الجلٌد ( , لان عدم التروي قد ٌخلق مقاومة لدى الاخرٌن تجاه التغٌٌر ومحاربته 

 و مهارات عمل جدٌدة ٌجب التركٌز على ضرورة تعلم الفرد افكار و اسالٌب  -3

 و ٌتم اجراء تعدٌل و تغٌٌر فً الواجبات و المهام ,و كذلك فً التقنٌات و الهٌاكل التنظٌمٌة الموجودة حالٌا -2

 و ٌكون التغٌٌر فً النواحً التنظٌمٌة الهٌكلٌة التالٌة : التغٌٌر فً انماط توزٌع السلطة , التغٌٌر فً التكنولوجٌا المستخدمة  -5

العملٌات الادارٌة :و ٌشمل اعادة النظر فً نمط اتخاذ القرارات و انماط الاتصالات , كؤن ٌصبح اسلوب اتخاذ القرارات التغٌٌر فً  -6

 جماعٌا من خلبل تشكٌل اللجان و قد ٌشمل تعدٌل السٌاسات و الاجراءات و تعدٌل معاٌٌر اختٌار العاملٌن .

ة او المطابقة عندما ٌتوفر نموذج او اكثر من نموذج ) مثال( فً البٌبة المحٌطة , المماثلة او المطابقة ) الاندماج ( : تظهر المماثل -7

 ٌقتدى به الاخرون و ٌكون رمزا لهم 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السادس  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر  

 21الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول     وهزاجعة : عادل الذرهاى  تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

التذوٌت او الاستٌعاب :و هذا ٌعنً ان القوى الدافعة للتغٌٌر تدفع لتولٌد تغٌٌر خارج الافراد المراد التؤثٌر علٌهم , حٌث ٌقوم شخص  -8

المشكلة او المقترح او النموذج الخاص بالتغٌٌر المرغوب فٌه , ثم تحدد الاخلبقٌات و السلوكٌات الجدٌدة  اخر بإبراز الفكرة او

لٌهم المرغوب فٌها وفقا لذلك التغٌٌر المقصود , فإذا ما ارٌد للسلوكٌات الجدٌدة الدٌمومة فهنا ٌجب ان ٌقوم الافراد الذٌن ٌتم التؤثٌر ع

و الاسباب الداعٌة للتغٌٌر . اي ان ٌتقمص او ٌتطبع الافراد لأنواع السلوك المستحدثة مع ادماجها فً او قبول الدافع بـ ) تذوٌت( 

النفس بحٌث ٌضفً علٌها صفة الذاتٌة الشخصٌة لتصبح مبادئ و اساسٌات هادٌة لهم , و هنا تظهر الذاتٌة عندما ٌحط الافراد انفسهم 

 ا لكً ٌدٌروا ذلك الموقف بنجاح تامفً موقف ٌستوجب منهم ان ٌسلكوا سلوكا مستجد

 (1991و الواقع ان التذوٌت ٌشمل ثلاثة عناصر اساسٌة ) سٌزلاقً و 

بقوم مصدر التؤثٌر عادة بتوفٌر اطار نظري كوسٌلة لرصد المعلومات التً ٌتلقاها الفرد من المنظمة و محٌطها نظام معرفً جدٌد :   -1

 تً ستتبع فً مرحلة التغٌٌر , كقٌام قابد التغٌٌر بإعداد خطة العمل ال

عند تطبٌق النظام الجدٌد قد ٌتطلب الامر ادخال تعدٌلبت علٌه كلما كان ذلك ضرورٌا , كظهور عوامل او التطبٌق و الاجتهاد :  -2

 ظروف لم تكن متوقعة من قبل , و بناء على ذلك لابد ان ٌكون هناك مجال للبجتهاد 

طرٌق التجربة الشخصٌة عامل مهم فً عملٌة ) التمثٌل ( , اذ لابد من اختبار و تجربة التغٌٌر ان اختبار التغٌٌر الجدٌد عن التحقق :  -3

 فً الهٌكل التنظٌمً او التقنٌة او السلوك على ضوء الواقع التنظٌمً الفعلً 

( مع بعضها فً استراتٌجٌة واحدة للتغٌٌر ) نتٌجة لدمج الاستراتٌجٌتٌن ) المماثلة و الذاتٌة او التذوٌت كما ان التغٌٌر الفعال ٌتحقق عندما ٌكون 

 (4107,  4101فً : المخلبفً , 

 المرحلة الثالثة مرحلة التطبٌق و التثبٌت للتغٌٌر : 

ٌتم اقرار و تثبٌت ) اعادة التجمٌد ( الجدٌد الذي تم فً المرحلة الثانٌة مرحلة التغٌٌر و العمل على  (Owens , 1995)و فً هذه المرحلة 

بحٌث تصبح  (Armstrong , 2006)ه , من خلبل ادخال الاستجابات الجدٌدة فً الاشخاص المهتمٌن بالتغٌٌر و ذات الصلة استقرار

 الممارسات السلوكٌة الجدٌدة ثابتة و راسخة و محمٌة .الاتجاهات و الافكار و المهارات و الطرق و المعارف و 

, لكً ٌبقى التغٌٌر مصانا و ثابتا و مضمونا بقاإه على  زمة لتعزٌز التغٌٌر المرغوب فٌهبالتعزٌزات الاٌجابٌة و اللبو على الادارة القٌام 

 المدى الطوٌل . 

ماضً و ٌمكن مقارنة التغلب على العادات السٌبة عن طرٌق استبدالها بعادات جدٌدة و افضل . ٌتعٌن على الفرد , وكذا المنظمة , التحلل من ال

 ٌٌر , و القٌام بما هو ضروري عمله بغض النظر عن اي من المضاٌقات التً قد تنخرط فً هذه العملٌة .و الالتزام تجاه اجراء التغ

. ان اللبزم بعد التوصل الى النتابج و السلوكٌات المرغوبة , تجمٌد ما  (Armstrong , 2006)ان الهدف النهابً هو ان تنجح مع التغٌٌر 

حلة تهتم بصٌانة و حماٌة التغٌٌر الذي تم التوصل الٌه , عن طرٌق مساعدة الافراد من العمل على توصل الٌة , او  ٌمكن القول ان هذه المر

 و الافكار و انماط السلوك التً تم تعلمها فً اسالٌب و طرق عملهم المعتادة .دمج الاتجاهات 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السادس  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر  

 22الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول     وهزاجعة : عادل الذرهاى  تنسيق  –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 طرق تطبٌق النموذج 

 انه ٌمكن تحقٌق التغٌٌر من خلبل طرٌقتٌن :  (Lewin , 1951)ٌعتقد 

 زٌادة القوى الدافعة تجاه التغٌٌر ) مثلب ٌمكن زٌادة الحوافز , استخدام قوة المنصب لفرض التغٌٌر ( الطرٌقة الاولى : 

المصلحة الاقتصادٌة , او ازالة تقلٌص القوى المعٌقة و المقاومة للتغٌٌر ) مثلب ٌمكن تقلٌص الخوف من الفشل, او فقدان الطرٌقة الثانٌة : 

المعٌقة للتغٌٌر  المناوبٌن للتغٌٌر( . فإذا كانت القوى المعٌقة للتغٌٌر ضعٌفة , فربما ٌكفً زٌادة القوى الدافعة تجاه التغٌٌر . اما اذا كانت القوى

الدافعة تجاه التغٌٌر سوف تخلق حالة من التوتر و  قوٌة , فمن الافضل الاخذ بالطرٌقتٌن معا . وما لم تقلص القوى المعٌقة , فإن زٌادة القوى

المرحلة الثالثة : مرحلة تثبً الصراعات الشدٌدة على التغٌٌر نفسه , و استمرارٌة المقاومة سٌجعل الحالة اكثر صعوبة لإنهاء 

 : (Hersey & Blanchard , 1982)التغٌٌر

 , لأن التغٌٌر ٌتم اصلب من خلبل ٌذ المراحل الثلبث كونها قاطبة هامة لنجاح التغٌٌروفقا لهذ النظرٌة , ٌنبغً التشبث بصرامة تامة بترتٌب تنف

 عملٌة واحدة فقط و لكن بثلبثة انتقالات تراتبٌة تمثل دور حٌاة المنظمة كما هو مبٌن فً الشكل

  

 خطوات التثبٌت : 

 للحفاظ على ما تم اكتسابه من عملٌة التغٌٌر لابد من اتباع الخطوات التالٌة 

  ًالمتابعة المستمرة لنتابج تطبٌق التغٌٌر التنظٌم 

  توفٌر سبل اتصالات متفتحة بٌن المشاركٌن فً التغٌٌر 

  بناء انظمة حوافز تشجع الاقسام و الافراد الناجحٌن و المساهمٌن فً انجاح عملٌات التغٌٌر 

  انشاء انظمة تسجٌع الاقتراحات الخاصة بالتطوٌرات و التغٌٌرات 
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 مشكلة انطفاء التغٌٌر 

د مع مرور الوقت , و لكً نكفل عدم حدوث كما ٌمكن القوا ان هناك مخالفة فً مرحلة التثبٌت : هو ان ٌحصل انطفاء او خمود للسلوك المستج

 ذلك ٌنبغً استخدام التعزٌزات بطرٌقة فعالة وبشكل كاف .

 

 وهنا من الضروري التأكٌد على التذوٌت .

, و  فالسلوك الجدٌد الذي برز من خلبل التغٌٌر قد اضفى علٌه صفة ذاتٌة , اي قد ادمج فً النفس اثناء تعلمه بحٌث اصبح مبدأ هادٌا لصاحبة

طالما قد حدث ذلك , فإن مرحلة تثبٌت التغٌٌر تصبح عملٌة سهله و مٌسورة لأن تلك السلوكٌات الجدٌدة قد اندمجت بشكل تلقابً فً داخل 

شخصٌة الفرد نفسة و بالتالً سٌستمر و سٌقاوم ما دامت العلبقة بٌن الفرد المتعلم و الشخص الاصلً صاحب النموذج او المثال المإثر لا 

لت قابمة و مستمرة , حتى ٌحل نموذج اخر محله , او ٌحصل على دعم اجتماعً و تعزٌز للتعبٌر عن تقبل الاتجاهات او السلوكٌات الجدٌدة زا

 (4107) المخلبفً , 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الله وبحمده , سبحان الله العظٌم سبحان 
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 احداث التغٌٌر و التحول 
 ) النماذج و الاستراتٌجٌات المعاصرة (

 

 نتائج التعلم المقصودة 

 بعد تناول هذ الوحدة ٌنبؽً ان تكون قادرا على ان 

 شرح النماذج المعاصرة للتؽٌٌر و التحول 

  تطبق اسلوب تحلٌل المجال لـLewin 

  تطبٌق نموذج الابعاد الاثنً عشر(Warner Burke , 2002) 

  استراتٌجٌات تنفٌذ التؽٌٌر  \استعراض مراحل 

  ًاستعراض سٌاسات التؽٌٌر التنظٌم 

  ًتحلٌل استراتٌجٌات التؽٌٌر المنظم 

  ًالتمٌٌز بٌن الاستراتٌجٌات و النماذج ذات الصلة بالتؽٌٌر التنظٌم 

 Kotterنموذج 

طور  ٌعتبر البروفٌسور جون كوتر من كلٌة الاعمال فً جامعة هارفارد من المفكرٌن الرٌادٌٌن فً مجال ادارة و قٌادة التؽٌٌر المنظمً , و قد
(Kotter , 1998)  نموذج خاصا بمراحل تنفٌذ التؽٌٌر القابم على تجاربه و ملبحظاته لجهود التؽٌٌر فً عدد من المنظمات , ) انظر الشكل

 ( ٌبٌن مراحل التؽٌٌر 
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 و هذه المراحل هً :

 المرحلة الاولى : اٌجاد شعور بالحاجة الملحة للتغٌٌر : 

ان ٌنجح اي تؽٌٌر جوهري او اساسً ما لم ٌكن مستوى الرضا عن النفس منخفضا . خلق احساس بالإلحاح ٌعد امرا حاسما لكسب لا ٌمكن 

التعاون المطلوب من قبل الاخرٌن . مع درجة رضا عالٌة , عادة ما تذهب التحولات الى اي مكان نظرا لأن قلة من الناس تهتم للعمل على 

لحاح المنخفض , من الصعب ان تجد مجموعة متحدة لدٌها ما ٌكفً من السلطات و المصداقٌة لتوجٌه هذا الجهد او تؽٌٌر المشكلة . مع الا

 لإقناع الافراد الربٌسٌٌن لقضاء بعض من الوقت اللبزم لبلورة رإٌة للتؽٌٌر و ابلبؼها للآخرٌن 

 و لعل من اهم الاسباب التً تؤدي الى الرضا بالوضع الحالً

 تهدٌد واضح و صرٌح للعمل على وضعه الحالً عدم وجود  -1

 انخفاض و عشوابٌة المعاٌٌر و المقاٌٌس التً ٌقٌم بها المدٌرون اداء العمل  -2

 افتقاد و ؼٌاب روح الشعور المسإولٌة -3

 ؼٌاب عملٌة التؽذٌة الراجعة  -4

 لطمؤنٌنة وجود عدد من المدٌرٌن ممن لا ٌهتمون بالمستقبل الذٌن ٌعطون الآخرٌن احساسا كاذبا با -5

 مصادر الشعور بالرضاء 

 و قد حدد كوتر عدة مصادر للشعور بالرضا كما هو مبٌن فً الشكل 
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 طرق رفع مستوى الإلحاح

خلق ازمات ولو من خلبل السماح بخسارة مالٌة , حٌث ٌمكن ان تكون الازمات المربٌة مفٌدة بشكل هابل فً اصطٌاد انتباه الناس و  -1

دفع اعلى بمستوٌات الحاجة الملحة . القٌادات الحقٌقٌة كثٌرا ما تخلق مثل هذه الانواع من الازمات المصطنعة بدلا من انتظار حدوث 

 ب بعض الازمات المصطنعة خسابر مالٌة كبٌرة للمنظمة , و لكن  من خلبلها ٌستٌقظ الناس شًء ما . فقد تسب

كشق ضعؾ المدٌرٌن فً الامور الربٌسٌة من خلبل المقارنة مع المنافسٌن , او السماح للؤخطاء بالتعاظم بدلا من تصحٌحها فً  -2

 اللحظة الاخٌرة 

 ) مثلب المرافق المملوكة للمنظمة , ؼرؾ الطعام الذواقة ( القضاء على الفابض من الاشٌاء الظاهرة للعٌان  -3

و الانتاجٌة , و رضا العملبء لدرجة انه لا ٌمكن تحقٌقها من خلبل القٌام بالأعمال تحدٌد اهداؾ عالٌة للؽاٌة للئٌرادات و الدخل  -4

 كالمعتاد 

 الضٌقة الوقؾ عن قٌاس اداء الوحدات الفرعٌة المستندة فقط الى الاهداؾ الوظٌفٌة  -5

 الاصرار على ان المزٌد من الناس سٌسؤلون عن طرق او عملٌات اوسع نطاقا لأداء الاعمال  -6

ارسال المزٌد من البٌانات حول رضا العملبء و الاداء المالً للمزٌد من الموظفٌن , لاسٌما المعلومات التً توضح نقاط الضعؾ تجاه  -7

 المنافسة 

 الاصرار على ان ٌتحدث الافراد للعملبء ؼٌر الراضٌن , و ؼٌر السعداء من الموردٌن , و المساهمٌن الساخطٌن و بصورة منتظمة  -8

 استخدام الخبراء الاستشارٌٌن و ؼٌرها من الوسابل كفرض بٌانات ذات صلة اكثر لمناقشتها بصورة صادقة فً ادارة الاجتماعات  -9

كل المنظمة فً صحؾ تابعة للمنظمة او على مستوى خطب الادارة العلٌا مع اٌقاؾ الادارة العلٌا من " نشر مواضٌع اكثر صدقا بمشا -11

 الاحادٌث السعٌدة " 

تزوٌد الناس بمعلومات عن الفرص المستقبلٌة للحصول على مكافآت رابعة عن الاستفادة من تلك الفرص , مع اظهار عجز المنظمة  -11

 (Kotter , 2012)فً الوظابؾ الربٌسٌة  الحالً للبستفادة من تلك الفرص

 المرحلة الثانٌة : تشكٌل تحالف قوي لقٌادة التغٌٌر :

هري هناك اعتقاد بؤن التحولات الكبرى ؼالبا ما ترتبط بؤحد الافراد البارزٌن للعٌان . و هذا اعتقاد خطٌر جدا . و السبب ان التؽٌٌر الجو

الصحٌحة و تبلؽها الى اعداد كبٌرة من الناس , و القضاء على صعب انجازه للؽاٌة , مطلوب منهما كانت وظٌفته قادر على تطوٌر الرإٌة 

العقبات الربٌسٌة , و تولٌد مكاسب او انتصارات قصٌرة الاجل, قٌادة و ادارة عشرات من مشارٌع التؽٌٌر , و ارساء نهج جدٌد و عمٌق  جمٌع

د من فً ثقاؾ المنظمة . كما ان اللجان الضعٌفة هً الاسوأ  من ذلك . هناك دابما حاجة الى اقامة تحالؾ قوي لقٌادة و توجٌه التؽٌٌر . فواح

ل كونات السلٌمة للتؽٌٌر توفر مستوى من الثقة , و الهدؾ المشترك . كما ان بناء تحالؾ لقٌادة التؽٌٌر ٌعد دابما جزء اساسٌا من المراحالم

 . (Kotter , 2012)المبكرة لأي جهد ٌرمً الى اعادة هٌكلة او هندسة المنظمة , او تجهٌز مجموعة من الاستراتٌجٌات 
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 قٌام بالتغٌٌر . فهو غٌر قادر بمفردة على : بغض النظر عن كفاءته ال لا ٌستطٌع بمفرده Kotter ٌرى

 تطوٌر الرإٌة الصحٌحة  -1

 ابلبؼها الى اعداد هابلة من الناس -2

 ازالة كل العقبات الربٌسٌة من امام التؽٌٌر  -3

 تولٌد نجاحات قصٌرة  -4

 قٌادة و ادارة عشرات من مشارٌع التؽٌٌر -5

 تثبٌت الطرق الجدٌدة بعمق فً ثقافة المنظمة  -6

 على اهمٌة فرق العمل فٌصنع القرارات .  (Kotter)كما ٌإكد 

 كون لا ٌستطٌع شخص واحد قٌادة التؽٌٌر بمفرده , فإن ادارة عملٌة التؽٌٌر فً المإسسة و تكون التحالؾ الموجه (Kotter)وفقا لـ 

 خصائص التحالف

 ٌبدو ان الخصابص الربٌسٌة الاربع الاساسٌة لتحالؾ توجٌهٌة فعالة هً :

بما ٌتضمن العدد الكافً من اللبعبٌن الربٌسٌٌن الجاهزٌن للقٌام بالتؽٌٌر , ومن ثم فإن الذٌن ٌتم استبعادهم عن قوة المركز الوظٌفً :  -1

 المسرح لا ٌمكنهم عرقلة التقدم فً التؽٌٌر 

ت الصلة لهذه المهمة , ولذلك ٌجب ان تمثل جمٌع وجهات النظر من حٌث الانضباط , خبرة العمل و الجنسٌة , الخ , ذا الخبرة : -2

 ٌمكن اتخاذ قرارات ذكٌة 

ٌجب ان ٌكون اعضاء التحالؾ من ذوي السمعة الحسنة فً المنظمة حتى ٌنظر الى المجموعة باحترام و تقدٌر من قبل  المصداقٌة : -3

 العاملٌن فً المنظمة , ولذا سوؾ تإخذ تصرٌحات تلك المجموعة بمحمل الجد من قبل الموظفٌن الاخرٌن 

 ه بما فٌه الكفاٌة ,بحٌث تكون قادرة على قٌادة عملٌة التؽٌٌر ٌنبؽً ان ٌكون للمجموعة قٌادة مجربة و داعمة و ثابتالقٌادة :  -4

 المرحلة الثالثة : وضع رؤٌة و استراتٌجٌة 

 تشٌر الرإٌة الى صورة المستقبل مع بعض التعلٌق الضمنً او الصرٌح حول لماذا ٌنبؽً ان ٌسعى الناس الى صنع ذلك المستقبل .

بدون مثل هذه الرإٌة , ٌمكن  (Kotter, 1996)إٌة معقولة و واضحة " للجهود التحوٌلٌة للتحالؾ الموجه هً صٌاؼة "ر المهمة الاولى

لا لأهداؾ التؽٌٌران تذوب بسهولة فً قابمة ملٌبة بالارتباكات و المشارٌع المتعارضة و التً ٌمكن ا تؤخذ المنظمة فً الاتجاه الخاطا او 

 تؤخذها الى اي مكان على الاطلبق

فإن وجود رإٌة فعالة ٌعد امرا ضرورٌا فً كسر الوضع الراهن و النظر الى ابعد من الاهداؾ المباشرة  (Kotter , 1996)و وفقا لكوتر 

 للمنظمة . 

كما ٌرى ان وجود رإٌة محددة بوضوح هو اسل للموظفٌن للفهم و التصرؾ وفقا لذلك , حتى و ان كانت الخطوات الاولى المطلوبة للتؽٌٌر 

ان المدٌرٌن الذٌن ٌفهمون جهود التؽٌٌر هم اكثر حماسا تجاه التؽٌٌر و اقل  (Washington and Hacker , 2005)مإلمة . و قد وجد 

 احتمالا للبعتقاد بؤن جهود التؽٌٌر سوؾ تفشل .
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 فً عملٌة التغٌٌر ,الرؤٌة الجٌدة تخدم ثلاثة اغراض هامة : 

 توضٌح الاتجاه العام للتؽٌٌر الغرض الاول : 

 تحفز الناس على اتخاذ اجراءات فً الاتجاه الصحٌح ,حتى ولو كانت الخطوات الاولى مإلمة على المستوى الشخصًالغرض الثانً : 

 تساعد الرإٌة على تنسٌق اعمال مختلؾ الناس بشكل ملحوظ و بسرعه و كفاءة الغرض الثالث: 

 صفات الرؤٌة الجٌدة 

 الجٌدة كما ٌلً :  الصفات اللبزمة للرإٌة (Kotter)و ٌحدد 

 تنقل صورة لما سٌبدو علٌه فً المستقبل القدرة على التخٌل :  -1

 تناشد المصالح طوٌلة الاجل للموظفٌن و العملبء , و الآخرٌن الذٌن لهم مصلحة فً المإسسةمرغوب فٌها :  -2

 تضم اهداؾ واقعٌة قابلة للتحقٌق مجدٌة : -3

 التوجٌه فً صنع القرارالواضح ما فٌه الكفاٌة لتوفٌر مركزة :  -4

 عامة ما فٌه الكفاٌة للسماح للمبادرة الفردٌة و الاستجابات البدٌلة فً ضوء تؽٌر الظروؾ السارٌة مرنة :  -5

 سهلة توصٌلها الى الآخرٌن , و ٌمكن تفسٌرها بنجاح فً ؼضون خمس دقابقسهلة التوصٌل:  -6

 مة المرحلة الرابعة : توصٌل رؤٌة التغٌٌر لكافة افراد المنظ

دا مهمة ٌنبؽً على قٌادة التؽٌٌر ضمان ان العدٌد من الناس ٌفهمون و ٌقبلون الرإٌة . احراز الفهم و الالتزام تجاه الوجهة السلٌمة لا تعد اب

نظمات و سهلة , لا سٌما فً المنظمات المعقدة . فتوصٌل الرإٌة بطرٌقة ؼٌر واضحة و عدم التناسق تعد من الامور المتفشٌة فً كثٌر من الم

 كلبهما ٌعٌق عملٌة التحولات .

 العناصر الربٌسٌة فً التوصٌل او الابلبغ الفعال للرإٌة كما ٌلً :  (Kotter , 2012)و ٌحدد 

ٌجب القضاء على جمٌع المصطلحات الؽامضة و الرنانة . لا للثرثرة او للرطانة . استخدام اللؽة المعبرة و العبارات البساطة :  -1

 الواضحة و توضٌح الامور بكل صراحة 

 استخدام الاستعارة و التشبٌه , و المثال : الصورة اللفظٌة تساوي الؾ كلمة الحٌوٌة :  -2

كلها فعالة  –الكبٌرة و الصؽٌرة , و المذكرات و الصحؾ ,التفاعل الرسمً و ؼٌر الرسمً  الاجتماعات منتدٌات متعددة : \صور  -3
 لنشر الكلمة 

 ٌنبؽً ان تكون الافكار قادرة على ان تنتشر من قبل اي شخص لأي شخص . التكرار:  -4

الاكثار من وسابل توزٌع البٌانات فً الؽوص بعمق فً افكار الرإٌة ٌكون فقط بعد ان تم سماع الرإٌة من قبل الاخرٌن مرات عدٌدة . 
 الاجتماعات و المحادثات ؼٌر الرسمٌة , تكرار الرسالة لزٌادة حشد فرٌق التؽٌٌر 

ان السلوك المتعارض مع الرإٌة من قبل الافراد المهمٌن فً المنظمة ٌبدد اشكال الاتصال الاخرى . ضرب المثال القٌادة بالقدوة :  -5
 و القدوة من طرؾ القابد

 دون معالجة التناقضات تقوض مصداقٌة جمٌع الاتصالات  ح التناقضات :شر -6
 الاتصال فً اتجاهٌن دابما اكثر قوة من الاتصال احادي الاتجاه  الاخذ و العطاء : -7
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 المرحلة الخامسة : تمكٌن الافراد صلاحٌات التحرك و العمل على نطاق واسع  

 ً : و لكً ٌكون التمكٌن مجدٌا ٌتم , مثلب عمل الآت

اذا كان العاملٌن لدٌهم شعور مشترك للؽرض , سٌكون من الاسهل الشروع فً اتخاذ اجراءات اٌصال رؤٌة معقولة للعاملٌن :  -1

 لتحقٌق هذا الؽرض 

 عدم محاذات الهٌاكل و تناسقها ٌإدي الى اعاقة العمل المطلوب جعل الهٌاكل تتوافق مع الرؤٌة :  -2

 من دون توفر المهارات و الاتجاهات السلٌمة و الازمة لدى الموظفٌن سٌشعر الناس باستضعافهم تجاه التؽٌٌر  تدرٌب الموظفٌن : -3

 عدم توفر تلك المحاذاة ٌعنً صنع حواجز امام تحقٌق العمل المطلوبمحاذاة نظم المعلومات و الافراد للرؤٌة :  -4

 فعله الربٌس السًءٌسلب الناس سلطاتهم و قوتهم اكثر مما ٌستطٌع لا شًء مواجهة المشرفٌن الذٌن ٌقوضوا التغٌٌر المطلوب:  -5

 الفوز على المدى القصٌر  \المرحلة السادسة : تحقٌق بعض المكاسب 

 للتؤكٌد على ان عملٌة التؽٌٌر تحقق اهدافها , ٌجب وضع مكاسب ملموسة تزرع الثقة فً نفس الموظفٌن على المدى القرٌب , حٌث ٌجب: 

 الموظفون تلك المكاسبان ٌلمس  -1

 ان تكون نتابج التؽٌٌر نتٌجة للجهد المبذول من طرؾ الافراد -2

 ان ترتبط المكاسب بشكل تم تنفٌذه  -3

 ان اظهار انتصارات على المدى القصٌر ٌعنً ان جهود التؽٌٌر تإتى ثمارها  -4

  ان مثل هذه الانتصارات تساعد التحالؾ التوجٌهً على اختبار الرإٌة ضد الظروؾ الحقٌقٌة مع اجراء التعدٌلبت  -5

 ان مدٌري التؽٌٌر الساعٌٌن لتنفٌذ التؽٌٌر ٌنبؽً ان ٌجدوا ادلة على ان التؽٌٌر قد حقق النتابج المرجوة  -6

ازالة العقبات التً تحول دون حدوث التؽٌٌر عن طرٌق تعزٌز رإٌة  كما ان تحقٌق انتصارات على المدى القصٌر ٌساعد اٌضا على -7

 التؽٌٌر فً اذهان الموظفٌن 

 كما ان تحقٌق فوزا قصٌر الاجل ٌوفر اٌضا فرصا للبحتفال و مكافؤة اولبك الذٌن ٌعملون من اجل التؽٌٌر  -8

 التغٌٌر ألمرحلة السابعة :تعزٌز المكاسب لبناء قوة دافعة للمضً قدما مع المزٌد من 

لو سوؾ تتطلب ادارة التؽٌٌر التعرؾ على مثل هذه النجاحات الاولٌة من اجل التخطٌط لمزٌد من عملٌات التؽٌٌر , و تكون قادرة على تبرٌر و

 . (Pfeifer et al , 2005)جزبٌا التكالٌؾ قصٌرة الاجل التً تكبدتها الادارة من خلبل التؽٌٌر 

ولو لبرهة بسٌطة حٌث تبقى المقاومة ٌقضه تجاه التؽٌٌر , فهً تقتنص اي فرصة للبنقضاض على التؽٌٌر و فلب مجال للتوقؾ اثناء التؽٌٌر 

لإعادة تؤكٌد نفسها . حتى اذ كنت ناجحا فً المراحل المبكرة , ربما تتحرك اقراص ) لسع( المناهضات من تحت الارض حٌث تنتظر فرصة 

عك كتلة المقاومة للتؽٌٌر فً احتفال تحقٌق بعض الانجازات و قد توحى لك اخذ استراحة تذوق الظهور عندما لا تتوقعها انت . قد تشارك م

فكلما تسمح بالتوقؾ ولو قلٌلب قبل انجاز المهمة كاملة , فإن زخم قوة الدفع النصر . ما ٌترتب على هذا الترك ٌمكن ان ٌكون خطٌرا بشدة . 

بع ذلك الانحدار بشكل سرٌع . ٌجب ان تدفع بالسلوكٌات و الممارسات الجدٌدة الى عمق ثقافة بالتؽٌٌر الى الامام ٌمكن ان تضٌع , و قد ٌت

شاقة المنظمة لضمان النجاح على المدى الطوٌل . ما لم فقد ٌحدث الانحدار , و حالما ٌبدأ الانحدار , اعادة بناء الزخم مرة اخرى ٌعد مهمة 

 للؽاٌة .
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 فً بوادر نجاح التؽٌٌر الكبٌر فً الخطوة السابعة , سوؾ تبدأ ان ترى : 

 اضافة المزٌد من الافراد للمساعدة فً التؽٌٌر -1

 تركٌز القٌادة العلٌا فً اعطاء توضٌحات فً توحٌد الرإٌة و الاهداؾ المشتركة  -2

 تحقق التمكٌن لعدد من الموظفٌن فً كل المستوٌات لقٌادة مشارٌع التؽٌٌر -3

 الترابطات بٌن المجالات  \خفاض مستوى الاعتمادٌة ان -4

 الجهد المستمر للحفاظ على مستوى عال من الحاجة الملحة للتؽٌٌر  -5

 اظهار بصورة متسقة ان هناك ادلة على ان الطرق الجدٌدة تعمل بصورة جدٌدة  -6

 ترسٌخ و تثبٌت التغٌٌر فً ثقافة المنظمة المرحلة الثامنة : 

ان السلوكٌات الجدٌدة تخضع للتدهور بمجرد التخفٌؾ من حدة الضؽط من اجل التؽٌٌر ما لم تكن متجذرة فً  (Kotter , 1995)ٌعتقد 

 المعاٌٌر الاجتماعٌة و القٌم المشتركة . 

 و ٌستشهد بعاملٌن اثنٌن من العوامل الحاسمة لإضفاء الطابع المؤسسً للتغٌٌر فً ثقافة المنظمات 

 ٌظهر الموظفٌن " كٌؾ ٌمكن للمناهج الجدٌدة , و السلوكٌات و المواقؾ فً المساعدة على تحسٌن الاداء  -1

 التؤكد من ان " الجٌل القادم من الادارة ٌجسد النهج الجدٌد " -2

 ة حول التؽٌٌر الثقافًو هذا هو السبب فً ان التؽٌٌر الثقافً ٌؤتً فً الخطوة الثامنة لا الخطوة الاولى مثلب . هناك القواعد العام

 التؽٌٌر الثقافً ٌؤتً فً الآخر , ولٌس فً الاول .1

 ٌجب ان تكون قادرا على اثبات ان الطرٌقة الجدٌدة متفوقة عن القدٌمة  .2

 ٌجب ان ٌكون النجاح مربٌا و مبلػ بشكل حسن  .3

 سوؾ تفقد بعض الناس فً عملٌة التؽٌٌر  .4

 ٌجب ان تعزز القواعد الجدٌدة و القٌم مع الحوافز و المكافآت , بما فً ذلك الترقٌات  .5

 تعزٌز الثقافة مع كل موظؾ جدٌد .6

ؽض النظر نبقى على التؽٌٌر من خلبل انشاء ثقافة تنظٌمٌة جدٌدة و داعمة و قوٌة بما فٌه الكفاٌة . الابتلبؾ وحده لا ٌمكن ان ٌجذر التؽٌٌر , ب

ان المراحل الاربع الاولى تساعد على اذابة او ازالة  (Kotter and Cohen , 2002)و  (Kotter , 1996). و ٌرى  عن مدى قوته

( فهً مسإولة عن تقدٌم عدد من الخبرات و التدرٌبات الخاصة , 5,6,7الصقٌع المتحجر فوق الحالة الراهنة من اجل التؽٌٌر . اما المراحل )

بحٌث تجعل التؽٌٌرات ثابتة و لمرحلة المسإول عن تثبٌت التؽٌٌرات على الواقع فً اطار من الثقافة المشتركة , اما المرحلة الاخٌرة فتعد ا

 راسخة فً ثقافة المإسسة و شامخة و معانقة عنان السماء .
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لٌه و بشكل ان جمٌع المراحل ٌجب ان تنفذ بنفس الترتٌب المشار ا (Kotter and Cohen , 2002)و  (Kotter , 1996)ٌرى  كما

كامل لضمان تحقٌق تؽٌٌر ناجح قابل للنمو , فحذؾ او تخطً مرحلة من مراحل التؽٌٌر دون وجود اساس متٌن لذلك ؼالبا ما ٌإدي الى خلق 

لك مشاكل المراحل المتؤخرة من التؽٌر . فمثلب تحت شدة او وطؤة ضؽوط ما قد تجد بعض الافراد ٌستعجلون فً اظهار النتابج , فٌتخطون بذ

. ففً هذه الحالة , قلما تستطٌع تؤسٌس اساس  مرحلة هامة , هً مرحلة ازالة الصقٌع او الضباب من امام التؽٌٌر ) المراحل الاربع الاولى (

بوجود عند التقدم الى الامام ٌنتج عنه تبدد الاحساس صلب و قوي تنطلق منه لمباشرة احداث التؽٌٌر . فالفشل فً تعزٌز المراحل المبكرة 

لم و  ضرورة ملحة للتؽٌٌر ,  و بالتالً ٌتفكك التحالؾ الخاص بتوجٌه التؽٌٌر , فبدون متابعة المراحل من اولها الى اخرها بدقة متناهٌة سوؾ

 لن تصل بالتؽٌٌر الى نهاٌته , او ٌكون قادرا على الصمود او البقاء فٌما بعد .

ا كوتر تنصب فً تؽٌٌر سلوك الناس , و لٌس فً الاستراتٌجٌة , او الانظمة , او الثقافة , و المشكلة فً جمٌع المراحل الثمانٌة التً اقترحه

ن لكن القضٌة الاساسٌة هً السلوك , ما ٌفعله الناس , و هذا هو الذي ٌحتاج الى تؽٌٌر جوهري . فنموذج كوتر ذات الثامن خطوات , كؽٌره م

 ركز على تبسٌط الظواهر التً تمكننا من تكوٌن صورة فً كٌفً ٌعمل الناس .النماذج مثل نموذج لوي تعد من النماذج التً ت

من المثٌرة للبهتمام ان نلبحظ هنا كٌؾ ان كوتر قد تمكن من جمع عدد من نماذج التؽٌٌر و التحولات فً عملٌه واحدة تتكون من ثمان 

رتبط هذه الخطوات الثمان بؤربع و ثلبثٌن منظمة حقٌقٌة . و ت (Kotter and Cohen , 2002)خطوات , فً كتابهما " قلب التؽٌٌر " 

  (Brisson-Banks V. Claire , 2009)موجودة فً جمٌع انحاء العالم 

ت هذا استخلص كوتر فرضٌته القابلة بؤن التحسٌنات التدرٌجٌة و التقلٌدٌة لم تعد ضامنة لاستمرار و بقاء المنظمات الٌوم , فما بالك اذا كان

ان ذلك ٌتطلب القفزات و التدخلبت الكبٌرة و الجوهرٌة لاؼتنام الفرص و خوض ؼمار المنافسة فً بٌبتها ٌد النجاح و التفوق ؟ المإسسات تر

لكن  عبر مراعاتها للمراحل الثمانٌة لإدخال التؽٌٌرات التنظٌمٌة الطموحة , فٌرى كوتر ببننا نحتاج للؤبطال المتخصصٌن فً كل مرحلة منها و

اي شخص ان ٌكون بطلب , فهإلاء ٌتم انتقاإهم و اعدادهم . و العقدة الاصعب فً عملٌة التؽٌٌر عند كوتر هً تؽٌٌر سلوكٌات  لٌس بإمكان

هم ثم البشر داخل المنظمات التً ٌفترض ان تبدأ بمعرفة ماذا ٌفعل الناس ؟ و لماذا ٌتصرفون بطرٌقتهم هذه ؟ و بعد ما ٌتم التؤثٌر على مشاعر

المدخل , و هً    " قلب التؽٌٌر " و اشد فاعلٌة من تؽٌٌر العقول ومع ان كلب منهما مهم فكارهم , لأنه ٌرى فً تؽٌٌر النفوس لاحقا عمل ا

فً ) الكبٌسً  (The heart of change is in our emotions)لنجاح التؽٌٌر الى ان العاطفة هً نقطة الانطلبق و انها مصدر التحول 

 ,2111) 

    (Kilmann , 1988) نموذج كٌلمان

على القٌم و ( ٌعد من النماذج الهامة فً مجال التؽٌٌر المنظمً كون ٌركز النموذج بصورة جوهرٌة 1988ٌمكن القول ان نموذج كٌلمان )

 لإحداث التؽٌٌر المرؼوب فٌه  القناعات المشتركة

ؼٌر مدون قادرة على شحذ الهمم و حشد و توجٌه الطاقات . و الحقٌقة ان تلك القناعات  دستوراتجسد  القناعاتان هذه  و ٌرى كٌلمان

 المشتركة هً القوة المستترة و المثٌرة للمرإوسٌن تجاه احداث التؽٌٌر المرؼوب فٌه فً المنظمة 
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 ابعاد النموذج 

 كما هً مبٌنة فً الشكل , و هً :  و ٌتكون هذا النموذج من خمسة ابعاد جوهرٌة
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 التؽٌٌرات السرٌعة و التً تحٌط بالمنظمة , سواء كانت داخلٌه ام خارجٌة و ٌتضمن هذا البعد البعد الاول :البٌئة :

و ٌتضمن  هذا البعد البنٌة التنظٌمٌة و رإٌة و رسالة المنظمة و كذا اهدافها و خططها و نظمها و قوانٌنها الادارٌة و البعد الثانً : المنظمة : 

 الادابٌة و المالٌة ذات الصلة بالموارد المادٌة و البشرٌة 

ت و كفاٌات فً تشخٌص المعضلبت و فً صنع و ٌتضمن هذا البعد السلوكٌات القٌادٌة و ما ٌمتلكه القادة من مهارا البعد الثالث :الادارة :

 القرارات الهامة , و فً نمط التعامل مع المرإوسٌن . 

و ٌشمل هذا البعد التفاعل الداخلً بٌن فرق العمل و الجماعات و روح الفرٌق او الجماعات و عملٌة البعد  الرابع : فرق العمل و الجماعات :

 تبادل التجارب و المعارؾ و المشاركة فً صنع القرارات 

 و ٌتضمن هذا البعد النتابج المادٌة و ؼٌر المادٌة .  البعد الخامس :النتائج :

رنامج متكامل للتؽٌٌر بحٌث ٌتحقق التحول المطلوب للمنظمة . و لكً ٌكون برنامج التؽٌٌر متكاملب ٌرى ) كٌلمان ( ان المنظمات تحتاج الى ب

 ٌنبؽً السٌطرة على كل المتؽٌرات بما فً ذلك نقاط القوة ذات الاثر على نجاح المنظمة 

 و تتمثل نقاط القوة فً خمس مجموعات مختلفة , و هً : 

 مسار الثقافة  -1

 رٌة مسار المهارات الادا -2

 مسار روح الفرٌق  -3

 مسار الاستراتٌجٌة  -4

 مسار نظم الثواب و العقاب  -5

 على ان تتوافق كل الخطوات العملٌة مع عوامل و متؽٌرات المنظمة . 

 و ٌعتقد كٌلمان ان عملٌة احداث التؽٌٌر المنظمً ٌنبؽً ان تمر بخمس مراحل

 انشاء برنامج التؽٌٌر  المرحلة الاولى :

 تشخٌص المشكلبت  المرحلة الثانٌة :

 جدولة المساراتالمرحلة الثالثة : 

 تطبٌق المسارات المرحلة الرابعة : 

 تقٌٌم التطبٌقالمرحلة الخامسة : 
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 Mckinsey 7sنموذج ماكنزي 

و  (Tom Peters)و توم بٌترز   (Anthony Athos)و انتونً اثوس  (Richard Pascale)ابتكر هذا النموذج رٌتشارد باسكال 

و قد طور هذا النموذج فً الثمانٌنات من قبل هإلاء الاستشارٌٌن ,والمعروفٌن بنموذجهم الخاص  (Robert Waterman)واترمان روبرت 

و ٌستخدم كؤداة للتشجٌع على اتباع نهج نظم شاملة  ومتكاملة لتنفٌذ استراتٌجٌات ما . انظر الشكل  فً الادارة و المسمى " الادارة بالتجوال "

 التالً 

 

 و هً تمثل الحرؾ الاول باللؽة الانجلٌزٌة لأبعاد النموذج , و تتمثل تلك الابعاد  7sو قد سمً هذا النموذج بـ سفن اس 

  : Strategyالاستراتٌجٌة  -1

 التفكٌر و التخطٌط للمدى الابعد 

  :Structureالبنٌة او الهٌكل  -2

 اطار العمل الذي تتم فٌه ادارة انشطة المنظمة 

  : Systemالانظمة  -3

 الاجراءات و الانظمة الرسمٌة و ؼٌر الرسمٌة التً تقوم بها المنظمة , و جمٌع الانظمة التً توجه اعمال المنظمة 

  :Styleالاسلوب  -4

 ٌتعلق بثقافة المنظمة , اي الطرٌقة التً تتبعها فً تصرٌؾ اعمالها , كما ٌتعلق بؤسالٌب قٌادة المنظمة .

 :Staffالموظفون  -5

 ادارة الموارد البشرٌة و تهٌبة الموظفٌن للعمل و التطوٌر المهنً و ادارة الاداء و التآلؾ الاجتماعً بٌن العاملٌن  

  :Skillsالمهارات  -6

 كفاٌات المنظمة و قدراتها , اي ما الذي تإدٌه على افضل وجه 

  :Shared Valuesلقٌم المشتركة ا -7

عملها , اي كٌفٌة قٌام جمٌع العاملٌن فً المنظمة " بقلوب و عقول " تقوم بتنفٌذ رإٌة  و هً المفاهٌم التً تسترشد بها المنظمة فً

 المنظمة 
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 و الجدول التالً ٌعرض لنا مكونات الابعاد للنموذج و مفهومها .

خطة او مسار الاجراءات المتخذة استجابة او تحسبا للتؽٌرات فً البٌبة الخارجٌة , فهً خطة لتوزٌع   Strategyالاستراتٌجٌة 

 موارد المنظمة المحدودة للوصول الى ما تصبوا الٌه المنظمة من اهداؾ محددة  

البنٌة او الهٌكل 

Structure 

 \الهرمً الرسمً , علبقات الابلبغ كٌؾ ٌتم رسمٌا تنظٌم الافراد و العمل . انها تتصل بطبٌعة التسلسل 

الاتصالات , و عوامل التصمٌم الاخرى التً تتصل بالهٌكل الرسمً ) مثلب , مدى الرقابة , درجة 

 المركزٌة (

 العملٌات الرسمٌة و ؼٌر الرسمٌة و الاجراءات المستخدمة لتدفق المعلومات و تسهٌل عملٌة صنع القرار  Systemالانظمة 

ٌسلك المدٌرٌن . )  \وهو ٌشٌر الى نمط و اسلوب القٌادة لدى القٌادات العلٌا و الوسطى , كٌؾ ٌتصرؾ  Styleالاسلوب 

اسلوبهم ,  ما ٌولونه من الانتباه الى ... ,كٌؾ ٌعاملون الاخرٌن ( فً السعً لتحقٌق الاهداؾ التنظٌمٌة , 

معتقدات المشتركة , و القٌم ( التً تتطور على مستوى الماكرو , ٌعنً طبٌعة و قوة الثقافة ) الاعتراؾ و ال

 مع مرور الوقت , و تإثر على السلوك

 الخصابص الدٌموؼرافٌة للعاملٌن , كٌؾ ٌتم تطوٌر الموارد البشرٌة و كذا تصنٌفها مع مرور الوقت  Staffالموظفون 

 السمات المهٌمنة و الكفاءات و القدرات المتمٌزة التً ٌمتلكها الموظفٌن الاساسٌٌن و المنظمة ككل  Skillsالمهارات 

 Sharedلقٌم المشتركة ا

Values 

رإٌة طوٌلة المدى و القٌم المشتركة التً تشكل ما ٌنبؽً ان ٌفعله اعضاء المنظمة وما هو مصٌر المنظمة 

. ٌنطوي نسق القٌم على المعانً الروحٌة الهامة و القٌم و الاؼراض المشتركة للؤفراد العاملٌن فً اٌة 

 لها كل اهداؾ الفرد و المنظمة  منظمة , و التً تستهوي قلوب الرجال و تحرك مشاعرهم و التً تجتمع حو

 قٌمة النموذج 

ان المدٌرٌن ٌقومون بدراسة جمٌع النواحً السبع للمنظمة , بؽٌة تحلٌل و فهم الحاجة الى التؽٌٌر و تكمن القٌمة الحقٌقٌة للنموذج فً ضمان 

م استخدامه مع التركٌز على تراكم و تجمٌع البٌانات بهدؾ المساعدة فً احداث عملٌة التؽٌٌر . و ٌكون النموذج اقل نفعا و عونا , عندما ٌت

 الكمٌة , و عندما ٌتم التعامل مع العناصر المختلفة بطرٌقة التجزبة او التقسٌم الى اجزاء 

 طبٌعة العناصر السبع 

ٌد و ٌمكن القول ان الفرضٌة الاساسٌة لهذا النموذج هً ان العناصر السبعة الداخلٌة للمنظمة تحتاج الى ان تتماشى مع بعضها البعض اذا ار

  و هذه العناصر السبعة تنقسم الى قسمٌنللمنظمة ان تكون منظمة ناجحة .  

 عناصر صلبة  - أ

 الاستراتٌجٌة  -1

 الهٌكل -2

 عناصر ناعمة ) لٌنة ( - ب

 القٌم المشتركة  -1

 المهارات  -2

 العاملٌن  -3
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 و لكً ٌكون اداء المنظمة جٌدا . ٌستند هذا النموذج على نظرٌة 

 ان هناك تفاعلب بٌن العناصر السبعة و بعضها البعض  -1

دود ان العناصر السبع ٌنبؽً ان تكون متحدة و تعزز بعضها البعض كً تستطٌع المنظمة تنفٌذ الاستراتٌجٌة بؤفضل ما ٌمكن فً ح -2

 امكانٌاتها 

 التؽٌٌر الحقٌقً ٌمر من خلبل العناصر السبعة مجتمعة  -3

 

 متى ٌفشل التغٌٌر وفقا للنموذج ؟

كونه ركز وفقا لهذ النموذج , ٌنبؽً الاهتمام بالعناصر السبعة جمٌعها . و اذا فشلت عملٌة التؽٌٌر فإن السبب ٌعود ؼالبا الى ان قابد التؽٌٌر 

العناصر السبة . فهً عناصر مترابطة لا تتجزأ , و قدد ٌصعب احراز تقدم على صعٌد عنصر واحد منها دون على عنصر او عنصرٌن من 

تعدٌل العناصر الاخرى . ومن المفروض ان تتساوى جمٌعها فً احداث الاثر المطلوب . و ٌصلح كل عنصر منها ان ٌكون نقطة انطلبق 

 التؽٌٌر المنظمً 

 اهمٌة القٌم المشتركة 

ً قٌقة ان النموذج ٌعطً اهتماما خاصا للقٌم المشتركة , فهً التً تولد الثقة و تربط التنظٌم معا . القٌم المشتركة هً اٌضا الهوٌة التو الح

سواء . ان لكل منظمة ,  تعرؾ بمنظمتك فً جمٌع انحاء مجالات اعمالها . ٌجب ذكر هذه القٌم مع الاهداؾ المإسسٌة و القٌم الفردٌة على حد

 قابد تؽٌٌر , لدٌها مجموعة مختلفة من القٌم التً ٌنبؽً ان تتناسب مع وضع اعمالها  وكل

 فوائد تطبٌق النموذج 

 ٌستخدم كؤداة لتقٌٌم و رصد التؽٌرات فً الوضع الداخلً للمنظمة  -1

 لفهم كٌفٌة ترابط العناصر التنظٌمٌة  -2

محاذاة الاشٌاء ) و الاداء( خلبل انواع  \ى اصطفاؾ او للحفاظ عل للمساعدة فً تحدٌد ما ٌحتاج الى اعادة ترتٌب لتحسٌن الاداء , -3

 اخرى من التؽٌٌر 

 وسٌلة فعالة لتشخٌص و فهم المنظمة  -4

 ٌوفر التوجٌه لعملٌات التؽٌٌر المنظمً -5

 ٌجمع بٌن مكونات عقلبنٌة و عاطفٌة  -6

 جمٌع اجزاءه متحدة فً جزء لا ٌتجزأ و ٌجب معالجتها بطرٌقة موحدة -7

 تحسً اداء المنظمة  -8

 دراسة الاثار المحتملة لتؽٌرات مستقبلٌة داخل المنظمة  -9

 محاذاة الادارات و العملٌات خلبل الاندماج او اقتناء اشٌاء جدٌدة -11

 تحدٌد افضل السبل لتنفٌذ الاستراتٌجٌة المقترحة  -11

 لتحلٌل مجموعة متنوعة و واسعة من الحالات  -12

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السابع  –مقرر ادارة التؽٌٌر و التطوٌر  

 14الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      : عادل الذرهاى وهزاجعةتنسيق   –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 على سبٌل المثال 

 ظمة لتحسٌن اداء المن - أ

 لدراسة الآثار المحتملة لتؽٌرات مستقبلٌة داخل المنظمة  - ب

 لتوفٌق اسالٌب الادارة مع العملٌات خلبل الاندماج او الاستحواذ - ت

 لتحدٌد افضل السبل لتنفٌذ الاستراتٌجٌة المقترحة  - ث

 المواءمة بٌن نمط القٌادة و بٌبة العمل  - ج

 هً :  7sعٌوب ماكنزي 

 ٌر , جمٌع اجزاء التؽٌٌر تتؽٌر , و ذلك لان جمٌع العوامل مترابطة عندما ٌؽٌر جزء واحد من التؽٌ -1

 بتم تجاهل الاختلبفات  -2

 نموذج معقد الى حد بعٌد  -3

 من المعروؾ ان الشركات التً تستخدم هذا النموذج لدٌها اعلى معدل الفشل  -4

  Thorley'sنموذج التغٌٌر لـ ثورلً 

 ٌتضمن هذا النموذج خمس استراتٌجٌات لإدارة التؽٌٌر و هً : 

 التوجٌه  -1

 التفاوض -2

 القلوب والعقول  -3

 الاستراتٌجٌة التحلٌلٌة  -4

 العمل  –الفعل  -5

 نظمة لمكل استراتٌجٌة لها مزاٌا و عٌوب لجمٌع الاطراؾ المعنٌة . ان نقطة الانطلبق الاساسٌة للتؽٌٌر هً الاعتراؾ بالحاجة الى التؽٌٌر فً ا

 مفهوم هذه الاستراتٌجٌة 

 استراتٌجٌة التوجٌه او الامر : -1

 ,Armstrong)فرض التؽٌٌر فً حالات الازمات او عند فشل الطق الاخرى . و ٌتم ذلك عن طرٌق ممارسة السلطة دون التشاور  

ر اٌة آراء , او مشاعر الذٌن اشتركوا فً . ام المٌزة هنا هً ان التؽٌٌر ٌمكن تنفٌذه بسرعة , و العٌب انه لا ٌؤخذ فً الاعتبا (2006

 (Lockitt , 2004)التؽٌٌر 

  التفاوض: استراتٌجٌة -2

تسلم هذ الاستراتٌجٌة ان السلطة او القوة مشتركة بٌن صاحب العمل و العاملٌن لحسابة , و ان التؽٌٌر ٌتطلب التفاوض و التوفٌق 

. ان استعداد القٌادات للتفاوض و عقد الصفقات ٌعد شًء مهم و ٌإثر على  (Armstrong , 2006)والاتفاق قبل ان ٌجري تنفٌذه 

التؽٌٌر . تعترؾ هذه الطرٌقة ان المتؤثرٌن بالتؽٌٌر لدٌهم الحق لأن ٌكون لهم صوتا فً الامور التً ٌنخرط فٌها التؽٌٌر , ومن 

 (Loclitt, 2004)عٌوبها انها تتطلب وقت كثٌر من اجل التؤثٌر على التؽٌٌر 
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 استراتٌجٌة القلوب و العقول : -3

احتضن كل التوجهات لتؽٌٌر المواقؾ و القٌم و المعتقدات للقوى العاملة كلها . ٌسعى هذا النهج المعٌاري الى خلق التزام و رإٌة  

لكامل . تسمح هذه الاستراتٌجٌة بتوفٌر الدعم ا (Armstrong, 2006)مشتركة , لكنها لا تتضمن بالضرورة انخراط او مشاركة 

للتؽٌٌرات التً تجرٌها المنظمة , و كذا دعم مجموعة مشتركة من القٌم التنظٌمٌة و التً من خلبلها ٌشعر الافراد بالرؼبة و القدرة 

ها على تقدٌم الدعم للتؽٌٌر . مرة اخرى , و المٌزة لهذه الاستراتٌجٌة هً انها تحقق الالتزام الاٌجابً للتؽٌٌرات , و لكن من عٌوبها ان

 .(Lockitt, 2004)تستؽرق وقتا اطول لتنفٌذ التؽٌٌر 

 الاستراتٌجٌة التحلٌلٌة :  -4

نهجا نظرٌا تسلسلٌا فً تحلٌل و تشخٌص للحالة الراهنة , من خلبل تحدٌد الاهداؾ , و تصمٌم عملٌة التؽٌٌر , و تقٌٌم النتابج , و 

  (Armstrong , 2006)تحدٌد الاهداؾ التالٌة فً العملٌة 

  ٌة الفعل :استراتٌج -5

, و تتؤثر بالتؽٌرات المتوقعة . من مزاٌا هذا النهج هً تإكد الاستراتٌجٌة على المشاركة الكاملة لجمٌع اولبك المعنٌٌن قولا و عملب 

ان اٌة تؽٌٌرات ٌتم اجراإها على الارجح تحصل على الدعم نظرا لمشاركة جمٌع المتؤثرٌن بالتؽٌٌر , و التزام الافراد والجماعات 

اخل المنظمة ككل , و الشعور بملكٌة المنظمة ازاء التؽٌٌرات التً تجري , اما مساوئ هذه الاستراتٌجٌة فتتمثل فً الوقت د

  (Lockitt, 2004)المستؽرق قبل اجراء التؽٌٌرات 

 Bridges 2009نموذج منحنى جسر الانتقال لـ بردجز 

ان التحول هو عملٌة نفسٌة من التكٌؾ تجاه التؽٌٌر . و ٌشدد على اهمٌة فهم عملٌة  (William Bridges , 2013)ٌذكر صاحب النموذج 

 التحولات كونها المفتاح الجوهري لنجاح المنظمات فً صنع التؽٌٌر 

 المراحل الانتقالٌة 

 من ثلبث مراحل  (Bridges)و تتؤلؾ المرحلة الانتقالٌة للتؽٌٌر عند 

 المرحلة الاولى : النهاٌة 

 رحلة الثانٌة :المنطقة المحاٌدةالم

 المرحلة الثالثة : البداٌة 

 كما هً مبٌنة فً الشكل التالً , و من المفارقات ان التؽٌٌر ٌبدأ من النهاٌات و ٌنتهً مع البداٌة 
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الناس بحاجة الى التخلً عن الماضً لأول مرة قبلبن ٌتمكنوا من تبنً الجدٌد . فل وداعا للماضً او دع  المرحلة الاولى :مرحلة النهاٌة :

ٌر عندما الماضً ٌمر بكل حلوه و مره , او وظٌفة محددة بذاتها , الزملبء , الاصدقاء , الاماكن , حتى المدراء او القادة ٌمكن ان ٌطالهم التؽٌ

 نظمة ٌحدث اعادة الاصطفاؾ فً الم

التركٌز على الماضً و وفقا لوٌلٌام , اذا تم التركٌز على الماضً حٌث ٌوجد الٌقٌن بالأشٌاء , فؤنك سوؾ لن تتقدم ابدا الى الامام او النمو .

 ٌسمح لك ان تكون بوضع مرٌح لأنك تعرؾ بالضبط ما حدث لك و معتادا على جمٌع القضاٌا و العوامل التً حدثت فً الماضً . انمو و

التنمٌة او التطوٌر ٌكمن فً التركٌز الخاص على "المستقبل " . فوضع التركٌز الخاص بك على المستقبل دون ؼٌره سوؾ ٌجلب لك الامل و 

 افضل الاشٌاء الجدٌدة .

ٌحاول كل فرد منخرط فً فهم النهاٌات للوضع الحالً مواجهة طبٌعة خسارته المحتملة بسبب التؽٌٌر , فالأفراد عرضه للخوؾ بشكل واضح 

 . من المهم ان نقدر ان هذا سٌإدي الى ظهور المقاومة . قد ٌصبح بعض الافراد عالقٌن فً هذه المرحلة . فٌنصح قابد التؽٌٌر بؤنه سٌوفر

 ٌرا من المتاعب اذا تذكر ان " المهمة الاولى لإدارة المرحلة الانتقالٌة هً اقناع الناس بمؽادرة الوضع القدٌم المؤلوؾ لهم " لنفسه كث

ٌبدأ الافراد فً استكشاؾ راحتهم مع التؽٌٌر الجدٌد بٌن الماضً و المستقبل تقع المنطقة المحاٌدة . هذه  المرحلة الثانٌة : المنطقة المحاٌدة :

 لمنطقة ٌجب ان ندخلها بحذر شدٌد . ا

. فالمٌل الخاص بك فً هذه المنطقة هو انك ترٌد ان  غموض الوضعفً المنطقة المحاٌدة لا نركز على الماضً او المستقبل بل نركز على 

مل و الذي ٌمكن ان تتراجع الى ماضٌك , كونك متعلق بما هو مؤلوؾ و لٌس فً وضع ٌسمح لك بتوظٌؾ الشجاعة اللبزمة للوصول الى الا

تجده فً منطقة المستقبل . اصبح هناك بٌبة جدٌدة , مسإولٌات جدٌدة , القواعد تؽٌرت , و هناك اوجه جدٌدة تعمل معها او ترفع تقارٌرك 

 . (Bridges and Mitcell , 2000)الٌها , كل هذه الامور اصبحت مقلقة كلما ستستكشؾ او تمارس شًء ما فً هذا الجو الجدٌد 

  . تتمٌز هذه المرحلة بعد الٌقٌن و الارتباط و الحٌرة و عدم الراحةانتهت الطرٌقة القدٌمة و لكن لم ٌتم بعد تؤسٌس طرٌقة جدٌدة 

المهام  ٌبدأ الناس تبنً التؽٌٌر الجدٌد . تتطلب هذه الفترة التكٌؾ النهابً مع الطرق الجدٌدة للقٌام بالعدٌد منالمرحلة الثالثة :مرحلة البداٌة : 

 المختلفة او حتى للمهام المماثلة و لكن تتطلب طرق جدٌدة للتعامل معها . 

 فً هذه المرحلة ٌتم ارجاع الٌقٌن . ٌكتشؾ الافراد طاقة جدٌدة , و اؼراض جدٌدة و هوٌة جدٌدة . فً طرٌقة العمل الجدٌدة ٌشعر الافراد

 مكن , لطرٌقة هً السبٌل الوحٌد المبالراحة . حٌث تبدوا تلك ا

 قد لا تكون محدد بشكل حاد , فمختلؾ الافراد سٌمضون قدما فً خطى مختلفة  علما ان هذه المراحل الثلاث

فً كثٌر من الاحٌان عندما ٌفقد الاشخاص كل امل , ٌتجمد الافراد , و لا ٌمكن التحرك الى الامام . المرحلة الرابعة : المرحلة الاخٌرة : 

 , و فً نهاٌة المطاؾ ٌترك وحٌدا  غٌر قادر على تجاوز مخاوفةهذه المرحلة المطاؾ الاخٌر , الا واحد ,  فثلبثة من اربعة صفات تجعل
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 نموذج ادارة التغٌٌر عند اٌفانوفٌتش :

 Ivancevich ,et al)مرحلة من مراحل التؽٌٌر المنظمً , و هذه المراحل مترابطة بتسلسل موضوعً  11ٌفترض هذا النموذج وجود 

  , و هذه المراحل هً : (1989.

 التعرؾ على قوى التؽٌٌر  -1

 ادراك الحاجة للتؽٌٌر -2

 تشخٌص المشكلة  -3

 تطوٌر بدابل لأسالٌب التؽٌٌر  -4

 التعرؾ على الظروؾ الؽٌر مواتٌة  -5

 اختٌار استراتٌجٌة التؽٌٌر -6

 مقاومة التؽٌٌر  -7

 تنفٌذ ومتابعة التؽٌٌر  -8

 توقت التنفٌذ الملببم للتؽٌٌر  -9

 مدى التؽٌٌر  \نطاق  -11

 متابعة التنفٌذ -11
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 نموذج الادارة الاستراتٌجٌة للتغٌٌر لـ تولسن : 

  و هذه المراحل هً : و ٌشمل هذا النموذج ستة مراحل كما هو مبٌن فً الشكل ,

 وهً مرحلة المشاركة الحقٌقٌة للمعنٌٌن بالتؽٌٌر  المرحلة الاولى :

 اعداد خطة عمل للتعامل مع مناوبً التؽٌٌر المرحلة الثانٌة : 

 فٌها ٌتم عرض ما سوؾ تقوم به المنظمة فً خطة التؽٌٌر المرحلة الثالثة : 

 ٌتم تحدٌد ما ٌنبؽً عمله من قبل جمٌع الافراد فً المنظمة  المرحلة الرابعة :

 اٌجاد قٌادة متحمسة لإدارة التؽٌٌر المنشود  المرحلة الخامسة و السادسة :

  

 نموذج عملٌات ادارة التغٌٌر

( حول كٌفٌة تؽٌٌر المنظمات و الذي بنً على نموذج 1986و الذي طور فً عام ) (Beckhard and Harris)هذا هو النموذج الثانً لـ 

(Kurt Lewin)  : ًكم اهو فً الشكل التال , 
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 الخطوة الاولى : تحلٌل اولً للمنظمة ) مع , ضد ( : 

. ٌتم هنا تحلٌل القوى التً مع و ضد التؽٌٌر و تصبح مفهومه و بدقة . ان الفهم الشاكل للمنظمة و  (Backhard and Harris)وفقا لـ  

 اصحاب المصالح فً هذا التحلٌل سٌساعد فً عملٌة التحلٌل .

 الخطوة الثانٌة : تحدٌد مدى الحاجة الى التغٌٌر :

ٌٌر قوٌة . ٌفترض العدٌد من الافراد ان الحاجة الى التؽٌٌر ٌمكن التعرؾ علٌها بسهولة و وضوح , تحدٌد الحاجة الى التؽٌٌر و اٌجاد رإٌة تؽ 

وؾ ٌشعر و ٌمكن الاستدلال علٌها من البٌبة . ؼالبا ما ٌكون هذا هو الحال . اذا كان الافلبس ٌهدد المنظمة مثلب , او اذا انخفضت الارباح , س

تؽٌٌر بعض الامور فً المنظمة . ومع ذلك , ربما بض الافراد قد لا ٌتقبلون الحاجة للتؽٌٌر او قد الناس فً المنظمة بضرورة و اهمٌة 

 ٌعتقدون انهم بحاجة الى تؽٌٌر , او قد ٌعتقدون ان شخصا او قسما ما هو المشكلة ا المسبب فً المشكلة . 

الى التؽٌٌر ومباشرة البحث عن اجراءات تصحٌحٌة . اذا كان  اذا كان الناس حقا ؼٌر راضٌٌن عن الوضع الحالً , فسوؾ ٌعترفون بالحاجة

قابلٌن بالوضع الراهن فهذا ٌعنً رضاهم  و قبول الوضع القابم , ولا ٌفضلون التؽٌٌر , و بالتالً سوؾ لن ٌبحثوا عن اي خٌارات اخرى , 

 ن الفوابد .مإمنٌن بؤن لا شًء ٌمكن القٌام به , او ٌعتقدن ان تكالٌؾ التؽٌٌر ستكون اكبر م

 احٌانا قد ٌقع القادة فً خطؤ افتراضً وهو مجرد انهم مقتنعون بالتؽٌٌر , فإن الاخرٌن بسهولة سٌفهمون و سٌقتنعون به كذلك .

مرحلة وصؾ و تحلٌل للحالة الراهنة و تحدٌد مستقبل الحالة و هذا ٌقود الى اجراء تحلٌل للفجوات و الوصول لرسم صورة عن ٌلً ذلك 

 الاختلبؾ بشكل دقٌق .

للؤفراد منخفضة . هذا الوصؾ لا ٌإدي بسهولة الى خطط عمل . بدلا من ذلك ,  الروح المعنوٌةمثلب قد ٌصل مدٌر المنظمة الى خلبصة ان 

؟ هل هو  هل السبب هو نظام الاجور ٌجب ان تفهم الاسباب الجذرٌة لمسألة انخفاض الروح المعنوٌة . لماذا الروح المعنوٌة منخفضة ؟

 اسلوب الادارة ؟ هل ظروؾ العمل هً السبب ؟ كل واحد من هذه الاسبلة مفٌدة فً الانتقال الى السإال الاخر : فكل سإال ٌشٌر الى مسارات

 مختلفة من العمل . 

للؤبعاد الرسمٌة و ؼٌر الرسمٌة . ان التحلٌلبت  لماذا هناك حاجة الى التغٌٌر ؟ٌسمح بتحلٌل الفجوة لقادة التؽٌٌر ان ٌضعون بوضوح السإال : 

للمنظمة و مختلؾ اصحاب المصلحة و المستفٌدٌن من التؽٌٌر , و وكلبء التؽٌٌر انفسهم ستساعد على استكمال الفهم العام للوضع الراهن و 

 الثؽرات او الفجوات التً تحتاج الى اهتمام دقٌق .

 

ٌواجه قادة و لذا ٌمكن تلخٌص النموذج بالقول ان عملٌة التؽٌٌر تبدأ مع اجراء تقٌٌم لمدى الحاجة الى التؽٌٌر . بعد الاعتراؾ بالحاجة للتؽٌٌر, 

دة التؽٌٌر التؽٌٌر مهمة تحدٌد و وصؾ للحالة المرؼوب فٌها فً المستقبل و المؽاٌر للواقع الحالً للمنظمة . ٌسمح المستقبل المرؼوب فٌه لقا

التعرؾ على الفجوة بٌن الحاضر و المستقبل و اقترح كٌفٌة سد هذه الفجوة . ان مناقشة كٌفٌة الوصول من الحاضر الى الحالة المستقبلٌة 

 المرؼوب فٌها ٌمثل مرحلة العمل او التنفٌذ . الخطوة الاخٌر فً عملٌة التؽٌٌر هً ادارة المرحلة الانتقالٌة 
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 ٌر : نموذج مشاكل التغٌ

نموذج ٌدعى "مشاكل التؽٌٌر " لمهمة تنفٌذ اي نوع من استراتٌجٌات التؽٌٌر فً المنظمة  (Hailey & Blowgun , 2002)و ٌرى كل من 

ب و التً تحتاج الى النظر و التفحص التام لعوامل و خٌارات مختلفة اثناء مرحلة التؽٌٌر مثل عوامل الكفاءات و الموارد الحالً و الجوان

 رى للمنظمة . الاخ

الا ان النموذج قد طبق فً عدة حالات دراسٌة , كؤداة لتحلٌل  (Blowgun Julia and V .Hope Hailey , 2009)ٌشٌر كل من 

 المنظمات حٌث ٌمكن استخدام هذه الاداة ببساطة فً سٌاق التؽٌٌر . 

 ل نموذج . فهو اداة هامة جدا لتحلٌل سٌاق التؽٌٌر عندما ٌكون التؽٌٌر فً مراحلة الانتقالٌة , ٌعد نموذج مشاكل التؽٌٌر افض

 عوامل النموذج

 نها .هناك ثمانٌة عوامل ) انظر الشكل ( .  و تلك العوامل قادرة على التعرؾ على تعقٌدات التؽٌٌرات و الحاجة الى تصمٌم التؽٌٌر لحالة بعٌ

 

 العوامل السٌاقٌة شكل                            

 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس السابع  –مقرر ادارة التؽٌٌر و التطوٌر  

 21الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      : عادل الذرهاى وهزاجعةتنسيق   –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 تلك العوامل السٌاقٌة كما هو مبٌن فً الجدول التالً : ٌمكن تحلٌل تلك العوامل كما 

 التحلٌل العوامل

 ما سرعة التؽٌٌر المطلوب ؟ هل المنظمة فً ازمة , ام انها تهتم بالتنمٌة الاستراتٌجٌة طوٌلة الاجل؟  الوقت

 الى اي درجة هناك حاجة الى التؽٌٌر؟ هل ٌإثر هذا التؽٌٌر على المنظمة ككل او جزء منها فقط ؟ النطاق

 تحتاج المنظمة الى الحفاظ علٌها و حماٌتها اثناء التؽٌٌر ؟ماهً اصول المنظمة , وما الخصابص و الممارسات التً  المحمٌات

الفنٌٌن داخل المنظمة متجانسة نسبٌا او اكثر تنوعا من حٌث القٌم  \هً الفبات و المجموعات المختلفة من الموظفٌن  التنوع

 و المعاٌٌر و المواقؾ ؟

التؽٌٌر ؟ هل هناك حاجة لتحسٌن هذه القدرة قبل ان ٌمكن  ما مستوى القدرة التنظٌمٌة و الادارٌة و الشخصٌة لتنفٌذ القدرة

 البدء فً عملٌة التؽٌٌر ؟

 كم مقدار الموارد التً ٌمكن للمنظمة استثمارها فً التؽٌٌر المقترح من حٌث النقدٌة و الافراد و الوقت ؟ القدرات

 المنظمة ؟ هل ٌدركون الحاجة الى التؽٌٌر و لدٌهم دافع الى ذلك ؟كٌفٌة الاستعداد للتؽٌٌر من قبل الموظفٌن داخل  الاستعداد للتغٌٌر

 اٌن تناط السلطة داخل المنظمة ؟ كم من السلطة مطلوبة من قبل الوحدات و لقابد للتؽٌٌر ؟ السلطة

 

 و لفهم النموذج بشكل افضل , ٌمكن عرض تلك الابعاد بشًء من التفصٌل كما ٌلً : 

ٌمكن ان ٌكون الوقت المتاح للتؽٌٌر مختلؾ وفقا لاختلبؾ سٌنارٌو التؽٌٌر , فعلى سبٌل المثال , قد تعانً الاعمال التجارٌة  الوقت : -1

الخاسرة سٌنارٌوهات مختلفة عن الاعمال التً تٌم التخطٌط لها من اجل التؽٌٌر فً المستقبل . فالوقت حقا ٌهم المنظمة فٌما اذا كانت 

 ٌٌر مقصودة او ؼٌر مقصودة , اي مخطط لها ام ؼٌر مخطط لها .استراتٌجٌة التؽ

قد ٌكون التؽٌٌر الزامٌا فً بعض الاعمال , و لكن هناك بعض جوانب من جوانب المنظمة ٌتم التحفظ علٌها كونها تعد المحمٌات :  -2

لمعلومات المتنامٌة بسرعة  تحتاج لأن من المصادر الربٌسٌة للكفاءات لدٌها . فعلى سبٌل المثال , افترض ان اعمال تكنولوجٌا ا

 تصبح اكثر تنظٌما و رسمٌة , فالمنظمة تحتاج الى ارضاء موظفٌها لأنهم ثروتها و لذا تتجنب فرض التؽٌٌر بالقوة  

 ٌحدد هذا العامل ما اذا كان قابد التؽٌٌر لدٌه الخبرة لإدارة التؽٌٌر من عدمه  القدرة : -3

ٌحدد هذا العنصر ببساطة مقدار حاجة التؽٌٌر الى الموارد البشرٌة و النقدٌة و الوقت لتحقٌق اهداؾ المنظمة . اذا كان ذلك  السعة : -4

 ٌتطلب مزٌد من الوقت فً الحالات العاجلة , قد لا تذهب سٌاقات التؽٌٌر لصالح الاهداؾ التنظٌمٌة 

لافراد على استعداد تام للتؽٌٌر من عدمه . و ٌنظر اٌضا الى العامل التحفٌزي الذي ٌنظر هذا العامل ما اذا كان ا الاستعداد للتغٌٌر : -5

 قد ٌوجه العاملٌن نحو التؽٌٌر . فإذا كان الامر كذلك ٌمكن ان ٌكون التؽٌٌر ممكنا فقط من خلبل تحفٌز الموظفٌن 

ر عملٌة التؽٌٌر بالتنوعات المختلفة لأسالٌب الادارة اذا ٌحدد هذا العنصر قاعدة السلطة فً المنظمة . ٌمكن ان تتؤث السلطة او القوة : -6

كانت المنظمة تدار من خلبل النمط اوتوقراطً فسوؾ ٌكون هناك تؽٌٌرات اقل بٌنما اذا كانت الادارة لا مركزٌة , عند اذن سٌجد 

امل مسافة السلطة بٌن الموظفٌن والادارة الموظفٌن من المرونة ما ٌكفً مما ٌمكنهم من التكٌؾ مع عملٌة التؽٌٌر . كما ٌقٌس هذا الع

 . فاذا كانت المسافة اكبر ٌعنً ان هناك اتصالات اقل , مما ٌإدي الى بطء فً اتخاذ القرارات 
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 استراتٌجٌات تنفٌذ التغٌٌر :

سلوب الذي ٌستخدم للتعامل و ٌقصد بالاستراتٌجٌة هنا بؤنها الطرٌقة التً تستخدمها المنظمة فً النضال من اجل تحقٌق اهدافها , او هً الا

 التكٌؾ مع التؽٌٌر المنشود للمنظمة .

 هناك عدد من الاستراتٌجٌات ذات الصلة بالتغٌٌر منها ما ٌلً : 

 استراتٌجٌات التغٌٌر المنظمً  (Hitt et al , 1979)مساهمة  

 استراتٌجٌة للتؽٌٌر تتجلى فً الخطوات الاتٌة : (Hitt et al , 1979)ٌقترح 

ٌتم فً هذا البعد جمع المعلومات و الحقابق حول اوضاع المنظمة لمختلؾ وحداتها التنظٌمٌة الربٌسٌة و جمع المعلومات و الحقائق:  -1

ٌمكن استخدام عدد من الوسابل كالاستبٌانات و الرصد و المقابلبت مع افراد المنظمة بمختلؾ مستوٌاتهم و مشاربهم الوظٌفٌة لؽرض 

 الوحدات التنظٌمٌة و الوقوؾ على حقٌقتها التعرؾ على اوضاع 

و تشمل تبادل المقترحات حول المعلومات بٌن الاعضاء الاساسٌٌن فً المنظمة , و التعرؾ على درجة ولابهم التغذٌة الراجعة :  -2

ل المنظمة , و تجاه المنظمة من خلبل التعرؾ على اتجاهاتهم و احاسٌسهم و قٌمهم تجاه منظمتهم و تجاه وحداتهم المختلفة داخ

 التعرؾ على المشكلبت و اختلبفات الرإى ذات الصلة بالأداء و الانتاج 

 تشمل وضع اهداؾ محددة تجاه حل الاشكالٌات و التعقٌدات التً تواجهها المنظمة بشكل عام تحدٌد الاهداف لحل المشكلات :  -3

 المنشود لؽرض تحقٌق الاهداؾالمناسب للتؽٌٌر  ٌتم انتقاء الاسلوباختٌار نموذج التغٌٌر المناسب لإحداث التغٌٌر :  -4

 اي البدء فً تطبٌق من خلبل منهج التؽٌٌر المقترح الجانب التطبٌقً : -5

 العمل على احداث التوازن ) الحٌوي ( لعملٌة التؽٌٌر و احرازه بهدؾ استقرار المنظمة التوازن المنجز : -6

 المنظمً الشكل التالً ٌوضح الخطوات الاستراتٌجٌة للتغٌٌر 
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 استراتٌجٌات الابعاد الثلاثة للتغٌٌر الاستراتٌجً

بٌن ثلبثة ابعاد ربٌسٌة للتؽٌٌر  (Pettigrew and Whipp , 1991)فً كتابهما الرابع ) ادارة التؽٌٌر لأجل نجاح تنافسً ( مٌزا 

 الاستراتٌجً , هً :

 (What)الاهداؾ , الاؼراض , المرامً , اي : المحتوى :  -1

 (How)التنفٌذ , اي العملٌات :  -2

 (Where)البٌبة الداخلٌة و الخارجٌة للمنظمة , اي : المحٌط :  -3

 كٌفٌة نجاح التغٌٌر : 

لٌات ٌإكد الباحثان على اهمٌة حدوث تفاعل مستمر بٌن ابعاد التؽٌٌر , فتنفٌذ التؽٌٌر ٌعد اداة لإعادة صٌاؼة او تشكٌل ما هو مستخدم فً عم

 فالتؽٌٌر النجاح هو نتٌجة للتفاعل بٌن المحتوى و العملٌات و المحٌط .التؽٌٌر . 

و اعتمادا على نتائج ابحاث تقٌٌمٌة قدم الباحثان اٌضا خمسة عوامل مركزٌة متداخلة و متشابكة و مرتبطة بنجاح ادارة التغٌٌر 

 الاستراتٌجً , و هً : 

 ة الداخلٌة و الخارجٌة )منافسة( للمنظمة من خلبل نظم تعلٌم مفتوحةرصد و مراقبة و ضبط مستمر لكل من البٌب تقٌٌم بٌئً : -1

 مصادر الموارد البشرٌة  -2

. ٌنبؽً ان ٌعرؾ الموظفون انه ٌنظر الٌهم على اهم ذو قٌمة علبٌة و نافعة , و ذو ثقة  الاصول و الالتزامات ) ان جاز التعبٌر ( -3

 عالٌة من قبل منظماتهم .

 ربط التغٌٌر العملً و الاستراتٌجً  -4

, ترزٌم و ترتٌب الانشطة و الافعال العملٌة ٌعد عملب جبارا و كبٌرا و  النواٌا و المقاصد تتحول عملٌا للتنفٌذ مع مرور الوقت -5

 تستطٌع ان تقودنا لاستراتٌجٌات تؽٌٌر جدٌدة 

ا للتؽٌٌر . نسق بٌن الانشطة , لاحظ و وجه و تابع , و طور برنامجا ( :اخلق مناخا سلٌم قٌادة التغٌٌر ) الدفع بالمنظمة الى الامام -6

 لٌس فقط لجهة التؽٌٌر , و لكن اٌضا للرإٌة الواضحة و للقٌم فً المنظمة 

 التلاحم الكامل  -7

قدم حدا و متماسكة )اهداؾ واضحة ( , منسجمة و متوافقة مع بٌبتها , ت ٌنبغً ان تكون استراتٌجٌة التغٌٌر متناغمة مع نفسها -8

 تنافسٌا قابلب للتحقٌق
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 : (Harper, 1993)استراتٌجٌات التغٌٌر عند 

 ( خمسة انواع استراتٌجٌات التؽٌٌر , و هً : 2117كما هو ) فً :المخلبفً ,  (Harper , 1993)حدد 

فً القضاٌا و الحلول تركز هذه الاستراتٌجٌات على اصحاب العلبقة بالتؽٌٌر و التباحث معهم  استراتٌجٌات مسهلة او مٌسرة : -1

المتبادلة للمشكلبت , و دور وكٌل )خبٌر ( التؽٌٌر هو تقدٌم المعلومات ومصادر متطلبات العمل , و التعاون مع الجماعات المساهمة 

هداؾ فً التؽٌٌر , و تنوٌر الاخرٌن بالقضاٌا . كما تكون هذه الاستراتٌجٌة فعالة عندما تكون المشكلة المطلوب حلها واضحة , والا

واسعة , و اصحاب العلبقة لدٌهم الاستعداد للتعلم و التؽٌٌر بٌنما تصبح اقل فعالٌة عندما ٌكون هناك مقاومة للتؽٌٌر , خاصة من قبل 

 جماعات قوٌة , و عندما ٌكون التؽٌٌر واجبا احداث بسرعة 

م و تثقٌؾ ذوي العلبقة بالتؽٌٌر حول القضاٌا , و تركز مثل هذه الاستراتٌجٌات على تعلٌاستراتٌجٌات اعادة الثقٌف و التعلٌم :  -2

الخٌارات المتاحة , و التؽٌٌر المطلوب احداثه , و ٌكون دور قابد التؽٌٌر تقدٌم المعلومات بموضوعٌة للجماعات المشاركة فً التؽٌٌر 

شاركة فً التؽٌٌر بالخوؾ من , و تكون هذه الاستراتٌجٌات ناجحة عندما تكون مكاسب التؽٌٌر واضحة , و شعور الجماعات الم

دما التؽٌٌر , لأنهم لا ٌمتلكون المعرفة ولا المهارات المطلوبة , ولكن لدٌهم القدرة على الاستجابة للتؽٌٌر , بٌنما تكون اقل فاعلٌة عن

مع نقص المعلومات تكون مكاسب التؽٌٌر ؼٌر واضحة , و عدم توفر الشعور القوي المرتبط بالتؽٌٌر للتمكن من الدفاع عن التؽٌٌر 

 لإقناع الاخرٌن بالتؽٌٌر.

تركز مثل هذ الاستراتٌجٌات على اقناع ذوي العلبقة بالتؽٌٌر لقبول التؽٌٌر , و ٌكون دور قابد التؽٌٌر هو اقناع استراتٌجٌة الاقناع :  -3

عندما تكون الجماعات المشاركة تمتلك  الاخرٌن بالتؽٌٌر مستخدما الحوار القابم اكثر على العاطفة , و تكون هذه الاستراتٌجٌة فعالة

حول  القدرة على التؽٌٌر , و لكنها ؼٌر واعٌة بالحاجة الى التؽٌٌر , او بفوابد التؽٌٌر , او عندما لا تتوافر المعلومات الكافٌة للمحاور

ٌٌر , فهم لا ٌثقون بالمعلومات او التؽٌٌر , بٌنما تكون اقل فاعلٌة عندما لا ٌتمتع وكٌل التؽٌٌر بمصداقٌة لدى ذوي العلبقة بالتؽ

 بالحقابق عند الحوار , او عندما لا ٌكونون قادرن على التؽٌٌر بسبب عدم توفر المهارات او المصادر اللبزمة للتؽٌٌر 

فً مثل هذا النوع من استراتٌجٌات التؽٌٌر ٌفرض التؽٌٌر على الاخرٌن بالقوة , و ٌكون دور وكٌل  استراتٌجٌات القوة او الاكراه : -4

التؽٌٌر هو وضع المعاٌٌر و القواعد الخاصة بالتؽٌٌر , و معاقبة من لا ٌتصرؾ وفقا للقواعد و المعاٌٌر تلك , ثم ٌخلق و ٌمارس حق 

فون وفق للقواعد دون ؼٌرهم , و تكون مثل هذه الاستراتٌجٌات فعالة عندما تكون احتكار المكافآت و صرفها للذٌن ٌتبعون و ٌتصر

متطلبات التؽٌٌر مدعومة بالقٌم الاجتماعٌة , ومن اؼلبٌة السٌاسٌٌن فً النظام السٌاسً للبلد القادرٌن على معاقبة الخارجٌن على 

رات فً السلوك بصفة ربٌسٌة , بٌنما تكون اقل فاعلٌة عندما ٌكون قواعد و نظم التؽٌٌر , و عندما تكون التؽٌٌرات المطلوبة عً تؽٌٌ

التؽٌٌر معقدا , و فقدان الصداقة مع المشاركٌن فً التؽٌٌر ؼٌر مستحب , او عندما ٌجب استمرار فرض النظام بالقوة و ٌكون مكلفا 

 جدا 

المشار الٌها سابقا بحٌث تستخدم بؤوقات مختلفة اثناء تركز هذه الاستراتٌجٌات على خلط الاستراتٌجٌات الاستراتٌجٌات المختلطة :  -5

عملٌات التؽٌٌر , و ٌكون دور وكٌل التؽٌٌر هو اشتقاق استراتٌجٌة من الاستراتٌجٌات المشار الٌها , تحدد فٌها احتمالٌة الطرٌقة 

لتؽٌٌر رفع و تخفٌض درجات جرارة المستخدمة و فً اي نوع من الظروؾ , كما تكون هذه الاستراتٌجٌة فاعلة عندما تتطلب دورة ا

التؽٌٌر , بٌنما تكون اقل فاعلٌة عندما تكون الاتجاهات و المواقؾ الخاصة بالجماعات ذات العلبقة بالتؽٌٌر تتطلب استراتٌجٌة واحدة 

 فقط  
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 التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً 
 باستخدام نظرٌة الكاٌزن الٌابانٌة

 
 

 نتائج التعلم المقصودة 

 بعد تناول هذه الوحدة ٌنبغً ان تكون قادرا على ان 

  تعرض مفاهٌم الادارة المرئٌة و تطورها 

 )تبٌن اهداف ومبادئ الادارة المرئٌة ) وفق كاٌزن 

  تعرض متطلبات الادارة المرئٌة 

  تفرق بٌن استراتٌجٌات الادارة المرئٌة 

  تسرد معوقات و مدعمات الادارة المرئٌة 

 الادارة من موقع الحدث

تعتبر الادارة  (Tezel , 2011)بشكل عام ٌبدوا ان هناك نقص فً المصطلحات و غٌاب تعرٌف للإدارة المرئٌة مفهوم الادارة المرئٌة : 

العالم , و ٌعتبر المرئٌة احد اهم الانماط الادارة الحدٌثة التً افرزتها الحركة التقدٌمٌة التً افرزتها الحركة التقدٌمٌة الهائلة فً مجال الادارة ب

اصل المرئً بٌن الادارة و الموظفٌن هذا النمط الاداري ولٌد التجربة الٌابانٌة التً تركز على التحسٌن اداء المنظمة اعتمادا على تقنٌات التو

 للجودة الٌابانٌة على مفهوم التحسٌن المستمر للأداء .  "Kaizen"الرإى و الاهداف العامة . و تتفق الادارة المرئٌة مع فلسفة الكاٌزن  لتحقٌق

ك مشاهد )مرأي( بٌن افراد المإسسة , ٌتجسد من فالإدارة المرئٌة تعد من الاسالٌب الادارٌة الحدٌثة المستمد فكرته من تحوٌل الادارة الى سلو

 لٌست الادارة المرئٌة اسلوبا لإدارة الازمات او الطوارئ ولكنها منهاج عمل متواصل لإدارة الاحداث الٌومٌة فً موقعها و زمانها .

أسٌة و الافقٌة فً زواٌا العمل المإسسً . و علٌه و تكمن القٌمة الحقٌقٌة لهذا النمط الاداري من الواقعٌة و الشفافٌة و الارتباطات الادارٌة الر

 ٌمكن القول انها تمثل احد التحدٌات الهامة لإدارة المستقبل من ارضٌة الواق .

) فالإدارة المرئٌة اسلوب و نهج اداري جدٌد مستمر ٌمارس فً المنظمات و ٌعتمد على تعظٌم التعامل المرئً من مختلف المستوٌات الادارٌة 

الوسطى و السفلى( و تعتبر الادارة المرئٌة احدى انواع الادارة المرنة التً تساعد اي شخص ٌلج المكان لأول مرة على معرفة سٌر  العلٌا و

 العملٌات و ادراكها لتقدٌر العمل بلمحة سرٌعة .

 "الادارة المرئٌة تجسٌد محض لإدارة التنظٌم " -

ظٌمٌة و القٌم الاساسٌة و الاهداف و الثقافة مع انظمة الادارة الاخرى , عن طرٌق هً نظام للتحسٌن التنظٌمً الذي ٌربط الرإٌة التن -

.  : البصر , السمع , الشعور, الشم و الذوق البصريالمحفزات )المعلومات( , و التً تعالج مباشرة احد الحواس الخمس الرئٌسٌة 

 جمٌع الحواس الاساسٌة الاخرى, ولكن اٌضا الادارة المرئٌة لا ٌشٌر فقط الى القدرة على الرإٌة 

 المعٌارٌة  \هً هدف لجعل اداء كل فرٌق عمل فً كل مجال عمل شفافا , و كذلك تصور العملٌات القٌاسٌة  -

 هً احد مبادئ الانتاج المتفوقة  -
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ثٌر من الخارج , لٌس كاستراتٌجٌة ادرة تإدي الى فهم و تحقٌق مكان العمل بصرٌا و اٌضا باعتبارها " محاولة" للتؤالادارة المرئٌة  -

 فقط على خطة العمل , و لكن اٌضا على الكفاءة المطلوبة 

مشاركة فً الجهود الادارٌة المختلفة بطرق و درجات مختلفة , و تزوٌد الناس بالمعلومات ذات الصلة التً ٌحتاجونها حول الحدث  -

 بصرٌة ) الحسٌة (بطرٌقة صحٌحة و سهلة فً الوقت المناسب , و ذلك باستخدام الاتصالات ال

الادارة المرئٌة بؤنها منهج اداري تطبٌقً ٌعمل على نحسٌن جودة العملٌات بهدف تقلٌل التكالٌف و تحسٌن العملٌات و تقلٌل الوقت  -

 المستغرق لحل المشكلات وصولا لمحصلات مستهدفة ٌمكن قٌاسها لرفع مستوى رضا المستفٌدٌن .

جزءا منها ( منهجٌة منظمة فً مكان العمل تستخدم لإنشاء منطقة عمل جٌدة و نظٌفة و امنة و  soتعد الادارة المرئٌة )التً تمثل  -

 عالٌة الانتاج , و المحافظة علٌها , و مراقبتها , و تحسٌنها 

 اهداف الادارة المرئٌة 

الثقافة مع انظمة الادارة الاخرى و  تحسٌن الاداء التنظٌمً من خلال ربط و مراعاة الرإٌة التنظٌمٌة و القٌم الاساسٌة و الاهداف و -1

عملٌات العمل و عناصر مكان العمل و اصحاب المصلحة , عن طٌق المحفزات التً تناول واحدا او اكثر من الحواس الخمس ) 

 البصر , السمع , الشعور , الرائحة , الذوق( .

بحٌث تصبح الاماكن تفسر نفسها بنفسها , و تتخلى عن  انها نهج الادارة الذي ٌستخدم المعلومات المعطاة للتواصل مع الفاعلٌن , -2

 –تحسٌن نفسها بنفسها  –نفسها و تضبط نفسها بنفسها . 

خلق ظروف عمل مفٌدة من اجل اكتشاف بواسطة العٌن المجردة ) لٌس من رأى كمن سمع( مكان حدوث الاخطاء و الهدر و الفاقد  -3

 ت المناسب و مفهومة بشكل دقٌقفً الواقع العملً , و اتاحة المعلومات فً الوق

 من خلال تطبٌق الادارة المرئٌة , ٌصبح الجمٌع , قادرٌن على ادارة و تحسٌن و مراقبة و تصحٌح العملٌات .  -4

 جعل المشاكل مرئٌة و ملموسة , مواكبة الواقع و ملامسته , تحضٌر بٌئة العمل بؤسلوب ملائم  -5

 بعة الاداء , توطٌد المبادئ و قٌم المنظمة فً نفوس العاملٌن فٌها الاتصال و التواصل مع الموظفٌن , رصد و متا -6

تحفٌز العاملٌن و رفع روحهم المعنوٌة , بناء الثقة , الولاء التنظٌمً للعاملٌن فٌه , كسب ثقة العملاء و ولائهم للمنظمة , حل  -7

 منظمة المشكلات , التقلٌص من ضغط العمل , اشاعة روح المرح فً نفوس العاملٌن فً ال

تحسٌن ولاء المستفٌد , و عرض و تحلٌل البٌانات قبل عملٌة اتخاذ القرارات , و تخفٌض الفاقد او الهدر, وتؤمٌن قوام بٌانات تقوم  -8

علٌها القرارات و سرعة اتخاذها , و ادارة الوقت بفعالٌة , و حل المشاكل بشكل افضل و اسرع , و تصمٌم و اعادة تصمٌم الخدمات 

المهارات القٌادٌة و ردم الحواجز و العوائق بٌن الاقسام و الوظائف , و تطوٌر مهارات ادارة الخطط و العملٌات , و , و تطوٌر 

 تقلٌل تكالٌف تجهٌز الخدمات , و تقلص عدد شكاوي المستفٌدٌن 

 خدمة ذات جودة فارقة من اجل احراز رضى العملاء و تعظٌم ولائهم للمنظمة تقدٌم  -9

و انطباعات العملاء و قٌاس مستوى رضاإهم عن الخدمات وسٌلة عظٌمة فً مجال البحوث الادارٌة و التخطٌط  تعدد دراٌة اراء -11

 لتقدٌم الخدمة و وضع السٌاسات المتعلقة بها

 توسعة و تحسٌن قنوات الوصل بٌن المستفٌد من الخدمة ومقدمٌها  -11

  تمكٌن المنظمات من القٌام بواجباتها بكفاءة و فعالٌة   -12

 تجاوز المستوى المتوقع من جودة الخدمة هو الهدف الاساس من تطبٌق الادارة المرئٌة ز مستوٌات اداء امٌز فالوصول الى احرا -13

 كسب رضى المستفٌد و ٌعد هذا مبدأ نبٌل و اساسً للإدارة المرئٌة لابد من تحقٌقه -14

 ترشٌد عملٌة اتخاذ القرارات الهادفة لتحسٌن الاداء -15
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 قٌٌم و تطوٌر اداء عمل المنظمةتطبٌق استراتٌجٌات لت -16

الرفع من معنوٌات موظفً المنظمة الهادفة الى تعزٌز ثقتهم و جعلهم ٌشعرون بؤنهم اعضاء ٌتمتعون بالفعالٌة مما ٌإدي الى تحسٌن  -17

 معنوٌاهم و بالتالً الحصول على افضل النتائج و مستوى اداء فاعل فً العمل 

 وظائف الادارة المرئٌة 

 دارة المرئٌة نوجزها فٌما ٌلً  ظائف الاهناك عدد من و

و ٌتحقق ذلك من خلال جعل  (Formoso et al , 2002)قدرة عملٌة الانتاج ) او اجزائها( على التواصل مع الناس  الشفافٌة :  -1

التدفقات العملٌة الرئٌسٌة مرئٌة و مفهومة من البداٌة الى النهاٌة , من خلال الوسائل التنظٌمٌة و المادٌة , و القٌاسات , و العرض 

بسٌط وزٌادة التو ٌمكن تلخٌص الآثار العملٌة للشفافٌة فً بٌئة العمل على النحو التالً    (Koskela , 2002)العام للمعلومات 

فً مختلف المستوٌات الهرمٌة , و المساهمة فً ادخال سٌاسات التماسك فً صنع القرار , و تحفٌز الاتصالات غٌر الرسمٌة 

اللامركزٌة , و المساعدة على توسٌع مشاركة الموظفٌن و الاستقلال فً الادارة , و اكثر فعالٌة )متداخلة( توزٌع المسإولٌات , و 

فً المقابل  ان المعلومات موجودة  (Moser and Santos 2002)ات الموظفٌن , و زٌادة فعالٌة جدولة الانتاج زٌادة فً معنوٌ

 فً عقول الناس و على الرفوف

 

, ٌجب ان ٌكون اي  (Hirano, 1995)جعل عادة من الحفاظ على الاجراءات الصحٌحة بشكل صحٌح الانضباط :  \التهذٌب  -2

وظٌفه حدٌثا , عدٌم الخبرة , قادرا على التمٌٌز بٌن الظروف الطبٌعٌة و الشاذة بلمحة سرٌعة و شخص , حتى الموظف الذي تم ت

البدء فً اتخاذ الخطوات الصحٌحة , و تطوٌر صفة بدٌهة معتادة , بدون الاعتماد على كٌان اخر مقابل   تحذٌر و توبٌخ و الزام 

 العقوبات و فصل الخ 

 

 

فً المصطلحات الحالٌة هو قدرة دٌنامٌكٌة للغاٌة و ٌمكن تعرٌفها بؤنها " عملٌة  (Kaizen)التحسٌن المستمر او التحسٌن المستمر :  -3

على نطاق المإسسة من التركٌز و ابتكار متزاٌد مستمر . تخدم الادارة المرئٌة كقاعدة للتحسٌن المستمر و التؤثٌر على تحدٌد حدود 

( , و ربما الاهم من ذلك تحفز مشاركة الموظفٌن لإدارة و تحسٌن الجودة . فً المقابل    المواصفة القٌاسٌة \ضمان التناسق 

 منظمات ثابته او التحسن الكبٌر ٌقفز من خلال استثمارات كبٌرة 

 تنفٌذ مفهوم التحسٌن المستمر ٌتضمن 

 التحسٌن المستمر للمنتجات و العملٌات  - أ

 ٌز التً سبق تحدٌدها من اجل تحدٌد المجالات التً تحتاج الى تحسٌناتاجراء تقٌٌم دوري لمعاٌٌر اداء معاٌٌر التم - ب

 التحسٌن المستمر للإنتاجٌة و الفعالٌة و الكفاءة لجمٌع العملٌات فً المنظمة - ت

 تعزٌز الانشطة القائمة على الوقاٌة - ث

 تعلٌم و تعلم كل موظف كً ٌكون قادرا على استخدام تقنٌات التحسٌن المستمرة , مثل   - ج

 العمل  \الضبط  \تنفٌذ  \التخطٌط  Deming P.D.C.Aحلقات الجودة عند دٌمنج  - أ
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 تقنٌات و ادوات ادارة الجودة - ب

 اعادة هندسة العملٌات  - ح

 تقنٌات ابتكار العملٌات  - خ

 تحدٌد الاهداف المتعلقة بالتحسٌن و التدابٌر اللازمة لتحقٌقها  - د

 فً المنظمة بشؤن التحسٌن المستمر و خاصة العملٌات التعرف على النتائج التً تم الحصول علٌها من قبل موظ - ذ

 

او فٌزٌائٌة لتٌسٌر جهود الاشخاص فً المهام الروتٌنٌة و المعروفة بالفعل من خلال تقدٌم  \محاولة واعٌة فكرٌة و تسهٌل العمل :  -4

هم سرٌع و صحٌح و كلً لمتطلبات مساعدات بصرٌة متنوعة , الادارة البصرٌة تسهل مهام العمل الروتٌنٌة للناس من خلال تقدٌم ف

 وظائفهم , فً المقابل   ٌتوقع من الناس اداء جٌد فً وظائفهم دون تزوٌدهم بؤي مساعدات 

 

التعلم من الخبرة او دمج العمل مع التعلم و تمكن المعلومات فً البٌئة من التدرٌب على العمل , وهً طرٌقة التدرٌب اثناء العمل :  -5

ه التعلم نفسه مدمج فً العمل الفعلً و ٌساعد الموظفٌن على التعلم من خلال تراكم الخبرة العملٌة , و بالتالً , فعالة للتعلم , حٌث ان

فإن التعلم اثناء العمل هو اداة لاكتساب المعرفة الضمنٌة من خلال تبادل الخبرات . وفً المقابل ممارسا التدرٌب التقلٌدي او عدم 

 تقدٌم التدرٌب

 

 

شعور الامتلاك و الارتباط النفسً تجاه المنظمة مادٌا او معنوٌا . ٌتم استخدام الادارة المرئٌة لإنشاء و تعٌن  مشتركة :خلق ملكٌة  -6

,  (Liff and Posey , 2004)المناطق و فرق العمل . وظٌفة اخرى من الادارة المرئٌة هً انشاء صورة لأصحاب المصلحة 

الحالٌٌن و العملاء و المساهمٌن الاخرٌن , فً المقابل املاءات من  \لموظفٌن المحتملٌن فً خلق انطباع تنظٌمً مرغوب فٌه عن ا

 الادارة من اجل جهود التغٌٌر و الرإٌة و خلق ثقافة ما .

 

او \استخدم الحقائق و البٌانات القائم على الاحصاءات , هذه الحقٌقة خالٌة من التحٌز الشخصً و  الادارة عن طرٌق الحقائق: -7

ربة الذاتٌة او فهم الافراد. ان الانفتاح ا الرغبة فً مشاركة الافكار و المعلومات عن طٌب خاطر و بصراحة و بدقة , و هو التج

 شرط للحصول على ثقة الموظفٌن فً الادارة 

ام السلطة و السرٌة و ٌساعد الواقع النقً بالحقائق المدٌرٌن التغلب على الجانب السلبً من السٌاسة التنظٌمٌة المرتبطة بسوء استخد -

  ٌعتبرون بمثابة حاجز امام التحول الدٌمقراطً بواسطة الكثٌرٌن

تساعد الادارة المرئٌة القضاء على احتكار المعلومات فً مستوٌات ادارٌة مختلفة , و تحث الناس على مواجهة حقائق الاداء الخاصة  -

 و احكام ذاتٌة غٌر موضوعٌة او بعبارات غامضة بهم , فً المقابل الادارة عن طرٌق اصدار قرارات او اراء ا

 

جهود متواصلة فً المراقبة , و المعالجات و الظهور العلنً , و نظم التوزٌع و المعلومات على نطاق واسع تجاه الافراد و التبسٌط:  -8

 فرق العمل 

تستخدم المنظمات بشكل اساسً المعلومات الاستراتٌجٌة لاتخاذ القرارات , لفهم التغٌٌرات و التطورات فً بٌئتها الخارجٌة و لتولٌد  -

 معارف جدٌدة من خلال التعلم التنظٌمً 
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بٌئاتها الخارجٌة و لتولٌد تستخدم المنظمات بشكل اساسً المعلومات الاستراتٌجٌة لاتخاذ القرارات , لفهم التغٌٌرات و التطورات فً  -

 معارف جدٌدة من خلال التعلٌم التنظٌمً 

تركز الادارة المرئٌة كنظام على مراقبة المعلومات ذات الجودة , و ترشٌحها و تبسٌطها و تقدٌمها بشكل فعال , و هو امر ضروري  -

 مدمجة فً مكان العمل و ملائم و صحٌح و فوري و محفز و تقع بالقرب من المكان المناسب قدر الامكان او

 ٌتوقع من الناس مراقبة و معالجة و فهم النظام على نطاق واسع من المعلومات من تلقاء نفسها  -

 

ازالة جزئٌة للحدود الادارٌة الرئٌسٌة الاربعة ) عمودي , افقً , خارجً , جغرافً( و خلق التعاطف داخل المنظمة من الاتحاد :  -9

ت .فً المنظمة المتبعة اسلس الادارة المرئٌة , الحدود العمودٌة ) الحدود بٌن الطبقات ( ,الحدود خلال المشاركة الفعالة للمعلوما

الافقٌة ) الحدود بٌن الحدات الوظٌفٌة ( , الحدود الخارجٌة ) الحدود بٌن المنظمة و العالم الخارجً( و الحدود الجغرافٌة ) الحدود 

اطق جغرافٌة مختلفة ( ٌمكن ان تقلل جزئٌا مع تبادل المعلومات و الحوار . بٌن الوحدات التنظٌمٌة المختلفة تقع فً من

(Ashkenas et al , 1995)  فً المقابل تقسٌم او تشظً بٌن الوظائف و الافراد , 

 استراتٌجٌات الادارة المرئٌة :

حٌوٌة ٌمكن تلخٌصها فٌما ٌلً   )  طبق ثلاث استراتٌجٌاتانه لا ٌمكن ان تتوفر الشفافٌة المطلوبة للإدارة المرئٌة الا اذا  Garvinو ٌرى 

 ( 2117فوزي , 

ٌنبغً وضع قواعد للعمل بحٌث تكون تلك القواعد واضحة و تخدم رسالة المنظمة بالأسلوب استراتٌجٌة وضع قواعد العمل :  -1

ان لا تكون هذه القواعد ثابته كً ٌمكن تطوٌرها و تعدٌلها او تنقٌحها لتصبح بسٌطة و فاعلة و تواكب ثقافة السرعة  الامثل. كما ٌحتم

التً تتصف بها النظم العالمٌة الجدٌدة . وهذه القواعد تشمل تعٌٌن المهام و طرق ومقاٌٌس الاداء و اسالٌب المراجعة و التقٌٌم و 

 ة ومنهج علمً بسٌط و واضح .التقوٌم من خلال دراسة منطقٌ

 و تتمٌز قواعد العمل الهادفة بعدد من الخصائص منها : 

 انها امٌز و اسلس طرٌقة لإحراز المهام  -1

 تإدي الى تعاظم خبرة العاملٌن و اكسابهم المهارات اللازمة للعمل  -2

 توفر معاٌٌر دقٌقة و واضحة لقٌاس الاداء  -3

 سهولة تطبٌقها و تطوٌرها  -4

 ح الاهداف تزٌد من وضو -5

 توفر اساسا للمراجعة و التقٌٌم  -6

 توفر وسائل لمنع تكرار الخطؤ -7

 

و تعد هذه الاستراتٌجٌة من الاستراتٌجٌات الهامة التً تقتضً الخروج الى ارض الواقع لتشخٌص المشكلات استراتٌجٌة التطهٌر :  -2

عزل بعض الشخصٌات التً ون ضمن اسالٌب العلاج و دوافعها بدقة متناهٌة حتى ٌمكن توصٌف علاجها المناسب . و بالطبع قد ٌك

تعوق مسٌرة العمل , و لا ٌقف التطهٌر عند هذا الحد , بل ٌجب ان ٌمتد الى الادوات و المعدات و الاسالٌب و السٌاسات و 

فٌتحتم ان ٌكون التغٌٌر  . و على الرغم من ان التغٌٌر وسٌلة للتطهٌر الا انه ٌعد وسٌلة حٌوٌة للتطوٌر المتواصل , و علٌهالاجراءات 
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احد اهم القٌم الثقافٌة الضرورٌة لمواجهة تحدٌات المستقبل . و كون الادارة من موقع الاحداث تهدف الى التحسٌن المستمر , و علٌه 

 فهً ادارة الحاضر لاكتشاف اوجه الضعف , و ادارة المستقبل لتطوٌر الاداء

 

تهدف هذه الاستراتٌجٌة الى تضمٌن السرعة فً ثقافة المنظمة . و هناك  الثروات :استراتٌجٌة القضاء على الهدر فً الانشطة و  -3

لإهدار الثروات فً المنظمات وقد ٌكون الهدر بهدف وضع المنظمة برمتها فً خدمة الادارة برمتها . و قد ٌكون هناك اشكال كثٌرة 

و الشك و التردد و التمهل و التعقد و الاحباط و التعطٌل و  عنفا رقابٌا على حراك العمل لا ٌجنى العاملون من ورائه الا التخوف

الذي قد ٌصل الهدر فً الوقت الى اتخاذ بعض القرارات الروتٌنٌة فً عدة شهور مما ٌعطل مسٌرة المنظمة و مصالح العاملٌن بها , 

 و ٌدفع الى بعض مظاهر الفساد و النفاق الاداري . 

دود بٌن الاسالٌب و الاهداف و التؤكٌد على مفهوم الادارة فً خدمة المنظمة و مشاركة و ٌستوجب القضاء على الهدر وضع الح

 الاخرٌن فً رإٌة المستقبل

 مراحل تطبٌق الادارة المرئٌة : 

    ست مراحلتنفٌذ الادارة المرئٌة عملٌة من 

رإٌة و القٌم الاساسٌة للمنظمة . من الاهمٌة بمكان ان ٌٌتم تبدأ العملٌة بتطوٌر و تنقٌح الرسالة و الالمرحلة الاولى التخطٌط الاستراتٌجً : 

 توضٌح الاهداف و الاولوٌات و فهمها , لأنها تصبح دلٌلا لكامل الجهد .

فً ذلك و لكن لٌس على سبٌل  و بالتزامن مع هذا الجهد ٌجب ان ٌعرف مفهوم الادارة المرئٌة الى اللاعبٌن الرئٌسٌٌن فً المنظمة , بما

 و المشرفٌن و قادة الاتحادات و غٌرها من العناصر الرئٌسٌة جمٌع المدٌرٌن الحصر , 

بناء اطار لضمان ان المنظمة لدٌها هكل و انظمة مناسبة لتنفٌذ مهمتها بشكل صحٌح . عند هذه النقطة , تبدأ المرحلة الثانٌة بناء اطار:   

المنظمة حول الادارة المرئٌة , و ٌتم اجراء التقٌٌمات حول التغٌٌرات اللازمة لتنفٌذ العملٌة المنظمة فً التهٌئة للتغٌٌر . ٌتم تثقٌف الاخرٌن فً 

. 

المخططات الفٌزٌائٌة الذي ٌجري فٌها العمل و عملٌات تدفقه , الى جانب  \ٌتم اجراء تحلٌل متعمق للتصامٌم المرحلة الثالثة خلق فضاءات : 

الهدف التحلٌلً الاساسً فً تحدٌد ما اذا كانت الفراغات الفٌزٌائٌة و انماط سٌر العمل متسقة مع العمل  تقٌٌم لنظم الادارة المستخدمة . ٌتمثل

قة مع تصمٌم الذي ٌتعٌن القٌام به . و ٌتم اجراء التدقٌق اللازم لتحدٌد ما اذا كان الاثاث و الخزائن و الروف وظٌفٌة وما اذا كانت حالتها متناس

ٌتم اجراء مراجعة لتحدٌد افضل مكان للمقاٌٌس التً سٌتم نشرها , و بمجرد الانتهاء من ذلك , الى جانب خطة لنشر  الهٌكل التنظٌمً . كما

 النتائج , ٌنتقل التركٌز الى معرفة ما اذا كانت انظمة العاملٌن مناسبة , مع معرفة بما هو متوقع منهم وما هً مسإولٌاتهم 

ٌتحول الاهتمام الان الى لفت الانتباه الى الرسالة و البٌانات . هذه المرحلة هً واحدة من  ء و البٌانات : المرحلة الرابعة التركٌز على العملا

غاٌة قد اكثر المراحل قوة و اثارة , مع اضافة اشارات و تلمٌحات مثٌرة للصور الذهنٌة و مفعمة بالحٌوٌة و ٌبدأ الناس ٌرون ان شٌئا مختلفا لل

المهمة من حٌث صلتها بالعملاء و اصحاب المصلحة الاخرٌن , مع  \و عادة ما تكون المرحلة الاولٌة فً الرسالة  بدأ ٌبزغ فً المنظمة .

وصف تصور العملاء و العمل الذي تم تعٌٌنه فً جمٌع انحاء المنشؤة . كما ٌبدأ اٌضا العمل على شاشات عرض تتعقب تارٌخ و تطور 

ظمة وصلة ذلك بالعملاء و اصحاب المصلحة الاخرٌن . فً هذه المرحلة , ٌتم اٌلاء قدر كبٌر من المنتجات او الخدمات التً تقدمها المن

انشاء " غرف عملٌات " فً  \الاهتمام لتطوٌر انظمة البٌانات التً ستقوم بإعلام جمٌع اعضاء المنظمة بالأداء و النتائج, و ٌتم تخصٌص 

 حٌث ٌمكن عرض بٌانات الاداءات الفردٌة  –ٌرها اماكن متعددة مثل غرف الاستراحة و الردهات و غ
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و الان تبدأ المنظمة بالفعل التركٌز على انظمة الموظفٌن و الاشخاص , و فً المرحلة الخامسة التركٌز على الموظفٌن و ضبط التفاصٌل: 

ا ٌجب ان الوقت نفسه تحوٌل عناصر الادارة المرئٌة التً تم تنفٌذها فً المراحل الاربع الاولى بشكل جٌد . ٌتم نشر البٌانات الهامة للفرق , كم

, و ان تتكون من بضع اجزاء فقط من المعلومات التً تٌم تحدٌثها بشكل متكرر قد فرٌق تكون البٌانات المحددة ذات صلة مباشرة بما ٌقوم به ال

 ر الامكان , كً لا ٌشعر الناس بالارتباك , فٌنبغً احساسهم بارتباطهم بالبٌانات و بفهمهم كٌف ٌإثر عملهم على النتائج 

ٌلات على النظام . المنظمة الآن مكان مختلف عما كانت علٌه عندما تم توفر هذه المرحلة وقتا لإجراء تعد المرحلة السادسة تجدٌد العملٌة :

 تنفٌذ نظام الادارة المرئٌة فً البداٌة , و ربما لم تعد العناصر السابقة ملاءمة 

 (2116) الهذلً , ان الادارة المرئٌة تترجم فً خمس خطوات تنفٌذٌة  Rockو ٌرى 

 الى مواقع الحدث بصفة مكررة و فجائٌة و بسرعة فائقة بمجرد ظهور مشكلة ما الترجل  -1

 من اجل التوصل الى اصول المشكلة و وضع بدائل ابداعٌة للحلولالعناٌة بعناصر الموقع  -2

 و الفورٌة للمشكلةاتخاذ التدابٌر الاحترازٌة  -3

 التطبٌب و خدمة  للوصول الى امٌز اسالٌب التشخٌص و استعمال اسالٌب و طرق متعددة  -4

 الاداري فً حل المشكلة عقلنة القرار  -5

 مع اتخاذ جمٌع التدابٌر الكفٌلة بتفاد تكرار المشكلة وضع الحلول الملائمة للمشكلة  -6

 تطبٌقات الادارة المرئٌة :

لا ٌوجد مفاهٌم ومصطلحات شائعة و فرٌد فً تطبٌقات الادارة المرئٌة . البعض ٌستخدم المصطلحات التً تشٌر الى نفس المفهوم بشكل او 

 بآخر , ومن هذه المفاهٌم و التقنٌات التطبٌقٌة للإدارة المرئٌة ما ٌلً   

 Gemba Kaizenجمبا كاٌزن   –الادارة من موقع الحدث 

من قبل المدٌرٌن باستخدام تقنٌات و افكار مختلفة . بشكل  Gembaلمرئٌة ٌتم حل المشاكل التً تم العثور علٌها فً مواقع العمل ففً الادارة ا

 عام , هناك اسلوبان ٌستخدمهما المدٌرون 

 الابتكار باستخدام احدث التقنٌات عالٌة التكلفة , و التً تتطلب الكثٌر من المالالاسلوب الاول : 

 او كاٌزن اي زٌادة مواقع العمل الحقٌقٌة  Kaizenهو تطبٌق منهج كاٌزن الاسلوب الثانً : 

 و تعنً التحسٌن المستمر من خلال البحث عن الحسٌنات المستمر 

لتصحٌح و  و التً تعنً تغٌٌر او "Kai"و تؤتً من الكلمات الٌابانٌة " كاي "  التحسٌن المستمرعنً ت: Kaizen (Kaize)ماذا تعنً كاٌزن 

 وهذا ٌعنً التحسٌن المستمر  الى الافضلو تعنً  "zen"" زن" 

ئمٌن للخلاص من جذور تلك المشكلة و العمل على حظر ادارة الشكلة من المكان حتى ٌمكن ادارة الزمان بالدقة و السرعة الملا -

. نهج التحسٌن من اسفل  Gembaستخدم فً تكرارها فً المستقبل , و علٌه فهو اسلوب مستدام ٌستمد قٌمته من ارض الواقع . ٌ

 (Imai , 1997)الى اعلى ومن اعلى الى اسفل و ٌصبح مصدرا لتحقٌق التحسٌنات المنطقٌة و منخفضة التكلفة 
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و ٌتم تعرٌفه اٌضا على انه البحث عن التحسٌنات المستمرة فً المبانً , و المواد و العمل و اسالٌب الانتاج من خلال تشجٌع  -

و الافكار من قبل فرق العمل فً المإسسات . ان نقطة البداٌة للتحسٌن هو القدرة على التعرف عن مدى الحاجة الى الاقتراحات 

تراف بوجود مشكلة , اذ كان لا توجد مشكلة , لٌس هناك حاجة الى تحسٌن و الرضا عن النفس ٌعد التحسٌن و ٌؤتً ذلك من الاع

 (Dysko , 2012)العدو الاول للتحسٌن 

هً فلسفة الادارة التً تولد تغٌٌرات او تحسٌنات تدرٌجٌة صغٌرة فً طرٌقة العمل ) او عملٌات العمل ( التً تجعل من الممكن الحد  -

 الهدر و بالتالً تحسٌن اداء العمل , و بالتالً قٌادة المنظمة الى دوامة من التحسن التدرٌجً \من النفاٌات 

 الادارة العلٌا و المدٌرٌن و العاملٌن . –ٌعنً التحسٌن المستمر الذي ٌشمل الجمٌع  Kaizenكاٌزن  -

و ٌبدأ التحسن بالاعتراف بؤن  (Selot & Suhane , 2015)انها فلسفة عدم الرضا ابدا عما تم انجازه الاسبوع الماضً , فً  -

ر هذا حلولا للمشاكل و كما ٌوف (Selot & Suhane , 2015)كل مإسسة تعانً من مشاكل , و التً تتخلى عن فرض التغٌٌر 

 , Rizkbad)بٌن الموظفٌن و الادارة و المستفٌدٌن , بغض النظر عن الموقع العمل الجماعً و خفض التكالٌف و سهولة التواصل 

2018) 

ان نمط جمبا كاٌزن هً احدى طرق الادارة الحدٌثة , وهو اسلوب اداري بسٌط فً مفهومة و تطبٌقه . تعنً  (Rizkbad , 2018)و ٌرى 

التحسٌن المستمر من خلال البحث عن التحسٌنات المستمرة و ٌقدم تحسٌنات تدرٌجٌة صغٌرة تقلل التكالٌف و النفاٌات او التلف و تزٌد 

  الانتاجٌة

و العمل تعنً التحسٌن المستمر من خلال البحث عن التحسٌنات المسترة فً المبانً و المواد  Kai and Zenو بشكل عام فإن كاي وزٌن 

و طرق الانتاج من خلال تشجٌع الاقتراحات و الافكار من قبل فرق العمل فً المؤسسات .كما ان هذا المفهوم ٌوفر حلولا للمشاكل و العمل 

 خفض التكالٌف و سهولة التواصل بٌن الموظفٌن و الادارة و المستفٌدٌن , بغض النظر عن الموقع الجماعً و

على اجراء تغٌٌرات فً اي مكان ٌمكن اجراء التحسٌنات علٌه . وهذا بعكس الفلسفة الغربٌة "اذا لم تكن مكسورة , فلا  Kaizenٌعتمد 

علها افضل وحسنها حتى لو لم تكن مكسورة لأنه اذا لم نفعل ذلك , فلا ٌمكننا منافسة تصححها " فلسفة كاٌزن هً " افعلها بشكل افضل و اج

 (Daiya , 2012)كما هو وارد  (Ford , 2003)من ٌفعلون ذلك " 

حتى ٌشمل الانشطة الاجتماعٌة . انه مفهوم ٌتم  ٌتضمن الحٌاة المنزلٌة و التجارٌة على حد سواء . كاٌزنكاٌزن فً الٌابان هو نظام للتحسٌن 

 تطبٌقه فً كل جانب من جوانب حٌاة الشخص . 

ٌتم تشجٌع الجمٌع على طرح اقتراحات تحسٌن و تطوٌر ولو  –من الادارة العلٌا الى طاقم التنظٌف  –كاٌزن هو نظام ٌنطوي على كل موظف 

حدة فً الشهر ا مرة فً السنة بل بصفة مستمرة . فقد ٌصل العدد من مقترحات صغٌرة على اساس منتظم . و هذا لٌست انشطة لمرة وا

مقترحا مكتوبا و تنفٌذ فً الواقع العملً من خلال المشاركة الجماعٌة كما هو الحال فً شركة توٌوتا  71 – 61التطوٌر للفرد الواحد فً العام 

. 

حسٌن لأنها تمثل الصعوبات الٌومٌة التً تحدث فً مكان العمل و الطرٌقة ان كاٌزن اكثر من مجرد وسٌلة للت (Katsuki , 2008)ٌصنف 

 التً تم بها التغلب على مثل هذه الصعوبات 

, موقع العمل الحقٌقً وهً اسلوب اداري بسٌط فً مفهومها و تطبٌقها . و تقدم  Gemba Kaizenاحدى طرق الادارة الحدٌثة هً طرٌقة 

الموقع الحقٌقً الذي ٌضٌف قٌمة للأنشطة  Gembaتحسٌنات تدرٌجٌة صغٌرة تقلل التكالٌف و النفاٌات و تزٌد الانتاجٌة . و ٌعنً مصطلح 
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من موقع الحدث على العمل الفعلً , و لفت الٌقظة الى الموقع الحقٌقً الى  المسإولة عن تطوٌر و انتاج المنتجات . و تركز الادارةالرئٌسٌة 

 . (Daiya  2012)الموضع الحقٌقً الذي ٌمكن من خلاله تعظٌم الانتاجٌة بشكل هائل 

ة التً تجري و الٌابانٌة المكان الحقٌقً حٌث تتم فٌه تشكٌل جمٌع الانشطة او الخدمات و التً تضٌف قٌمة للأنشطة الرئٌسٌ Gembaتعنً 

التً تعمل على تطوٌر و انتاج و بٌع المنتجات و تلبً حاجات العمٌل و الادارة من خلال وضع الاستراتٌجٌة و نشر السٌاسة لتحقٌق هذا 

 الهدف .

 دعائم نظام : 

ت تحسٌن صغٌرة على اساس من الادارة العلٌا الى فرٌق التنظٌف . ٌتم تشجٌع الجمٌع على طرح اقتراحا –كاٌزن هو نظام ٌشمل الجمٌع 

 و ٌستند كاٌزن على اجراء تغٌٌرات ٌمكن اجراء تحسٌنات فً اي مكان . كاٌزن هو النهج الذي ٌبدأ (Imran ,2011) منتظم

 مع الناس -1

 ٌركز اهتمامه على جهود الافراد  -2

 ٌتم تحسٌن العملٌات بشكل مستمر -3

 تحسٌن العملٌات سوف ٌحسن النتائج  -4

 (Bhoi et al . 2014)العملاء  نتائج محسنة ستلبً رضا -5

 

 فً منظمة ما فً :  Gembaو تتمثل الركائز الاساسٌة لنظام 

و و تعنً التدبٌر المنزلً فً أي منظمة احراز الموظفٌن على الانضباط الذاتً . و تعنً اساسا ادارة مكان العمل , التدبٌر المنزلً :  -1

الكلمة باعتبارها المكان الحقٌقً لأداء العملٌة و  Imai( لغرض التحسٌن . قدم اٌماي Gembaالمعروف ) جٌمبا باللغة الٌابانٌة 

 اضاف القٌمة الٌها و نقلها الى العملٌة التالٌة .

كلمة ٌابانٌة لها معنى " النفاٌات " التً ٌجب ازالتها . و تتمثل فً موارد العملٌة اما  Muda)مودا(   مودا القضاء على النفاٌات  -2

الناس او الة , اما اضافة قٌمة الى العملٌة او انها لا تضٌف قٌمة . و تعرف الموارد التً لا تضٌف قٌمة الى النظام باسم مودا فً 

 الٌابان 

 قٌام بالعمل .ٌعنً ممارسة افضل طرٌقة للتوحٌد المقاٌٌس:  -3

لى و ٌتم تعٌٌن المعاٌٌر من قبل الادارة , و مع ذلك ٌجب ان تكون جاهزة لأي تعدٌل بمجرد تغٌٌر الاعداد . المإسسات او المنظمات قادرة ع

موعات للقٌا القٌام بتحسٌنات جذرٌة عند مراجعة المعاٌٌر بشكل متقطع او متفرق , و تجمٌع و تحلٌل المعرفة حول العٌوب , ثم الهام المج

بؤنشطة حل المشكلات . و بمجرد ان تكون المعاٌٌر فً الموقع و تتم متابعتها , اذا كان هناك انحرافات , ٌدرك الموظفون ان هناك وجود 

 تشابك مما ٌولد الارتباك .

منظمة فعالة . فهً سهلة الفهم و  و ٌجب على الادارة و الموظفٌن العمل معا لتحقٌق متطلبات كل فئة . و تعد هذه الركائز حاسمة فً بناء

ان ٌقدم بسهولة هذا الكلام  –أي مدٌر , مشرف , او أي موظف  –التنفٌذ ولا تتطلب معرفة او تكنولوجٌا متطورة . " ٌمكن لأي شخص 

 المنطقً " .
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 عٌن الاعتبار , تلك هً :و لضمان النجاح فً هذه الانشطة القائمة على هذه الركائز الثلاث , هناك اربعة عوامل ٌجب ان تؤخذ ب

 الادارة المرئٌة  -1

 دور المشرف -2

 اهمٌة التدرٌب -3

 انشاء منظمة متعلمة  -4

 فلسفة كاٌزن :  \منهج 

هناك منهجٌة قٌاسٌة لكاٌزن التً ٌمكن استخدامها فً مجالات مختلفة مثل الهندسة و الصناعة و الادارة و العملٌات الداعمة الاخرى فً 

 . Demingكاٌزن اٌضا بؤسم حلقات الجودة الخاصة بـ المنظمة . تعرف منهجٌة 

 : (Bhoi et al , 2014)و سٌتم توضٌح منهجٌة كاٌزن فً الخطوات الخمس التسلسلٌة التالٌة 

 اختر عملٌات الهدف  -1

 تؤسٌس فرٌق -2

 ضع اهداف للمشروع و الخطط  -1

 لاحظ العملٌات  -2

 حلل العملٌات  -3

 اوجد التحسٌن  -4

 التنفٌذ  -5

 العرض -6

 اهداف: 

 ٌهدف هذا النمط من الادارة الى الاتً   

تحسٌن ولاء المستفٌدٌن , و تحلٌل البٌانات قبل عملٌة صنع القرار , و توفٌر قاعدة بٌانات للقرارات و سرعة اخذها , و ادارة الوقت  -1

 , و مهارات القٌادة و ازالة الحواجز بٌن الادارات و المهام والوظائف

شاكل و سرعة القرار و تحسٌن الجودة و الارباح و زٌادة رضا الموظفٌن و المستفٌدٌن , و الوصول تإدي الى تقلٌل الاخطاء و الم -2

 . (Rizkbadr , 2018)الى التمام و الخلو من الاخطاء و تحسٌن اداء الموظفٌن 

 الوصول الى اهداف المنظمة  -3

الهدر   هدر اقل , و استخدام مخزون بشكل اكثر كفاءة و كذلك الفاقد او  \تحسٌن الانتاجٌة و الفعالٌة و السلامة و الحد من النفاٌات  -4

 مهارات الموظفٌن

 اصح الافراد اكثر رضا ولدٌهم تؤثٌر مباشر على الطرٌقة التً تتم بها الاشٌاء  -5

ٌتمتع اعضاء الفرٌق بحصة اكبر ) حصة او مصلحة فً العمل ( فً عملهم و ٌمٌلون اكثر للالتزام  –تحسن فً التزام او الولاء  -6

 بالقٌام بالعمل بشكل جٌد
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 ٌتحسن معدل التسرب او الاحتفاظ , الاشخاص الاكثر مشاركة و ارتباطا بوظائفه هم الاكثر بقاء فً الوظائف -7

نتجات ذات الجودة الاعلى , تحسٌن رضا المستهلك , منتجات ذات جودة اعلى تحسٌن الكفاءة و المساهمة فً خفض التكالٌف و الم -8

 النظر الى العملٌات من منظور الحلول ٌتٌح للموظفٌن حل المشكلات بروح الفرٌق –مع اخطاء اقل , تحسٌن حل المشكلات 

 كما ٌلً :  كما ٌحقق هذا النمط من الادارة عدد من النتائج الاجتماعٌة التً من خلال تنفٌذ كاٌزن

 الحماس لمشاركة نشاط كاٌزن  -1

 دعم برنامج كاٌزن  -2

 قناعات بؤن التغٌٌر ممكن  \خلق اعتقاد  -3

 موقف الموظف تجاه العمل \زٌادة اتجاهات  -4

 زٌادة تمكٌن الموظف -5

 تحسٌن موقف الموظف تجاه العمل  -6

 للفرٌق زٌادة التعاون بٌن الوظائف البٌنٌة , و ذلك بسبب الطبٌعة الوظٌفٌة المتقاطعة -7

 دعم انشاء منظمة تعلٌمٌة  -8

 تطوٌر ثقافة تدعم التحسٌن على المدى الطوٌل  -9

 خلق شعور " الاستعجال " فً مفهوم " افعل ذلك الان " بالإلحاح من اجل التغٌٌر و التحسٌن  -11

 فخر الموظف فً الانجاز المحرز  -11

 :  Kaizenالادوار الوظٌفٌة و نظام 

 عدد من الادوار الوظٌفٌة للإدارة و العاملٌن فٌها كما ٌلً    (Mekonnen , 2017)حدد 

كاستراتٌجٌة قصوى للمنظمة و اٌصال هذا الالتزام الى جمٌع المستوٌات من خلال  مسؤولة عن انشاء كاٌزنالادارة العلٌا دور الادارة العلٌا : 

 ناء اجراءات و نظم الانظمة و الهٌكل المواتٌة لكاٌزن .نشر سٌاسة المنظمة و تخصٌص الموارد اللازمة لكاٌزن من اجل العمل و ب

التً وضعتها الادارة العلٌا , انشاء و الحفاظ على و تحسٌن معاٌٌر العمل , ضمان  عن تنفٌذ سٌاسات كاٌزنمسإولة دور الادارة الوسطى: 

 كٌفٌة استخدام حل المشكلات و تحسٌنها حصول الموظفٌن على التدرٌب اللازم لفهم و تنفٌذ كاٌزن و على الموظفٌن التعلم على 

, الانخراط فً كاٌزن من خلال نظام الاقتراحات و الانشطة  تطبٌق منهج كاٌزن فً ادوارهم الوظٌفٌةمسإولٌن عن دور المشرفٌن : 

ضل حلالً المشاكل , و الجماعٌة الصغٌرة , و ممارسة الانضباط فً ورش العمل , و الانخراط فً التطوٌر الذاتً المستمر لٌصبحوا من اف

 تحسٌن الاتصالات فً مكان العمل . الحفاظ على الروح المعنوٌة و توفٌر التدرٌب لأنشطة العمل الجماعً .

, و الانخراط فً انشطة  و تقدٌم اقتراحات كاٌزن,  خلال انشطة العمل الجماعًمسإولٌن عن المشاركة فً كاٌزن من دور الموظفٌن : 

ة , و تعزٌز مهارات العمل باستمرار من خلال التعلٌم و التدرٌب و توسٌع باستمرار مهارات العمل من خلال التدرٌب تحسٌن الذات المستمر

 عبر الوظائف البٌنٌة .
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 مبادئ تطبٌق كاٌزن : 

ٌمكن تلخٌصها فٌما ( من موقع الحدق ضرورة اتباع خمسة مبادئ او خطوات اساسٌة  مبادئ تطبٌق الادارة المرئٌة من خلال منهج ) كاٌزن

 ٌلً : 

 عند حدوث مشكلة , اذهب الى موقع الحدث فورا و بصفة مفاجئة  -1

 التحقق من ) الآلات و الادوات و المسترجعات و شكاوي العملاء ( . و بكل عناصر الموقع  -2

 لى الفوراتخاذ تدابٌر و اجراءات مضادة مإقتة ع -3

 البحث عن الاسباب الجذرٌة الحقٌقٌة للمشكلة  -4

 توحٌد معاٌٌر لمنع تكرار المشكلة فً المستقبل  -5

فً تعلٌم الناس كٌف ٌمكنهم  , ٌتم تقدٌم كاٌزن فً كثٌر من الاحٌان فً شكل مبادئ توجٌهٌة  سٌساعد كاٌزن (Gemba , 1994)وفقا لـ 

العوادم فً العملٌة و هذا سوف ٌإدي الى  \ازالة النفاٌات  \اداء المهام بطرٌقة سرٌعة من خلال التجارب و هذا سٌإدي الى تحدٌد و تقلٌل 

 تحسً العملٌة المختارة 

 Gembaقواعد اساسٌة لممارسة منهج كاٌزن كما ٌراها  \مبادئ  11و هناك 

 ر التقلٌدٌة الثابتة فٌما ٌتعلق بالإنتاج تجاهل الافكا -1

 فكر فً كٌفٌة القٌام بذلك , و لٌس لماذا لا ٌمكن القٌام به  -2

 لا تجعل اعذار . ابدأ بالتشكٌك و طرح الاسئلة فً الممارسة الحالٌة  -3

 % فقط من تحقٌق الهدف  51لا تسعى للكمال . افعل ذل على الفور , حتى لو كان ذلك فً حدود  -4

 خطاء مرة واحدة صحح الا -5

 لا تنفق الاموال فً تطبٌق طرٌقة كاٌزن  -6

 تخرج الحكمة  عند مواجهة المشقة  -7

 ( مرات , و البحث عن الاسباب الحذرٌة 5اسؤل لماذا؟ ) -8

 البحث عن الحكمة لعشرة اشخاص بدلا من المعرفة من شخص واحد  -9

 افكار كاٌزن لا نهائٌة لها اي غٌر محددة  -11

 ان هناك مبادئ اساسٌة لكاٌزن منها :  (ProŠiĆ ,2011)كما ٌرى 

الاعتماد الكبٌر على العمل الجماعً , حٌث ٌتم تقٌٌم وجهة نظر الجمٌع و النظر فٌها , بما فً ذلك مشاركتهم النشطة فً شكل  -

 اقتراحات تهدف الى التحسٌن المستمر , حتى عندما ٌبدو ان النظام ٌعمل بطرٌقة مناسبة .

 بوجود مجال للتحسٌن المستمر  تعترف فلسفة كاٌزن -

 ٌستخدم النظام دوائر الجودة و مجموعات العمال الذٌن ٌلتقون و ٌعملون معا لحل المشكلات و التوصل الى تغٌٌرات مبتكرة -

بوضوح على التقالٌد الٌابانٌة , الً تركز بشكل اكبر على بناء اجماع المجموعة . التركٌز على بناء الموارد  تستند هذه المٌزة لفلسفة كاٌزن

 البشرٌة ضمن استراتٌجٌة كاٌزن قد توقع حدوث تطورات ما بعد الحادثة فً مجال الادارة و المٌزة التنافسٌة .
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ٌجابٌة للتحسٌن. و لتنفٌذ التغٌٌر ٌركز نظام كاٌزن علىى المشكلات و التقارٌر و لا ٌعتبر منهج كاٌزن المشاكل السلبٌة بل ٌعتبرها فرصا ا

هدف نظام كاٌزن الاصلاحات . و هذا النهج ٌشجع مكافئة الموظفٌن الذي ٌكتشفون اوجه القصور و غٌرها من القضاٌا فً مواقع العمل . و 

 .(ProŠiĆ ,2011)فكار المنتجة فً اقرب وقت ممكن الى اتخاذ اجراءات معٌنة لتولٌد الاقتراحات ثم تنفٌذ تلك الا

 مجالات تطبٌق كاٌزن : 

  و التكالٌف (OHS)الجودة و الانتاجٌة و الصحة المهنٌة فً اكثر الاحٌان فً المجالات التالٌة    Kaizenو ٌتم استخدام طرٌقة 

 و ٌمكن مراعات القواعد الاجرائٌة التالٌة عند التطبٌق: 

الاعلان مقدما عن تطبٌق طرٌقة كاٌزن كحل لمشكلة تحدث و تإرق الادارة حٌث ٌجب استلام معلومات حول التضمٌن فً فرٌق  -1

 كاٌزن قبل اسبوع على الاقل لضمان ان ٌكون لدى العضو وقت كاف لتعرٌف بنفسه بالموضوع 

 ً تنبع من تطبٌق طرٌقة كاٌزن التؤكد من ان احد اعضاء فرٌق كاٌزن ٌعمل فقط فً المهام و الاهداف الت -2

 اختٌار اعضاء فرٌق كاٌزن من بٌن الموظفٌن الذٌن لا ٌتؤثرون بشكل مباشر بالمشلكة  -3

 امكانٌة تحدٌد وقت التوقف و الوقت المطلون بشكل واضح للإصلاحات القصٌرة فً عملٌة تطبٌق طرٌقة كاٌزن  -4

 لتً هً هدف فرٌق كاٌزننقل سرٌع و فعال للمواد اللازمة لتطبٌق التغٌٌرات ,و ا -5

 ٌتم تنفٌذ الاهداف و المهام المحددة لحل المشكلة بشكل كامل  -6

 Cierna& Sujova)بعد تطبٌق طرٌقة كاٌزن , و تنفٌذ التغٌٌرات , ٌتم توضٌع العملٌات الجدٌدة و المزاٌا المتوقعة لبقٌة الموظفٌن  -7

, 2016) 

 الخطوات الرئٌسٌة لتطبٌق كاٌزن : 

 عدد من الخطوات عند تطبٌق مفهوم الادارة من موقع الحدث منهاكما ٌتم اتباع 

و هذا ٌنً ان بداٌة حل المشاكل من اجل التحسٌن المستمر ٌبدأ من نقطة موقع المشكلة نفسها بالتعاون مع : الخطوة الاولى : بساطة الاداء 

 الافراد العاملٌن فً نفس الموقع ولا تحل من وراء المكاتب 

تعد الرقابة افضل طرٌقة لتقٌٌم المشاكل من خلال امتلاك المعرفة خاصة حول ما ٌحدث فً مواقع العمل و مناقشة : الرقابة :  الخطوة الثانٌة

 الموظفٌن حول ما ٌدور فً موقع العمل 

ٌنبغً البحث عن عوامل الهدر فً الموارد و الانشطة مع وضع الحلول المناسبة النفاٌات( :  \الخطوة الثالثة : التخلص من الهدر) الفاقد 

 للتخلص من ذلك الهدر او العادم الضٌاع فً الموارد و الانشطة 

 , Dysko)و ٌتم من خلال متابعة تطبٌق كل عناصر و مبادئ المتعلقة بتنفٌذ وصٌانة التحسٌنات الخطوة الرابعة :تنفٌذ التحسٌن المستمر : 

2012) 
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 و ٌتضمن تطبٌق المستمر للمنتجات و العملٌات : 

 التحسٌن المستمر للمنتجات و العملٌات  -1

 اجراء تقٌٌم دوري لمعاٌٌر اداء معاٌٌر التمٌز التً سبق تحدٌدها من اجل تحدٌد المجالات التً تحتاج الى تحسٌنات  -2

 ستمر للإنتاجٌة و الفعالٌة و الكفاءة لجمٌع العملٌات فً المنظمة التحسً الم -3

 تعزٌز الانشطة القائمة على الوقاٌة  -4

 ٌكون قادرا على استخدام تقنٌات التحسٌن المستمر  تعلٌم كل موظف لكً -5

 تحدٌد الاهداف المتعلقة بالتحسٌن و التدابٌر اللازمة لتحقٌقها  -6

  علٌها من قبل موظفً المنظمة فٌما ٌتعلق بالتحسٌن المستمر ولا سمٌا ما ٌتصل بالعملٌات الاعتراف بالنتائج التً تم الحصول -7

 مبادئ التحسٌن المستمر 

 للتعامل مع التحسٌن المستمر للعملٌات , كل مبدأ له تؤثٌر كبٌر على تحسٌن الجودة و الانتاجٌة  هً خمسة مبادئكاٌزن 

 ٌجب ان تتطور العملٌات عن طرٌق التحسن التدرٌجً بدلا من التغٌٌرات الجذرٌة  -1

من الناحٌة العملٌة , ٌمكن تنفٌذ كاٌزن من خلال تحسٌن كل جانب من جوانب العملٌة فً نهج خطوة بخطوة , مع تطوٌر مهارات الموظفٌن 

, ٌلتقً الموظفون سوٌة لمناقشة الى تحسٌن الجودة . مع تحسٌن الجودة  على التعلٌم و زٌادة المشاركة مما ٌإديتدرٌجٌا من خلال التدرٌب 

 العملٌات الحالٌة للمنظمة , و هم من ٌقرر الاشٌاء التً ٌمكن تغٌٌرها و التً من شؤنها تحسٌن جودة المنظمة و الاداء .

 الموارد البشرٌة هً اهم اصول الشركة  -2

م الناس " لا ٌتج عنه نتائج مثل تسرٌح الموظفٌن . اصبحت كاٌزن ناجحة فً كثٌر من ٌجب ان ٌمارس كاٌزن جنبا الى جنب مع " احترا

بسبب مشاركة الموظفٌن . فهم ٌشعرون بؤن رأٌهم مهم و هذا ٌعزز معنوٌات الموظفٌن . ان ابقاء الموظفٌن سعداء سوف ٌجعلهم المنظمات 

 اكثر انتاجٌة و رضا عن وظائفهم .

 العمل بروح الفرٌق الواحد :  -3

واحد من اكبر مبادئ نهج كاٌزن هو القدرة على العمل فً فرق . ٌعتبر كل قسم فرٌقا بحد ذاته و مسإولا عن اجراء تغٌٌرات صغٌرة تإثر 

ة و اهداف العمل و على المإسسة . ٌجب على جمٌع الموظفٌن من كبار المدٌرٌن الى العاملٌن فً الخطوط الامامٌة مشاركة القٌم المشترك

ذلك  المعلومات . و ٌنبغً ان تإدي ادوارهم على النحو الصحٌح , و تعزٌز قدراتهم من خلال ممارسة الاستقلالٌة و الابداع . ستقوم الفرق بعد

 اء لنظام كاٌزن .بإبلاغ مدٌرهم من خلال التقارٌر على ان ٌؤخذ المدٌر هذه المعلومات الى الادارة و ٌتم تقٌٌم كامل العملٌات و الاد

 التهذٌب :  \الانضباط  -4

لكً ٌكون كاٌزن فعلا , فؤن الانضباط ضروري . ٌتعٌن على الادارة و كذلك الموظفٌن ان ٌإمنوا بفكرة كاٌزن و ان ٌسعون جاهدٌن لتحقٌق 

 المنظمة.الاهداف الصغٌرة للوصول الى النجاح الشامل . الالتزام القوي بالانضباط و طرٌقة كاٌزن سٌثبت نجاح 
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 تحسٌن مستمر  -5

ٌجب ان ٌعتمد  التحسٌن على التقٌٌم الاحصائً او الكمً لأداء العملٌات . ستإدي التحسٌنات الصغٌرة الى تحسٌنات اكبر فً جمٌع انحاء 

. حتى مع التغٌٌرات , المنظمة بؤكملها . هذا هو السبب فً ان كاٌزن ٌسمى نظام " التحسٌن المستمر للعملٌة " او " طرٌقة التحسٌن المستمر " 

وظفٌك لا تزال هناك اشًء صغٌرة ٌمكن للموظفٌن القٌام بها لتغٌٌر الطرٌقة التً ٌعملون بها . هناك اشٌاء بسٌطة ٌمكنك القٌام بها لمساعدة م

جب ان ٌرعى الرغبة على العمل بشكل اسرع و لكً ٌصبحوا اكثر كفاءة . ٌجب ان ٌكون لدى جمٌع الموظفٌن اعتقاد راسخ بؤن مكان العمل ٌ

 فً التحسٌن المستمر و تحسٌن متطلبات المنتج او الخدمة من كاٌزن و ٌتم مراقبتها على اساس مستمر .

 (Kaizen)تقنٌات كاٌزن 

فً  Kaizenٌمكن ان تحقق كاٌزن تحسنا كبٌرا فً على مستوى الفرد , ٌمكن ان تتحسن المنظمات اضعافا مضاعفة من خلال اعتماد ثقافة  

تم المنظمة . انها الطرٌقة التً ٌستلهمها كل شخص لتبنً هذا المفهوم فً المنظمة و تنسٌق الافكار و تقاسمها . اذا كانت الافكار مثمرة ٌ

بً . و تفكٌر اٌجاالتعرف على الاشخاص اصحاب تلك الافكار مع منحهم المكافئات اللازمة . مما ٌلهم كل واحد فً المنظمة لٌقدم افكار جدٌدة 

تهٌئة بٌئة هذه هً التقنٌات التً ٌمكن للمدراء اعتمادها او الاستعانة بخبراء و مستشار القادرٌن على ابراز الافكار الجدٌدة من قبل الموظفٌن و 

 (Daiya , 2012)و هً بعض من التقنٌات المستخدمة لتنفٌذ كاٌزن  S5لمواصلة هذه العملٌة . دوائر الجودة , خط التوازن , و 

 و الادارة المرئٌة  S5تقنٌة اداة 

S5 ه هً اداة شائعة لإدارة عملٌات الاعداد الاداري فً بٌئة العمل المادٌة و هً الاداة الابسط لتنفٌذ تنظٌم مكان العمل و توحٌده و صٌانت

(Kilpatrick , 2003) جه و اٌن تكون هناك حاجة الٌة . . الفكرة الاساسٌة هً توفٌر ما هو مطلوب فً مكان العمل , فً الوقت الذي نحتا

 هو تحسٌن الكفاءة و جودة المنتج من خلال دفع التغٌٌر الثقافً داخل المنظمة تجاه احد التحسٌنات المستمرة .  S5و الهدف الاصلً من 

سبة و تشفٌر الالوان . او جهاز فً موقع محدد مع وضع العلامات المناو ٌمكن ملاحظة ان الادارة المرئٌة تركز على وضع عنصر او مكون 

باستمرار بتحسٌن مكان العمل عن طرٌق فرز و ترتٌب الاشٌاء فً الموقع المناسب , و تنظٌف ,و توحٌد المعاٌٌر و الحفاظ  S5فً حٌن ٌقوم 

عادة  S5انه عند تطبٌق الادارة المرئٌة , ٌعتبر  (Galsworth)ٌرى  (Joshi 2004)من خلال التدرٌب و التعلٌم للموظفٌن  S5على 

 . (Brady , 2014)الخطوة الاولى للإدارة المرئٌة 

 فً الاتً :  S5و ٌمكن عرض تقنٌة   

بؤنها سلسلة من الخطوات و الاجراءات التً ٌتم استخدامها لترتٌب مناطق العمل بؤفضل طرٌقة لتحسٌن الاداء و  S5تعرف عملٌة  -

 السلامة و النظافة 

- S5  ة تطوٌر اسا عملٌة التحسٌن كلمات تصف منهجٌ 5هو اختصار لـ 

فصل العناصر المطلوبة من العناصر غٌر الضرورٌة عن طرٌق فرز العناصر و التخلص من العناصر نادرة  : Sort (S1)ابدأ  -1

 الاستخدام باستخدام العلامات الحمراء 

احتفظ بمنطقة العمل الخاصة بالعناصر التً تم فرزها و تعٌٌنها فً ترتٌب العناصر  : Set in order (S2)ضع الاشٌاء بترتٌب  -2

 بالفعل و ذلك بتنظٌف منطقة العمل 
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 احتفظ بمنطقة العمل التً تم فرزها و تعٌٌنها فً ترتٌب العناصر بالفعل و ذلك بتنظٌف منطقة العمل: Shine (S3)تلمٌع  -3

تساق بٌن جمٌع المستخدمٌن من خلال تطوٌر اجراءات للحفاظ على مراقبة اول ثلاثا تؤكد من الا : Standardize (S4)توحٌد  -4

 Sمن 

فرك و  \ضبط النظام , و تلطٌف  \المحافظة على النتٌجة و تحسٌنها من الفرز , و تصوٌب  : Sustain (S5)الاستدامة  \الابقاء -5

 توحٌد المرحلة من خلال استخدام تدقٌقات الادارة للبقاء منضبطة 

 ٌخدم الاغراض التالٌة :  S6بتغٌٌر السلوكٌات . فتنفٌذ برنامج  S5ٌهتم 

 ادخال تحسٌن عملٌات منظمة  -1

 بناء المعرفة و القدرة و الالتزام , و تمكٌن الموظفٌن فً العملٌات  -2

 توفٌر ادارة مع عملٌة تسمح للموظفٌن بثقة حل المشاكل التً ٌواجهونها -3

 : S5معالم 

 قاعدة صلبة لجمٌع انشطة تحسٌن العملٌة  S5ٌوفر  -1

 ٌمثل الخطوة الاولى على سلم الادارة المرئٌة  -2

 ٌضع فرق العمل فً السٌطرة على مناطقهم الخاصة  -3

 العادم او الهدر \ٌساعد التركٌز على الاسالٌب و القضاء على النفاٌات  -4

 ٌساعد على وضع معاٌٌر للتخزٌن , و التدبٌر و التواصل المرئً -5

 

 :S5اهداف 

 تحسٌن الانتاجٌة عن طرٌق توفٌر الوقت والمساحة وما الى ذلك  -1

 تحسٌن ظروف العمل و زٌادة مساحة الارضٌة  -2

 تقلٌل اوقات التنفٌذ و اوقات الدورات  -3

 تؤسٌس اجراءات التشغٌل المعمول بها  -4

 تحسٌن التدبٌر المنزلً عن طرٌق وسائل بسٌطة  -5

 ء و معنوٌات الموظفٌن تحسٌن اداء فرٌق العمل و رضا العملا -6

 تحسٌن التواصل عبر النطاقات , اي تحسٌن الوصول الى المعلومات  -7

تصبح ابسط الانشطة فً بٌئة التعلم , حٌث تمارس بطرٌقة منظمة ,  S5مستوٌات محسنة من التواصل . و بالتالً , فإن النشاطات  -8

 لفة مالٌة .و لكن الفوائد اكثر من الانشطة التً تستغرق وقتا و جهدا و تك
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 S5خطوات تنفٌذ 

ٌجب ان لا ٌركز الموظفون على التنظٌم . بدلا من ذلك , علٌهم ان ٌنظروا فً كٌفٌة تعاملهم مع كل الاشٌاء التً تؤتً الٌهم وما  S5عند تنفٌذ 

 تؤسٌس مكان عمل . و ٌتم اتباع الخطوات التالٌة عند التطبٌق  \ٌوجد فً بٌئتهم , هذا سٌساعد فً انشاء 

 Sort (S1)الخطوة الاولى الفرز او التصنٌف 

التصنٌف هو التخلص من ما هو غٌر مطلوب , ٌتم ازالة العناصر غٌر الضرورٌة من مساحات العمل . ٌتم الانتهاء من جمٌع الاعمال غٌر 

رار , مثل ما اذا كانت العناصر بحاجة المكتلة او ازالتها من المكان . ٌنشؤ الفرٌق منطقة بعلامات حمراء لحجز العناصر التً تتطلب اتخاذ ق

 , Fairbanks)الى اصلاحات او استبدال . ٌتم تنظٌف و تنظٌم جمٌع اماكن العمل , و الخزائن , و الادراج , و وضعها فً المحتوٌات 

2007) . 

فٌها ) غٌر مضافة ( فً مكا العمل و ازالة هذا ٌعنً التمٌٌز او الفرز بٌن الاشٌاء المطلوبة التً لها ) قٌمة مضافة ( و البنود غٌر المرغوب 

 . (Joshi , 2015)العناصر غٌر المرغوب فٌها 

  Set in order\ Straightenتصوٌب  \الخطوة الثانٌة ترتٌب 

مكان لكل الخطوة التالٌة تسمى " ضبط الترتٌب " او " تصوٌب " , لإبعاد الاشٌاء التً ترغب فً الاحتفاظ بها . اي ضعفها فً مكان محدد   "

. التسوٌة ٌنطوي على وضع العناصر فً ترتٌب التدفق . ٌتؤكد الفرٌق من ان جمٌع مناطق  (Young , 2014)شًء و كل شًء فً مكانه " 

ا العمل و مناطق التخزٌن و المعدات كانت واضحة المعالم ومنظمة تنظٌما جٌدا . و التؤكد من ان لوحات المعلومات المعٌارٌة قد تم تؤسٌسه

 . (Fairbanks , 2007) لإدارة البٌانات حتى نتمكن من قٌاس نجاح التغٌٌرات

 Shine\ Scrub (S3)تنظٌف  \الخطوة الثالثة تلمٌع 

مع تصنٌف كل شًء  ترتٌبه , حان الوقت للتنظٌف . عندما تقوم بالتنظٌف , تلاحظ الاشٌاء التً تحتاج الى اصلاح , هذه الخطوة تسمى" 

(Shine \Scrub) ات القدٌمة و الملصقات و المعدات المكسورة , و الاشرطة " المبدأ هو فحص و تنظٌف بٌئة العمل . ازالة الاشعار

كل اللاصقة و غٌرها و تنظٌف المنطقة بشكل تنام . ان الاسباب الكامنة وراء ذلك هً المعدات الخطرة  او المكسورة , التً من المحتمل ا تش

   (Southern Adelaide Local Health Network,2012)مخاطر على السلامة , ٌتم تحدٌدها بسهولة و سرعة 

 Standardize (S4)د الخطوة الرابعة توحٌ

التعٌٌن و الان ٌمكنك القاء نظرة على ما تم انجازه . سنحتاج الى تكرار هذا التمرٌن مرة اخرى بشل منتظم من خلال انشاء ارشادات الفرز و 

. فٌحدد فرق التحسٌن السرٌع ادوار الموظفٌن و حدد " اي بناء ادوات معٌارٌة Standardize الترتٌب و التلمٌع و هذا ما ٌسمى " توحٌد " "

تملت ام لا . المهام القٌاسٌة فٌما ٌتعلق بالحفاظ على المنطقة نظٌفة و منظمة . و ٌتم نشر ادوات الادارة المرئٌة لتتبع ما اذا كانت المهام قد اك

 (Fairbanks , 2007)ضافٌة ٌتم اجراء مثل هذه التحسٌنات دون اي اوراق عمل ا
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 Sustain (S5)الاستدامة  \الخطوة الخامسة الابقاء 

 بصورة مستمرة.  S5من الضروري اتباع تلك القواعد فً التوحٌد القٌاسً . الاستدامة تعنً الانضباط و الحفاظ على عملٌات 

السابقة . ٌتبع الفرٌق ارشادات العمل القٌاسٌة المنشورة و الاجراءات القٌاسٌة  S5الاستدامة هً الخطوة الاخٌرة و الاكثر صعوبة من الخمسة 

ائق للتنظٌف و العمل. كما انهم ٌستخدمون لوحات المعلومات القٌاسٌة التً تحتوي على المعلومات الحالٌة و ذات الصلة . ٌحتفظ المشرف بالوث

 , Fairbanks)ة بؤكملها مرتبة و نظٌفة و منظمة و لم ٌتم رصد اي ظروف غٌر آمنة و التعلٌمات الحالٌة . بالإضافة الى ذلك , فإن المنطق

2007) 

 Kaizenفوائد الادارة المرئٌة وفق نظام 

ان ٌنتج عن كاٌزن تحسٌن الانتاجٌة و الجودة , و تحسٌن الامان , و التسلٌم الاسرع للمنتج او الخدمة , و  (ProŠiĆ , 2011)و ٌرى 

مما ٌإدي الى ارتفاع معنوٌات  –و زٌادة رضا العملاء . علاوة على ذلك , ٌجد الموظفون ان العمل اسهل و اكثر متعة انخفاض التكالٌف 

 الموظفٌن و انخفاض التسرب . و تشمل النتائج ما ٌلً  

فٌن , مهاراتهم , الانتاج مثل الجرد , اوقات الانتظار , النقل و الاتصالات ,حركة الموظ العادم فً مجالات عدة \الحد من النفاٌات  -1

 الزائد , الجودة الزائدة , العملٌات السارٌة 

و القدرة على الانتاج و الاحتفاظ بالموظفٌن و تحقٌق نتائج  تحسٌن استخدام الفضاء و جودة المنتج و رأس المال و الاتصالات -2

 فورٌة 

تحل ٌركز نظام كاٌزن على الاستثمارات الابداعٌة التً و بدلا من التركٌز على التحسٌنات الكبٌرة التً تحتاج الى رأس المال  -3

. ان القوة الحقٌقٌة لكاٌزن هً فً العملٌات المستمرة من حٌث اجراء التحسٌنات باستمرار اعدادا كبٌرة من المشكلات الصغٌرة 

 العادم  \الصغٌرة علٌها باستمرار مما ٌإدي الى تحسٌن العملٌات الشاملة و الحد من النفاٌات 

 الناجحة الاستفادة من بناء الفرق من خلال :  Visual Managementمكن لـ ٌ

 تحسٌن التواصل فً المعلومات الرئٌسٌة  -1

 تزوٌد كل شخص فً الفرٌق بنفس الصورة  -2

 تعزٌز التعاون و تشجٌع العمل الجماعً و تحسٌن الروح المعنوٌة  -3

 واجههم فً العمل توفٌر منتدى ٌتمكن فٌه جمٌع الموظفٌن من اثارة اي مشاكل ت -4

 مساعدة الفرٌق على تحدٌد المشكلات و حلها  -5

 قٌاس التقدم و تحدٌد الاتجاهات و تحلٌل الاداء -6

 التركٌز على وضع اهداف التحسٌن المستمر  -7

 توفٌر معلومات الاداء للتحقٌق من صحة المعلومات  -8
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 بشكل افضل عندما :  بتقنٌة كاٌزن تعمل Visual Managementو ٌمكن القول ان الادارة المرئٌة 

 ٌوجد فهم مشترك من التعاون ٌعزز التحسٌن  -1

 تشجٌع القٌادة الاخرٌن و توضح العمل معا  -2

 تركز الحوافز على تحسٌن النتٌجة الاجمالٌة للأداء -3

 الاهداف ومعاٌٌر النجاح محددة بوضوح  -4

 ممارس العمل ٌسهل عملٌة التحسن المستمر  -5

 ٌساهم جمٌع اصحاب المصلحة و ٌنخرطون فً المشاركة الفاعلة  -6

 رغبة الفرق فً تبنً الشفافٌة بشكل اٌجابً  -7

 الالتزام من قبل الجمٌع  -8

 استعداد الفرق لتكون صادقة بشكل بناء و مباشرة مع بعضها البعض  -9

 هناك التزام من قبل الجمٌع للتعلم  -11

 لفرقتوجد منطقة مخصصة لتسهٌل التقاء و توحٌد ا -11

 تتوفر مهارات التٌسٌر الجٌدة لإبقاء الاجتماعات موجزة و مركزة  -12

 هنا استعداد للنمو و التعلم من خلال المشاركة  -13

 عوامل التمكٌن الحاسمة لنجاح كاٌزن 

 هناك عدة اصدارات من عوامل التمكٌن الرئٌسٌة او عوامل ناجح حاسمة لكاٌزن حددها الباحثون السابقون . 

 لاعتماد كاٌزن فً منظمات التصنٌع  خمسة عوامل رئٌسٌة (Fryer et al , 2007)حدد 

 قٌادة قوٌة و ملتزمة من فرٌق الادارة العلٌا -1

 الاتصالات  -2

 التعلم و التدرٌب -3

 ثقافة الجودة  -4

 ادارة العملاء و بٌانات الجودة  -5

  سبعة فئات رئٌسٌةتحدد  (Marin – Garcia et al . 2010)الدراسة التً اجراها 

 ة القٌادة ادار -1
 الثقافة التنظٌمٌة  -2
 الاستراتٌجٌات و الاهداف -3
 المعلومات و المقاٌٌس -4
 اختٌار المشارٌع  -5
 البروتوكول \العملٌة  -6
 الموارد , و التنظٌم  -7
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 عدد من عوامل التمكٌن  Garcia-Sabater an Marin-Garcia (2011)( حدد 2111و فً عام )

 ادارة العملٌات  -1

 تحفٌز العمال  -2

 المشاركة فً الاتجاه و الاستراتٌجٌة  -3

 ادار القٌادة  -4

 الاعداد الموضوعً و ضرورة القٌاس -5

 جوانب ثقافٌة  -6

 فقد حدد عدد من العوامل الحاسمة لاستدامة النتائج فً احداث كاٌزن و تم تلخٌصها فً القائمة التالٌة :  Glover et al .(2011)اما 

 الدعم الاداري 

  صعوبة الهدف 

  الفرٌقاستقلالٌة 

 وضوح الهدف 

  العملٌات الداخلٌة 

  منطقة عمل روتٌنٌة 

  تجربة فرٌقKaizen 

 خبرة قائد الفرٌق 

 العوامل المرتبطة بالاستدامة المحددة فً الادبٌات 

o  استخدام منهجٌة مناسبة 

o  وجود مٌسر لدعم البرنامج 

o  الالتزام و الدعم من المدٌرٌن 

o    الاقتصادٌة , و الوقت, البٌئة , وما الى ذلكتخصٌص موارد محددة لبرنامج التحسٌن 

o )الاستقرار ) غٌاب التغٌٌرات و النزاعات ومقاومة التغٌٌر 

o  مشاركة او التزام المشاركٌن 

o  العمل بروح الفرٌق الواحد 

o  ابلاغ النتائج الى بقٌة المنظمة 

o  المشاركة 

o ًالتدرٌب الكاف 

o ) وضع اهداف ) تتماشى مع الاهداف العامة 

o لى النتائج و تنفٌذها الحصول ع 

o  وجود مإشرات مرتبطة بالنتائج التً تم الحصول علٌها 
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 العناصر التً تساهم فً التنفٌذ الناجح لكاٌزن:  (Rivera-Mojica and Rivera-Mojica, 2014)و قد حدد 

  التزام و تحفٌز الفرٌق 

 دعم من الادارة العلٌا 

  الموارد المخصصة 

  القٌادة الرشٌدة 

 ة كاٌزن تطوٌر ثقاف 

  وضع اهداف لبرامج التحسٌن 

  استخدام منهجٌة مناسبة 

  توحٌد القٌاس و عملٌاته 

  تنظٌم معدات الدعم 

  وجود مٌسر لدعم البرنامج 

  الاتصالات بٌن الادارات 

  حل الصراع بٌن نهج التحسٌن و الثقافة القائمة 

  موقف الموظف 

  التعاون بٌن الادارات 

  التدرٌب 

  التجانس فرق التحسٌن 

  نظام التقٌٌم 

  مهارات و خبرات 

  وضع السٌاسات و الاهداف و الهٌكل 

 توضٌح الاهداف و الافكار المشتركة للمدٌرٌن 

 ان هناك عدد من المتطلبات الرئٌسٌة لنجاح طرٌقة جٌمٌا كاٌزن منها ما ٌلً :  (Rizkbadr , 2018)بٌنما ٌرى 

 توفٌر بٌئة تنظٌمٌة اٌجابٌة التً تحفز العاملٌن على الانتاج  التزام و دعم الادارة العلٌا و -1

لتغٌٌر فً ثقافة المإسسة و فً افكار الموظفٌن نحو تطبٌق طرٌقة جٌمبا كاٌزن من خلال التحفٌز و الارشاد و التدرٌب لجمٌع  -2

 العاملٌن و مشاركتهم فً صنع القرار

 لوبة للأفراد و اقناعهم بفائدة هذه الطرٌقة و تطبٌقها التعلٌم و التدرٌب الذي ٌرفع من مستوى الخبرة المط -3

 تفهم السبب و النتٌجة ) الاثر( و اتخاذ قرارات مستنٌرة على اساس البٌانات و المعلومات -4

 تركٌز جٌمبا كاٌزن على رضا المستفٌدٌن  -5

 تعرٌف واضح للمعاٌٌر و الاجراءات لتتضمن متطلبات المستفٌدٌن  -6

 توفر نظام اتصال فعال . العدٌد من جٌمبا ٌتم انتاج مخرجات كاٌزن من خلال الفرق -7

 بالموارد البشرٌة  Kaizenكاٌزن  Gembaربط طرٌقة جٌمبا  -8

تكنولوجٌا المعلومات , مما ٌعنً تلقٌها و تنظٌمها و مساعدتها على اتخاذ قرارات فعالة للمإسسة و لتحقٌق الفعالٌة فً العمل على  -9

التً تعطً الصورة الحقٌقٌة للعمل بدلا من الاعتماد على البٌانات  Gembaء الفعالٌن التركٌز على جمٌع احداث مواقع العمل المدرا

 من خلال التقارٌر فقط . ٌنبغً على المدٌرٌن زٌارة مواق العمل بشكل متكرر 

 معوقات تطبٌق الادارة المرئٌة : 

 (Mehra et al , 2015)التً تحول دون تطبٌق الادارة المرئٌة , فقد اشار الٌها اشار عدد من الكتاب الى عدد من المعوقات 

عدم الالتزام من قبل الادارة العلٌا هو الحاجز الرئٌسً لتبنً ممارسات الادارة المرئٌة بنجاح عدم توفر التزام الادارة العلٌا:  -1

(Mudgal et al , 2010)ن تنجح اي مبادرة الجودة . ٌجب ان تكون الادارة العلٌا مقتنعة . بدون التزام الادارة العلٌا , لا ٌمكن ا

بؤن التسجٌل و الشهادات ستمكن المنظمة من اثبات التزام واضح للجودة لعملائها . ٌجب ان تقدم الادارة العلٌا دلٌلا على التزامها 
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عم الاداري الى عدم فهم الادارة تماما للهدف الحقٌقً بتطوٌر و تنفٌذ نظام ادارة الجودة و التحسٌن المستمر لفعالٌته . ٌعزى نقص الد

 .(Attri et al , 2012)لتنفٌذ 

. تتطلب انظمة المعلومات و التكنولوجٌا )مثلا( المزٌد من الاموال  S5القٌود المالٌة هً العائق الرئٌسً امام تنفٌذ  القٌود المالٌة : -2

فً البٌئة الحالٌة . هناك حاجة الى الاموال لإنشاء برامج التدرٌب , و توفٌر موارد  S5لأنه بدون هذه التطبٌقات , لا ٌمكن تنفٌذ 

الجودة , و المدفوعات للخبراء الاستشارٌٌن الخارجٌن , و دفع لمراجعً الحسابات , و تكالٌف الحصول على الشهادات . اذا كان 

 .S5ذ لدى اي منظمة موارد مالٌة غٌر كافٌة , فلن ٌكون فً قدرتها تنفٌ

. ٌمكن ان ٌكون عدم العً S5ٌنظر فً المنظمات هو عدم وجود وعً حول فوائد  S5عائق كبٌر لتطبٌق عدم وجود الوعً :  -3

, لا تستطٌع المنظمة تحسٌن الاداء وكفاءة العمل . اذا لم  S5. بسبب عدم الوعً بـ S5عاملا رئٌسٌا لمقاومة التغٌٌر الى  S5بفوائد 

 .  S5. لن ٌحققوا اهدافهم و مرامٌهم . فالفهم الافضل سٌساعد فً تنفٌذ S5ٌكون لدى الموظفون فً منظمة فهم سلٌم لـ 

الاجل لإدارتها . ان الدور و مواصفات الخطة طوٌلة  S5التخطٌط الاستراتٌجً هو لتحدٌد اهداف  عدم توفر التخطٌط الاستراتٌجً: -4

 الرئٌسً للتخطٌط الاستراتٌجً ذو اهمٌة قصوى لأي مفهوم جدٌد ٌتم اضفاء الطابع المإسسً علٌه و ادماجه فً الاعمال الروتٌنٌة 

ٌقضً ٌقوم الموظف بالتحقٌق من المواعٌد النهائٌة و نتائج انشطة التحسٌن المستمر , و  عدم توفر الالتزام من قبل الموظفٌن : -5

بعض الوقت فً المساعدة فً حل مسببات المشكلة و توحٌد المعاٌٌر . ٌتمتع الوظف بمهارات تواصل جٌدة و معرفة كافٌة حول 

 و نتٌجته . بدون التزام الموظف , لا ٌمكن ان تنجح اي مبادرة الجودة . S5. لدى الموظف الثقة فً تنفٌذ  S5تطبٌق 

هو مقامة للتغٌٌر , فطبٌعة النفس البشرٌة لا ترغب التجدٌد . لتخفٌف هذه  S5لرئٌسً فً تنفٌذ الحاجز امقومة التغٌٌر و التبنً :  -6

 , Khurana)فً الوقت المناسب  S5المقاومة للتغٌٌر , ٌجب تثقٌف الموظفٌن على جمٌع مستوٌات المنظمة حول اهداف تنفٌذ 

 . (Hansson et al , 2013)ٌقوم بالفعل بتنفٌذ انشطة التنفٌذ  ٌعد التزام الموظف بتغٌٌر البرامج امرا اساسٌا كونه من (2017

ٌعتمد نجاح اي نوع من الاعمال على العمل الجماعً الفعال للموظفٌن فً جمٌع مستوٌات المنظمة .  عمل الفرٌق : \عدم التعاون  -7

عندما ٌفشل الموظفون فً العمل معا كفرٌق واحد , تصبح مبادرات العمل و اهدافها اكثر صعوبة فً تحقٌقها , و قد تصبح بٌئة 

 العمل المحٌطة بها سلبٌة و تعطٌل 

ٌجب ان ٌتم تثقٌف و تعلٌم و تدرٌب العاملٌن فً المإسسة بطرٌقة مناسبة . اذا لم ٌتم تدرٌب الموظفٌن ,  ٌب:نقص التعلٌم و التدر -8

. بدون المعرفة الصحٌحة لن ٌكونوا على دراٌة بثقافة العمل لهذا البرنامج النوعً و سوف  S5ٌإثر هذا العامل اٌضا على تنفٌذ 

انهم دون تدرٌب . فهناك حاجة ماسة لتدرٌب العاملٌن فً المنظمات و بالتالً تحسٌن الفعالٌة ٌكون الكثٌر من المفاهٌم الخاطئة فً اذه

و الكفاءة لمثل هذه المنظمات . ٌنبغً تصمٌم و تنفٌذ برامج تعلٌمٌة و تدرٌبٌة طوٌلة الاجل لتدرٌب الموظفٌن بحٌث ٌمكن اعادة 

 (Hung and Chu , 2006)متقدمة  تخصٌص الموارد البشرٌة للوظائف التً تتطلب خبرات تقنٌة

توفر الثقافة التنظٌمٌة حكم السلوك و الموقف . كما ان الثقاف التنظٌمٌة تحفز الموظفٌن و عدم القدرة على تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة :  -9

ٌمٌة لتحسٌن الاداء و كفاءة تساعد القادة على تسرٌع تنفٌذ الاستراتٌجٌة فً مإسساتهم . الادارة العلٌا قادرة على تغٌٌر الثقافة التنظ

 العمل .

. على  S5لدى المدٌرٌن و الموظفٌن عدم وضوح فً سٌاسة المنظمة و اهداف :  S5عدم وضوح سٌاسة المنظمة و برنامج  -11

 المدٌرون امتلاك المعرفة و المهارات التقنٌة الكافٌة لإدارة افراد و توضٌح سٌاسة المنظمة لتحقٌق اهداف و غاٌات المنظمة .

عدم تواصل الموظفون حول نتائج التحسٌن المستمر , و الانشطة التً ٌجري اتخاذها , ومع الاشخاص الذٌن كانوا  غٌاب التواصل : -11

جزءا من الانشطة و الاهداف و الخطوات التالٌة التً ٌقف عائق امام التغٌٌر. التواصل ضروري جدا فً اي منظمة . لذا ٌجب على 

ا البعض للحصول على بعض المعلومات . لذا ٌجب ان تكون العلاقات بٌن الادارات جٌدة و الا فإنها الادارات الاتصال مع بعضه

 ستضر بفعالٌة المنظمة . سٌإدي عدم التواصل اٌضا الى عدم مشاركو الموظف .
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ً اي نوع من المنظمات ٌجب ان ٌكون لدى المنظمة رإٌة و رسالة مناسبة .  ف S5للتنفٌذ الجٌد لـ عد مناسبة الرؤٌة و الرسالة : -12

دون هدف مناسب لن تكون قادرة على الاستفادة من برنامج الجودة . ٌحب ان تكون المنظمة واضحة فً هذا الجانب , لماذا تقوم 

 وما هً اهدافها او مرامٌها S5بتنفٌذ 

م كامل و طوعً و رغبة فً تحقٌق الاهداف القٌادة المتعلقة بالجودة هً القدرة على الهام الناس لتحقٌق التزاعدم توفر قٌادة فعالة : -13

 قد تفشل بسبب عدم وجود القٌادة فاعلة . S5التنظٌمٌة او تجاوزها . القٌادة تإسس الوحدة و الغرض من البٌئة الداخلٌة للمنظمة . 

لكل موظف رأي و  . قد ٌكوننظام ادارة الجودة هو اسلوب ٌستخدم للتواصل مع الموظفٌن تضارب مع نظم ادارة الجودة الاخرى:  -14

مفهوم مختلف فٌما ٌتعلق بنظام ادارة الجودة لذلك ٌحصل تضارب بٌن رإى الموظفٌن . كما تختلف القواعد و النظم من نظام جودة 

 الى اخر .

 الادارة الٌابانٌة مقابل الغربٌة :

ٌعد امرا حاسما لفهم الاختلافات بٌن المقاربات الٌابانٌة و الغربٌة فً مجال  كاٌزن هو عمل الجمٌع . ان مفهوم كاٌزن (Dobi , 2007)وفقا 

و طرٌقة تفكٌرها  الادارة .اذا اردنا تسمٌة الفرق الاكثر اهمٌة بٌن مفاهٌم الادارة الٌابانٌة و الغربٌة , ٌمكن القول بدون تردد " كاٌزن الٌابانٌة "

. تنجح العدٌد من ممارسات الادارة الٌابانٌة ببسطة لأنها ممارسات  -و التفكٌر الموجه نحو النتائج  –الموجة نحو العملٌات مقابل ابتكار الغرب 

اماكن ادارٌة جٌدة . هذا النجاح لا علاقة له بالعوامل الثقافٌة . و ٌعنً عدم وجود تحٌز ثقافً . ان هذه الممارسات ٌمكن ان تكون ناجحة فً 

كاتها لٌست على المستوى المطلوب و التً من المفترض ان تسقط على قارعة التقدم ,فإن لدى الولاٌا المتحدة اخرى . و مثلما تملك الٌابان شر

 اٌضا شركات ممتازة تضع معاٌٌر جدٌدة لجودة المنتجات و الخدمات . التمٌٌز لٌس فً الجنسٌة . بل فً العقلٌة .

ف من حٌث حل النزاعات , فً حٌن مكنت استراتٌجٌة كاٌزن الادارة الٌابانً من فً الغرب , غالبا ما ٌنظر الى المشاكل البٌنٌة فً الوظائ

 اتباع نهج منهجً و تعاونً لحل المشاكل متعددة الوظائف . وهنا ٌكمن واحد من اسرار الادارة التنافسٌة الٌابانٌة .

نحو العملٌات , و نظام ادارة ٌدعم و ٌعترف بجهود جانب اخر مهم من كاٌزن تركٌزه على العملٌات . لقد احدث كاٌزن طرٌقة تفكٌر موجه 

ارم الافراد الموجهة نحو العملٌة من اجل التحسٌن . وهذا ٌتناقض شدٌدا مع ممارسة الادارة الغربٌة المتمثلة فً مراجعة اداء الناس بشكل ص

 على اساس النتائج و لٌس مكافؤة الجهود المبذولة .

ختلاف فً التركٌز بٌن الادارة الٌابانٌة و الغربٌة لا ٌسود فقط استراتٌجٌة تحسٌن الانتاجٌة نفسها , ان هذا الا (ProŠiĆ, 2011)كما ٌرى 

بغض النظر عن بٌئة العمل , و لكن مفهوم ضبط الجودة نفسه . عادة , عندما ٌتعلق الامر بمراقبة الجودة , فنحن لا نفكر الا فً جودة 

ودة العنصر البشري , و هذا ٌعنً زٌادة التركٌز على التعلٌم و التدرٌب , فضلا عن المشاركة فً المنتجات , ولكن كاٌزن ٌفكر اٌضا عن ج

بمعنى  عملٌة مراقبة الجودة لجمٌع العاملٌن . هناك بدٌهٌة فً نظام الانتاجٌة الٌابانً الذي ٌقول " ٌبدأ ضبط الجودة و ٌنتهً بها تدرٌب " و

 ة الاعمال من خلال تطوٌر الجودة و التحفٌز فً مجال الموارد البشرٌة .اخر , ٌتم تكلٌف الادارة بتحسٌن ثقاف

  

من عرف نفسه لا ٌضره ما ٌقوله الناس فٌه
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 قٌادة التغٌٌر
  تحول رائدحاسمة لقٌادة / جدارات / خصائص عوامل 

 
 نتائج التعلم المقصودة 

 بعد تناول هذه الوحدة ٌنبغً ان تكون قادرا على 

 تناقش و توضح دور العوامل الحاسمة لقٌادة تحول رائد 

  القٌادٌة لإدارة التغٌٌر الفعال الجدارات \تحدد نوع و طبٌعة الكفاءات 

  تصنف الخصال و الصفات المتقدمة التً تمٌز قادة التغٌٌر و التطوٌر المنظمً دون غٌرهم 

 تشخص جدارات قائد التغٌٌر 

 مقدمة : 

 اذا لم ٌقدم التغٌٌر بشكل صحٌح , ٌمكن ان ٌكون له اثارا سلبٌة على المنظمة و الافراد 

حق المنظمة فللتغٌٌر قدرة على تولٌد الشعور لدى الافراد بالاستٌاء , و عدم الدافعٌة , و الارباك فً وقت ٌكون ناهٌك عن الخسارة التً ستل

 فً الالتزام تجاه المنظمة امر حٌوي و حاسم . 

 و علٌه ٌمكن القول ان هناك عدد من العوامل الحاسمة لقٌادة تحول رائد فً المنظمات 

 الدافعٌة للتعلم : -1

م تعد قٌادة " التحول التنظٌمً " حلقة داخلٌة دٌنامٌكٌة , ملٌئة بالتقنٌات و الاستراتٌجٌات المستخدمة على نطاق واسع و القابلة للتعل 

جب ان ً ٌبسهولة ,و التً تعد فاعلة فً قٌادة الجانب الانسانً للتغٌٌر . فتقدم قٌادة التغٌٌر المهارات اللبزمة لتٌسٌر عملٌة الانتقال, و الت

اح تجعل الافراد ٌتخلون عن الطرق القدٌمة من السلوكٌات و القٌم و الاجراءات و الافكار المتحجرة كونها لم تعد بعد ملبئمة للبنتقال بنج

 بٌن القدٌم و الجدٌد من خلبل الفوضى او الارتباك ,و المشاركة بفعالٌة فً الطرق الجدٌدة للقٌام بهذه الامور .

دارة المهام بفعالٌة و كفاءة هم اولئك الذٌن ٌمتلكون مخزنا من المهارات و المعارف المكتسبة من التجربة التً تسمح لهم بإفالقادة الاذكٌاء 

 عالٌة 

 منظور القادة للتحولات :  -2

مستغرب ان مثل . و لٌس من ال مقتنعة بضرورة التحولعادة ما تبدا التحولات من قبل الادارة العلٌا , و هذا ٌعنً ان القٌادات العلٌا 

 هؤلاء القادة ٌمٌلون لرؤٌة الجوانب الاٌجابٌة للتغٌٌر , سواء بالنسبة للتنظٌم او لأنفسهم .

 , ٌوفر التغٌٌر فرصة للتجدٌد و اعادة التركٌز و التً قد تساعر المنظمة على ان تكون اكثر نجاحابالنسبة للمنظمة 

 & Diefenbach ,2007 : Karp), فإن قٌادة التحول التنظٌمً ٌمثل التحدٌات المهنٌة المثٌرة  بالنسبة لأنفسهم ) القادة (

Helgo , 2008) 

وهناك وجهة نظر اكثر تشاؤمٌة وهً ان كبار قادة المنظمة ٌنظرون بعٌن العطف تجاه التغٌٌر بسبب المصالح الشخصٌة القوٌة و 

ت تسمح لكبار القادة مواءمة الاعمال التنظٌمٌة مع اٌدٌولوجٌتهم الشخصٌة , من اجل التً تكون على المحك , قٌادة مثل هذه التحولا

 تعزٌز مواقعهم فً المنظمة , لزٌادة كمٌة السلطة و القوة و النفوذ لدٌهم , و تعزٌز مسٌرتهم المهنٌة .
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 القٌادة الجماعٌة:  -3

فقط و ٌتمتع بالكارٌزمٌة و القوة , و لكن النجاحات هً نتاج القٌادة  نجد ان " المنظمات  الاكثر نجاحا لٌست تلك التً ٌقودها قائد واحد

 المتممة " فلب ٌمكن مثلب الاستهانة بأهمٌة القٌادة الموزعة فً احداث التحول التنظٌمً  \الموزعة و القٌادة الجماعٌة , و القٌادة المتكاملة 

 استجابة الاخرٌن الى التحولات :  -4

المتلقون للتغٌٌر فً نهاٌة المطاف فمثل هؤلاء ٌكونوا اقل حماسا و حتى سلبٌٌن تجاه التغٌٌر , و ٌمكن اٌضا ان و نقصد بالأخرٌن هنا عادة 

. بٌنما  (Karp & Helgo , 2008)نرى مثل هذه المشاعر لدى مدٌري الوسط و الذٌن هم المسؤولٌن عن تنفٌذ جدول اعمال التغٌر 

العقلبنٌة للتحولات , و محاولة التصدي للتحدٌات المعرفٌة التً قد تواجه الافراد فً المنظمة , انصار التغٌٌر عادة ٌؤكدون على الفوائد 

فالأسباب الرئٌسٌة التً تجعل الناس تقاوم التغٌٌر هً اسباب  مثل عدم وجود الدراٌة و عدم وجود قناعة بأن هناك حاجة الى التغٌٌر ,

ج الوضع الراهن , كونهم ٌخشون المجهول و ٌشعرون بقلق تجاه العواقب السلبٌة عاطفٌة , فً الاساس ٌكره الناس تعطٌل او ازعا

 المحتملة 

 و ٌمكن اٌضا ان ٌشككوا فً دوافع و قدرات الشروع فً التغٌٌر , و ٌشعرون بالاستٌاء من وجود تغٌرا مفروضا علٌه 

 القادة الممكنون : -5

ان تركٌز جهود التغٌٌر ٌجب ان تكون منصبة اكثر على " فعل التغٌٌر مع الناس عوضا  (Higg & Rowland  2011)لاحظ كل من  

 عن القٌام بالتغٌر "

ان هذا النموذج البدٌل ٌضمن ان ٌلعب القادة دور تمكٌنً فً التحول , و خلق الظروف التً تعمل على تشجٌع و تنشٌط الناس للمساهمة و 

تقدٌم اطار فنً فعال من اجل التغٌٌر , كما علٌهم السعً الى اشراك الناس , و تسهٌل عملٌة صنع  النمو فً عملٌة التحول . فعلى القادة

 معنى للتغٌٌر و احداث التوافق العاطفً مع التغٌٌر .

  تشكٌل الهوٌة و العلاقات فً المنظمة : -6

 هٌل عملٌة تشكٌل الهوٌة و العلبقات فً المنظمة . , اهمٌة الحاجة الى قادة التغٌٌر لتس (Karp , Helgo , 2008)على وجه التحدٌد . اكد 

و اللبزمة , توصٌل القٌم و الغرض من التنظٌم , و  دور السلوكٌات المحبذة , مثل نمذجةٌمكن للقادة القٌام بذلك من خلبل طرق مختلفة 

م الالتفات الى العلبقات و الاتصالات من خلبل القصص و الرموز الً تعتبر مهمة بالنسبة للمنظمة . وضمن هذه البٌئة , تجد ان الناس لدٌه

 لتحول , و من خلبل هذا ٌتم خلق معنى لأنفسهم .الفرصة للخوض فً تجربة التعامل مع الغٌر و الصراع فً عملٌات ا

 المحاذاة العاطفٌة :  -7

ان هناك مواءمة بٌنهم و بٌن جدول اعمال المنظمة بشكل اساس , ٌنظر الى المحاذاة العاطفٌة , بأنها جوهر عنصر فعندما ٌدرك الناس  

 Dehler) ونهم قد اصبحوا عاطفٌا مستغرقٌن فً التغٌٌر, و هناك هوٌة جدٌدة بالنسبة لهم , ستجدهم على استعداد لقبول التحول , ك

& Welsh , 1994)  عند اذن تجدهم ٌبدؤون ببطء تعدٌل سلوكهم و طرٌقة ارتباطهم مع انفسهم و مع انفسهم و الاخرٌن , و التعاون

خاصة عندما تكون  و بشكل جماعً , (Dehler & Welsh  , 1994, Kuepers , 2011) فً تحدٌد كٌفٌة المضً قدما بالتحول 

 هناك كتلة حرجة من الناس لدٌهم الاستعداد للتغٌٌر , و سوف ٌحدث التحول على المستوى التنظٌمً بسهولة و ٌسر 
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 رؤٌة مشتركة للمستقبل 

اس ٌدركون الحاجة فعندما ٌؤطر القادة الرؤٌة بطرٌقة تناشد حاجة الناس , فإن الن توفر الرؤٌة المقنعة الاتجاه و الاحساس بالهدف و الالهام

 Dehler)الى التغٌٌر و سوف ٌتحدون مع اهداف و اغراض المنظمة , و بالتالً تجدهم مندفعٌن ذاتٌا و بشكل جوهري تجاه تغٌٌر سلوكٌاتهم  

& Welsh , 1994) جمٌع . الاهم من ذلك , ان هذه الرؤٌة لٌست هً الرؤٌة التً ٌتم فرضها على الناس , بل هً الرؤٌة التً شارك ال

 (McNaughton , 2003)بتطوٌرها 

 وضوح الاستراتٌجٌات : -8

قادة التطوٌر بحاجة الى ضمان وجود وضوح تام حول استراتٌجٌات التغٌٌر لتحقٌق رؤٌة المنظمة الى واقع ملموس , كً ٌعرف الناس ما 

الذي ٌتعٌن علٌهم القٌام به , و كٌف سٌساهمون فٌه بشكل حاسم , ٌنبغً اشراك الناس فً وضع استراتٌجٌة للتغٌٌر مع تمكٌنهم بالمهارات 

 (Gill , 2003)اللبزمة لتنفٌذ الاستراتٌجٌة و الموارد 

 ثقافة داعمة و قٌم مشتركة : -9

 تؤثر ثقافة المؤسسة تأثٌرا قوٌا فً كٌفٌة تصرفات الناس , و فً طرٌقة التفاعل مع بعضهم البعض , و فً كٌفٌة عمل طرق تفكٌرهم

(Branson , 2008 , Fry & Cohen , 2009) ٌة الرؤٌة الجدٌدة ٌمكن ان ٌكون هناك تغٌٌرات . فقط عندما تدعم الثقافة التنظٌم

.فالقٌم تكمن وراء ثقافة المنظمة .  فأثناء التحول , من المهم على القادة ان ٌوفروا الفرص  (McNaughton , 2003)مستدامة 

كما ٌحتاج القادة  (Branson  2008)الٌومٌة الخاصة بهم للمنظمة لتوضٌح قٌمها و تشجٌع الناس على تبٌنها فً سلوكٌاتها التنظٌمٌة 

 , Higg)اٌضا ان ٌكونوا على بنٌة و وعً تام بالقواعد السلبٌة التً تؤمن بها الجماعة و التً ٌمكن ان تقوض جهود التحول 

Rowland , 2010) 

جمٌع القٌم التنظٌمٌة تعمل ان الرؤٌة المقنعة , و التمكٌن فً عملٌة التغٌٌر , و الثقافة الداعمة و المواءمة مع الدافع و الالهام :  -11

 جمٌعها على تحفٌز و الهام الناس نحو تحقٌق التغٌٌر .

 خصائص محددة لقادة التغٌٌر : 

 نوجزها فٌما ٌلً :كما توصلت عدد من الدراسات الحدٌثة الى تحدٌد عدد من خصال قائد التغٌٌر الفعال , 

 الرؤٌة الموجهة :  -1

و توجٌه النشاط فً الاتجاه الذي ٌحقق اهداف الادارة , فهو ٌتمتع  كٌف ٌسٌطر على الاحداثٌعرف جٌدا ماذا ٌعمل , و قائد التغٌٌر 

 بقدرة على التحمل لمتابعة تحقٌق اهدافه فً خضم المواقف الهجومٌة من قبل المعارضٌن بالرغم من الفشل المحتمل 

 رسم اهداف قابلة للتحقٌق:  -2

 تحدٌا ٌمكن تحقٌقه  قائد التغٌٌر ٌضع اهدافا امام المرؤوسٌن تمثل
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 الانفتاح:  -3

 , و التعامل مع الظروف المتغٌرة , و التأقلم مع المواقف غٌر المعتادة  تقبل الجدٌدقائد التغٌٌر لدٌه القدرة على 

 حب الاستطلاع : -4

 تحقٌق اهدافهقائد التغٌٌر هو شخص متعلم , ٌتساءل عن اي شًء ٌراه امامه فً عمله حتى ٌجد ما ٌحتاج لمعرفته من اجل متابعة 

  المخاطرة : -5

قائد التغٌٌر ٌتحمل المخاطر المحسوبة او المدروسة عندما ٌجد ان هناك ضرورة لتحقٌق اهدافه , و عندما ٌرتكب خطأ ما تجده ٌتعلم 

 من ذلك الخطأ و ٌعتبر ذلك فرصة سانحة امامه لاكتشاف طرق جدٌدة فً حٌاته 

  الامانة: -6

دق و الامانة  و الاخلبص فً حٌاته المهنٌة و الشخصٌة و ٌحوز على ثقة مرؤوسٌه و ٌتصرف قائد التغٌٌر ٌعٌش فً جو مفعم بالص

 باسمهم او نٌابة عنهم 

 التفانً:  -7

قائد التغٌٌر ٌتفانى فً عمله , ٌعمل دون كلل او ملل لحساب التابعٌن , ٌنذر نفسه كاملة الى المهمة الملقاة علٌه عندما تكون هناك 

 ضرورة لذلك

 مستقبلٌة :الرؤٌة ال -8

قائد التغٌٌر لدٌه رؤي و بصٌرة مستقبلٌة واضحة , فهو قادر على استشراف المستقبل و رسم صورة واضحة عنه , ومن ثم توضٌح  

 هذه الصورة لمرؤوسٌه بسهولة و ٌسر

الى تحدٌد عدد من الخصال و الصفات المتقدمة  التً تمٌز قادة التغٌٌر دون غٌرهم كما  (AT&T)كدراسة  –كما خلص عدد من الدراسات 

 ٌأتً :

 النشاط و الحٌوٌة  -1

 الحافز  -2

 الاستقامة و النزاهة  -3

 الثقة بالنفس -4

 الذكاء -5

 المعرفة  -6

 مهارات الاتصال الشفوي  -7

 مهارات فً العلبقات الانسانٌة  -8

 مقاومة الضغوط  -9

 تحمل مواقف عدم التأكد -11

 الابداع  -11

 الطاقة المقدرة  -12
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فً كتابها ) مدٌر القرن الواحد و العشرٌن ( ملخصا للمهارات و المواهب الممٌزة و الرئٌسٌة التً ٌجب  (2000)كما عرضت دي كامب 

 توافرها فً المدٌر ) القائد( الفعال نعرضها كما ٌأتً : 

 نموذج للموظفٌن : -1

سلوكه و افعاله , فعلٌه ان ٌمارس و ٌطبق ما ٌطلبه او ما ٌلقٌه على الموظفٌن من ٌتعٌن على القائد ان ٌكون قدوة للآخرٌن فً  

مواعظ او نصائح من خلبل سلوكه الٌومً لٌكون النموذج و المثال للآخرٌن , فمن المسلم به ان الافراد ٌلبحظون بشكل اكبر ما 

 ٌفعله القائد عما ٌخبرهم به ان ٌفعلوه 

  الاحساس بالذات : -2

علٌك اولا ان تكتشف وسائل ادارة نفسك بفاعلٌة قبل ان تدٌر الاخرٌن , و تقر و تعترف بنقاط القوة و الضعف لدٌك , و ان تسٌطر 

 على حالتك المزاجٌة , فهذا ٌمثل امرا حٌوٌا اذا كنت ترٌد ان تكون النموذج و المثال للآخرٌن 

  التعلٌم المستمر: -3

و ٌعترفوا بأنهم ٌتعلمون باستمرار و ٌتطورون لمواكبة عالم سرٌع التغٌٌر فمثل هؤلاء المنفتحة من الاهمٌة بمكان ان ٌقر القادة 

 عقولهم للؤفكار المختلفة و الذٌن ٌبحثون دائما عن الفرص المتاحة لٌعتلموا و ٌتطوروا , سٌحققون النجاح و التقدم 

  البهجة فً التغٌٌر : -4

تغٌٌر بل و ٌستمتع به بدلا من مقاومته و معارضته , فعلٌه ان ٌبحث عن وسائل لخلق او قائد التغٌٌر هو الذي تعلم ان ٌعمل مع ال

 احداث التغٌٌر , مع الاٌمان بأن التغٌٌر قد ٌكون هو الشًء الوحٌد و المستمر فً المستقبل 

 رؤٌة واضحة : -5

قبلٌة واضحة للمنظمة التً ٌعمل بها . فبدون لكً ٌصبح التغٌٌر فعالا, ٌنبغً على قائد التغٌٌر ان ٌكون لدٌه رؤٌة او بصٌرة مست 

وجود رؤٌة واضحة المعالم حول ما هو مطلوب عمله و تحقٌقه , و السبل التً تجعل الافراد ٌعملون بفعالٌة اكبر فً العمل , فإنه لن 

 ٌكون هناك اٌة اتجاه للتطوٌر او التغٌٌر

 الوعً الكامل للواقع الحالً: -6

غٌٌر ان تكون لدٌه رؤٌة واضحة للمستقبل فهو مطالب اٌضا ان ٌكون على علم و ٌقٌن اٌن ٌقف الان , اذا كان ٌنبغً على قائد الت 

فغالبا ما ٌزعم بعض القادة ان كل شًء ٌسٌر على ما ٌرام و فجأة تحدث بعض الازمات تكشف المستور . و ٌنبغً ان لا ٌرتبط ذلك 

 لم انجح فً تنفٌذ ذلك العمل حتى الان ( بفقد ماء الوجه , اذا لم ٌعد مقبولا ان تقول ) اننً

قائد التغٌٌر ان الفرق بٌن الواقع الحالً و المثال ٌخلق التوتر و لكنه توتر خلبق , لأنه ٌقود الى تغٌٌر اٌجابً و ٌنبغً ان ٌدرك 

هذه الفجوة بٌن الواقع الحلً و  للبقتراب بشكل اكبر من الرؤٌة و  التصور و لا ٌعنً ابدا , ولا ٌنبغً ابدا ان ٌفهم قائد التغٌٌر ان

 النموذج او المثال سبب فً تقلٌل الاهداف التً ٌرٌد تحقٌقها لأن هذا ٌؤدي الى نكوص مستمر , بدلا من التقدم

  الاخلاق و القٌم : -7

و لكً نستخدم الواقع الحالً كدافع لتوتر مبدع و اٌجابً بدلا من ان ٌكون دافعا الى الٌأس و التخلً عن المحاولة و اعاقة الافراد عن 

 الحركة , فإنه من الاهمٌة بمكان ان ٌضع القائد لنفسه مستوى عال من الاخلبق و القٌم مثل الاستقامة و الامانة 

   التفكٌر المرتب و المنظم : -8
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على قائد التغٌٌر ان ٌطبق طرٌقة مختلفة للتفكٌر الذي ٌتسم بالترتٌب و النظام بحٌث ٌكون واعٌا و مدركا بكٌفٌة سٌر العملٌات , و 

الفصل بٌن الاسباب و الاعراض , و هذا من شأنه ان ٌمحو ثقافة القاء اللوم , و ٌعطى منظورا بعٌد المدى لرؤٌة الاشٌاء على شكلها 

 الصحٌح

 صال الجٌد : الات -9

اذا كان القائد غٌر قادر على التعامل مع الاخرٌن بكل وضوح , كعدم القدرة على بناء علبقات طٌبه معهم , او عدم القدرة على 

اٌصال الرسالة التً ٌرٌدها بوضوح و بشكل ملبئم ومناسب , سٌظل قاصرا فً تحقٌق المثالٌة حتى و ان كان ٌتسم بكل المواهب 

 السابق ذكرها

 تفكٌر بإٌجابٌة : ال -11

من المهم ان ٌكون القائد اٌجابٌا فً نظرته للؤشٌاء , وما لم ٌكن كذلك فسوف ٌقع بسهولة فً مستنقع التفكٌر السلبً , ومن ثم سٌجد 

ت نفسه محاطا بالمشاكل و العقبات , فعلٌه ان ٌنظر الى ما هو ممكن , وٌؤمن بأن الاشٌاء ٌمكن ان تتغٌر الى الافضل متى ما توفر

 الوسائل المناسبة لذلك

  الحماسة : -11

 تعد الحماسة الجسر الحقٌقً لعبور المواقف بنجاح باهر , لأنها تتضمن اعتقادا صادقا فٌما تقوم به او تقوله , و عزٌمة حقٌقٌة لنجاحة 

 الواقعٌة : -12

التً نمتلكها ؟ فهناك شخص  ٌجب ان نعترف من نكون نحن بالفعل ؟ ماهً الصفات التً نتمٌز بها دون غٌرها ؟ ماهً الشخصٌة 

ٌتسم بأنه صاخب و مرح , و اخر هادئ و رزٌن , وهناك من ٌحب المواجهة , و اخر من ٌحب البقاء فً الخلف . و هكذا فعلٌا 

 الاعتراف بأن لا احد منا كامل , فالكمال لله وحده .

معرفتها و الاحاطة بجوانبها المختلفة ) كما هً محددة فً الشكل التالً كما ٌنبغً ان تتصف قٌادة التغٌٌر اٌضا بعدة خصائص و الالمام بها و 

) 
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 و ٌمكن توضٌح هذه الخصائص كما ٌلً : 

التغٌٌر حركة تفاعل ذكً لا ٌحدث عشوائٌا او ارتجالٌا , بل ٌتم فً اطار حركة منظمة ٌهدف الى غاٌة مرجوة و الاستهدافٌة : -1

 اهداف محددة . ومن هنا ان قٌادة التغٌٌر تتجه الى تحقٌق هدف , و تسعى الى غاٌة معلومة و موافق علٌها و مقبولة من قوي التغٌٌر 

غٌٌر بالواقع العملً الذي تعٌشه المنظمة , و ان ٌتم فً اطار امكانٌاتها و مواردها و ظروفها التً ٌجب ان ترتبط قٌادة التالواقعٌة :  -2

 تمر بها

ٌجب ان ٌكون هنا قدر مناسب من التوافق بٌن عملٌة التغٌٌر و بٌن رغبات و احتٌاجات و تطلعات القوى المختلفة لعملٌة التوافقٌة :  -3

 التغٌٌر

ٌادة التغٌٌر فعالة , اي تملك القدرة على الحركة بحرٌة مناسبة , و تملك القدرة على التأثٌر على الاخرٌن ٌتعٌن ان تكون قالفاعلٌة :  -4

 , و توجٌه قوى الفعل فً الانظمة و الوحدات الادارٌة المستهدف تغٌٌرها

كة الواعٌة للقوى و الاطراف التً تتأثر تحتاج قٌادة التغٌٌر الى التفاعل الاٌجابً , و السبٌل الوحٌد لتحقٌق ذلك هو المشارالمشاركة : -5

 بالتغٌٌر و تتفاعل مع قادة التغٌٌر.

ٌجب ان ٌتم التغٌٌر فً اطار الشرعٌة القانونٌة و الاخلبقٌة فً آن واحد, و لما كان القانون القائم فً المنظمة قد ٌتعارض الشرعٌة :  -6

 قبل اجراء التغٌٌر, من اجل الحفاظ على الشرعٌة القانونٌة  مع اتجاهات التغٌٌر , فإنه ٌتعٌن اولا تعدٌل و تغٌٌر القانون

حتى تنجح قٌادة التغٌٌر ٌجب ان تتصف بالإصلبح , بمعنى انها ٌحب ان تسعى نحو اصلبح ما هو قائم من عٌوب , و  الاصلاح : -7

 معالجة ما هو موجود من اختلبلات فً المنظمة .

و بصفة خاصة فً قٌادة التغٌٌر , اذ ٌخضع كل قرار , و كل تصرف لاعتبارات  و الرشد هو صفة لازمة لكل عمل اداري ,الرشد:  -8

 التكلفة و العائد , فلٌس من المقبول ان ٌحدث التغٌٌر خسائر ضخمة ٌصعب تغطٌتها بعائد ٌفوق هذه الخسائر

ٌعمل على اٌجاد قدرات تطوٌرٌة افضل وهً خاصٌة عملٌة لازمة لإدارة التغٌٌر , فالتغٌٌر ٌتعٌن ان القدرة على التطوٌر و الابتكار:  -9

 مما هو قائم او مستخدم حالٌا , فالتغٌٌر ٌعمل نحو الارتقاء و التقدم و الا فقد مضمونة 

اهتمام قٌادة التغٌٌر بالقدرة على الكٌف السرٌع مع الاحداث , ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع القدر على التكٌف السرٌع مع الاحداث:  -11

لنها اٌضا تتوافق و تتكٌف معها و تحاول السٌطرة علٌها و التحكم فً اتجاهها و مسارها , بل و قد تقود و تصنع الاحداث فقط , و 

 الاحداث بذاتها للئبقاء على حٌوٌة و فاعلٌة المنظمة 

 و لكً ٌكون القائد قائدا للتغٌٌر بمعنى الكلمة , هناك خمس صفات هامة اخرى و التً ٌجب ان ٌتصف بها القائد :

 ٌجب ان ٌكون القائد ذوي بصٌرة او قائد رؤٌوي -1

 ٌجب ان ٌكون القائد شخص ٌتصف بالنزاهة و الصدق و لدٌه قٌم  -2

 ٌجب ان ٌعرف القائد كٌف ٌتم تحفٌز الاخرٌن بشكل صحٌح -3

 ٌجب ان ٌمتلك القائد القدرة على قٌادة التغٌٌر -4

 و اخٌرا , ٌجب ان ٌكون القائد قادرا على قٌادة ثقافة التغٌٌر  -5
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فً حٌن ان كل دور من هذه الادوار ٌعد فرٌدا من نوعه , الا انها اٌضا مترابطة مع بعضها البعض , فً هذه الجزء من الفصل سنبحث فً 

 هذه الادوار القٌادٌة و كٌفٌة صقل المهارات الخاصة بكل دور . 

 و قد تشمل صفات قائد التغٌٌر : 

 القدرة على العمل كوكٌل للتغٌٌر  -1
 الشجاعة لاتخاذ خطوات جرٌئة  -2
 القدرة على الثقة فً الاخرٌن  -3
 خصائص دافعة على التغٌٌر -4
 قدرات التعلم الجٌد -5
 ذات عقلٌة قوٌة للعمل فً حالات معقدة  -6
 (Abbs & Asghar , 2010)رؤٌة واضحة  -7
 تصمٌم خارق لإحداث التغٌٌر -8
 اصرار -9

 القدرة على التحمل  -11
 قدرة ذاتٌة على الزام الاخرٌن  -11
 (Ajayi , 2002)اء من الدرجة الاولى الذك -12

 , قٌادة التغٌٌر على النحو التالً :  (Carnall, 2007)فً كتابة : اطار قدرات التغٌٌر, ٌصف 

 القادة ذات مصداقٌة  -1

 القادة مسائلون  -2

 قادة ٌمكن الوصول الٌهم  -3

 قادة منفتحون على افكار  -4

 قادة راعون للؤفراد فً التغٌٌر  -5

 قائد التغٌٌر الناجح ٌجب ان ٌكون قادرا على : و لذا ٌمكن القول ان

 قٌادة عملٌة التغٌٌر  -1

 تقلٌل الصراعات و المقاومة خلبل التغٌٌر -2

 بناء التحالفات و الشبكات من العلبقات ذات الصلة  -3

 وضع رؤٌة مرغوب فٌها و ترجمتها الى افعال -4

 تأمٌن و ادارة الموارد الضرورٌة  -5

 التواصل بشكل فعال  -6

 خلق و الحفاظ على العلبقات الشخصٌة و الاجتماعٌة من اجل الهام الاخرٌن و تحفٌزهم و التأثٌر علٌهم  -7

 الثقة , الذكاء العاطفً و المرونة فً مواجهة النكسات  -8

 السلطة و الدٌنامٌات السٌاسٌة للمنظمة اثناء تحركها فً المرحلة الانتقالٌة  –و التأثٌر على  –التفاوض لمعالجة  -9

 لٌل العوامل الداخلٌة و الخارجٌة للبزمة للتغٌٌر , و تأثٌرها على مبادرة التغٌٌرتح -11

 (Turner Dawn-Marie, 2012)بناء و الحفاظ على علبقات الثقة قبل و اثناء و بعد التغٌٌر  -11

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


  التاسعالدرس  –   مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر

 9الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق : عادل الذرهاى   – هزين عبدالزحويإعداد : 

 وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 ADKARنموذج 

 و تصف قادة التغٌٌر , و هً :  وهً تشكل الحروف الاولى من اسم النموذج (Hiatt , 2006)طور 

 الوعً بالحاجة الى التغٌٌرالوعً :  -1

 الرغبة فً دعم التغٌٌر و المشاركة فٌه الرغبة :  -2

 حول كٌفٌة تغٌٌرالمعرفة :  -3

 القدرة على تطبٌق المهارات و السلوكٌات الجدٌدةالقدرة :  -4

 ة التغٌٌرللبحتفاظ باستدامالتعزٌز :  -5

 (Pagon . M, Banutai .B & Bizjak , 2008)نموذج الجدارات 

 الرائدة من زواٌا او منظورات مختلفة , احد هذه المنظورات هً نماذج قٌادة التغٌٌر الموجهة ٌنظر الى مسألة العوامل الحاسمة للتحولات 

 تستكشف مثل هذه النماذج انواع من القادة الفعالٌن فً احداث التغٌٌر فً افرادهم و منظماتهم 

 الكفاءات المهمة على شكل مجموعات عنقودٌة و على نطاق واسع كما ٌلً :  \و ٌمكن عرض عدد من هذه الجدارات 

 مهارات التعامل مع الاخرٌن : -1

ع الاخرٌن و كأنها صفة اساسٌة ٌنبغً على القادة امتلبكها , على سبٌل المثال تظهر فً كثٌر من الاحٌان مهارات التعامل م 

,(Graetz , 2000)  كون ان مهارات التعامل مع الناس تعد فً قلب التحولات الرائدة . و الابعد من هذا , ٌحتاج القادة ان ٌكونوا ,

 على قدر من الدهاء لتلمس مصالح و موارد الاخرٌن 

 ٌة : المهارات المعرف -2

كما ان المهارات المعرفٌة مهمة جدا , و هناك حاجة الى درجة معنٌة من الذكاء لفهم القضاٌا ,و اصدار الاحكام و حل المشكلبت و 

 اتخاذ القرارات و الخروج برؤٌة خاصة ذات الصلة بمهارات التخطٌط الاستراتٌجً و التخطٌط للتغٌٌر .

 الوعً الذاتً : -3

سهم , هم اكثر الناس وعٌا و بنٌة باحتٌاجاتهم الخاصة , و التحٌزات و الاجندات و اثر سلوكٌاتهم الخاصة القادة الذٌن هم علم بأنف 

على عملٌة التحول . ٌساعدهم هذا على رفهم القضاٌا الصعبة بوضوح تام و على اتخاذ القرارات اكثر اعتبارٌة , كون مثل هؤلاء 

 فعهم و نضالاتهم و للتفكٌر فً ما ٌكمن القٌام به بشكل مختلف .القادة ٌمٌلون الى ان ٌكونوا اكثر وعٌا بدوا

ٌتم تطبٌقها  اذا تأملنا فً هذه القائمة من الصفات , نجد انها لا تختلف كثٌرا عن الكفاءات النوعٌة العامة لقٌادة فعالة , و الفرق الوحٌد هو انه

 على سٌاق التحول 
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 الكفاءات القٌادة لإدارة تغٌٌر فاعل كما هو مبٌن بالشكل التالً  \ تم تحدٌد عدد من الجدارات

 

الكافً , ومن المحتمل اكثر ان تنجح جهود تنفٌذ التغٌٌر فً الجماعات او فً المنظمة  عندما ٌمتلك قادة التغٌٌر المهارات و المعرفة و التدرٌب 

 ( Hersey and Blanchard Yukl)على الاقل فً الجالٌن التالٌٌن 

تعد مرحلة التشخٌص اول و اهم مرحلة من مراحل جهود التغٌٌر . و تتضمن مهارات التشخٌص تقنٌات خاصة فً التشخٌص :  -1

طرح الاسئلة و الاستفسارات الصحٌحة , و حسن فهم و تقدٌر بٌئة المنظمة , و كذا تأسٌس نماذج فعالة للملبحظة و جمع المعلومات 

لبٌانات و المعلومات و تفسٌرها , ففً عملٌة التشخٌص من اجل التغٌٌر ٌنبغً على المدٌرٌن ا ٌبذلوا , و تطوٌر وسائل لمعالجة ا

 جهودا و محاولات جادة لٌتعرفوا على : 

  ما ٌجري حالٌا فً موقف محدد 

 ما ٌمكن ان ٌحدث فً المستقبل اذا لم ٌحدث اي تغٌٌر 

 ن مثالٌا من وجهة نظرهم .ما ٌرغب الناس ان ٌحدث فً هذا الموقف بالذات , لٌكو 

 ًالمعٌقات او القٌود التً ٌمكنها وقف عملٌة الانتقال من الواقع الحالً الى الواقع المثال 

 تعد مرحلة التنفٌذ مرحلة ترجمة حقٌقٌة لتشخٌص البٌانات الى اهداف و خطط للتغٌٌر , وكذا الاستراتٌجٌات و الاجراءاتالتنفٌذ:   -2

عندما نسعى الى أن نكون أفضل حالا مما كنا علٌه فإن كل شىء ٌبدو أفضل من حولنا
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 القائد التحوٌلً
 قائد التغٌٌر و التطوٌر

 
 نتائج التعلم المقصودة 

 بعد تناول هذه الوحدة ٌنبغً ان تكون قادرا على ان : 

 )تعرف القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة 

  ( ًتصف سلوك القائد التحوٌل)التطوٌري 

 تفرق بٌن القادة التحوٌلٌٌن الحقٌقٌٌن و القادة التحوٌلٌٌن الزائفٌن 

  تقارن بٌن القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( و القٌادة التبادلٌة و القٌادة الكارٌزمٌة 

 ًتوضح اهمٌة الادوار القٌادٌة للقائد التحوٌلً فً قٌادة التغٌٌر و التطوٌر التنظٌم 

 مقدمة : 

فعالة كً قٌادة التغٌٌر داخل المنظمات لٌست عملٌة بسٌطة او سهلة , حٌث تتطلب قدرا كبٌرا من الحنكة و الدهاء و الفطانة و الوقت و القٌادة ال

 (Carter 2008 , Erwin , 2009)تنجح 

 حقائق : 

معظم التغٌٌرات فً المنظمات تفشل , فالتغٌٌر غالبا لا ٌحقق النجاح المنشود و تبقى برامج التغٌٌر دائما اقرب الى الفشل الحقٌقة الاولى : 

 منها الى النجاح 

ولوٌة معدل سرعة التغٌٌر سوف ٌتسارع فً العقود القلٌلة القادمة , و لٌس من الغرٌب ان ٌتصدر موضوع التغٌٌر و القٌادة االحقٌقة الثانٌة : 

 اهتمامات المنظمات بشكل مطلق

ان عملٌة التغٌٌر التنظٌمً تتطلب قٌادة من نوع خاص, قٌادة قادرة على التؤثٌر من اجل احداث تغٌٌر فً الاهداف الحقٌقة الثالثة : 

عنى للؤشٌاء الملحة بترجمة و الاستراتٌجٌة , و فً الاستراتٌجٌات , و فً بنٌة المنظمة , وفً ثقافة المنظمة , و عملٌات العمل , اعطاء م

 قراءة الاحداث الخارجٌة , و تركٌز اهتمامهم على المهددات الخارجٌة وعلى الفرص المتاحة  

ٌحتاج لتغٌٌر التنظٌمً الى قٌادة تإمن ببناء فرق عمل , و التؤثٌر على هوٌة الجماعة و الثقة و التعاون بٌن الافراد و  الحقٌقة الرابعة :

 رك المرإوسٌن فً صنع القرارات لتحدٌد افضل الطرق لتحقٌق الاهداف المشتركةالجماعة , تشا

تدلنا نتائج الدراسات و الابحاث ان القائد التحوٌلً هو الفارس الحقٌقً لممارسة فراسة التغٌٌر و التطوٌر المنظمً بكفاءة , الحقٌقة الخامسة : 

 ة التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً دون منازع بل ٌقال ان القائد التحوٌلً هو الاكثر اهمٌة فً قٌاد
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 القائد التحوٌلً: 

 مفهوم القائد و القٌادة التحوٌلٌة ) التغٌٌرٌة(

  ٌعرف القٌادة التحوٌلٌة )التطوٌرٌة( بؤنها عملٌة دفع التابعٌن و تنشٌطهم نحو تحقٌق الاهداف من خلبل تعزٌز القٌم العلٌا و القٌم

 (Burns , 1978)مرتبة القادة الاخلبقٌة , و الوصول بهم الى 

  كما انها عملٌة ٌسعى من خلبلها القائد و التابعٌن الى النهوض كل منهم بالآخر للوصول الى اعلى مستوٌات الدافعٌة و الاخلبق

 (426)العتٌبً , 

 ( القائد التحوٌلً بانه القائد الملهم الذي ٌستخدم ابداعه و الهامه فً التؤ2004و كذلك تعرف سهٌلة )ثٌر فً تابعٌه 

  هو القائد الذي ٌرفع من مستوى التابعٌن لتحقٌق الانجاز و التنمٌة الذاتٌة , و الذي ٌإدي الى تطوٌر المجموعات و المنظمات فهو

 ( 9111ٌإمن بالتغٌٌر كمنهج لإحداث التطوٌر فً المنظمة )الهواري , 

  قادة التغٌٌر هم اولئك الذٌن ٌعملون على تحفٌز و الهام الاتباع لتحقٌق نتائج استثنائٌة , و تطوٌر قدراتهم القٌادٌة الخاصة

(Bernard M. Bass , Ronald E. Riggio 2006) 

 توى القٌادةهو الشخص الذي ٌمتلك قوة تؤثٌر مثالٌة على المرإوسٌن , و اتجاها قوٌا للبهتمام بهم و تطوٌرهم الى مس 

 لمً  انها ذلك النمط الذي ٌنمً فً الافراد القدرة لكً ٌصبحوا انفسهم قادة , اي : ان قائد التغٌٌر ٌقود الافراد لكً ٌقودوا انفسهم ) الس

 ,9116) 

 ى ما هو ابعد من القٌادة التحوٌلٌة )التطوٌرٌة( بؤنها : القٌادة التً تعمل عللى توسٌع و تعاظم اهتمامات المرإوسٌن و حاجاتهم ال

  (Bass , 1994)اهتماماتهم الشخصٌة من اجل مصلحة المنظمة 

  , و لٌس فقط تلبٌة الاحتٌاجات المنظورة , و انما توجٌه هً القٌادة التً تركز على اعادة ترتٌب احتٌاجات التابعٌن حسب اهمٌتها

 (Bass , 2008)الاهتمام بالاحتٌاجات التً تؤتً فً قمة درجات الاهمٌة 

  القٌادة التحوٌلٌة , هً عملٌة ٌسعى من خلبلها كل من القائد و المرإوسٌن للنهوض بكل منهما , من اجل الوصل الى اعلى مستوٌات

 (Burns , 1978)الدافعٌة و الاخلبق , و تعمل على تحوٌل المرإوسٌن الى قادة , و القادة الى رموز اخلبقٌة كما وصفها بٌرنز 

  ًعملٌة ٌقوم فٌها القائد التحوٌلً و التابعٌن له بدعم كل منهما الاخر الى اعلى مستوى من الروح المعنوٌة و القٌادة التحوٌلٌة ه

 (2006الدافعٌة )عٌاصرة :

  و ٌمكن القول ان القٌادة التحوٌلٌة هً القٌادة التً تحقق نتائج ابعد مما كان متصورا و ابعد مما كان متوقعا , فهً تسعى الى احداث

عٌة متكاملة فً القٌم و القناعات و التوجٌهات و الرإى و الاهداف , و تعتمد فً هذا على التغٌٌر الحقٌقً و الابداع و نقلة نو

الخاطرة البنائٌة , و هً قادرة على برمجة الانشطة و الناس فً التغٌٌر الشامل المتكامل , ومن هنا جاءت كلمة )تحوٌل ( , ) 

 (2001الهواري , 

 حوٌلٌة هً القٌادة التً تركز على الاهداف بعٌدة المدى مع التؤكٌد على بناء رإٌة واضحة و حفز و تشجٌع الموظفٌن على و القٌادة الت

تنفٌذ تلك الرإٌة و العمل فً نفس الوقت على تغٌٌر و تعدٌل الانظمة القائمة لتلبئم هذه الرإٌة , و القٌادة التحوٌلٌة )العازمً , 

9421) 

 ٌة هً القٌادة التً تساعد على اعادة النظر فً الرإٌة المتصلة بالأفراد و مهامهم و ادوارهم , و تعمل على تجدٌد و القٌادة التحوٌل

 (9421التزامهم , و تسعى لإعادة هٌكلة النظم و بناء القواعد العامة التً تسهم فً تحقٌق غاٌاتها . ) عٌسى , 
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 مة  و رإٌة الافراد , و تجدٌد التزامهم و اعادة هٌكلة انظمتها لإنجاز الاهداف . ان القٌادة التحوٌلٌة هً الً تسهل اعادة تعرٌف مه

فهً علبقة من التحفٌز و العلو او السمو المتبادل الذي ٌحول الاتباع الى قادة و قد تحول القادة الى وكلبء الاخلبق , و بالتالً ٌجب 

 , Edward, et al) (Kenneth A. Leithwood, as cited in)ٌة ان تستند القٌادة التحوٌلٌة الى الاصول او الاسس الاخلبق

2000) 

  القٌادة التحوٌلٌة تعزز تنمٌة القدرات و تجلب مستوٌات اعلى من الالتزام الشخصً بٌن " اتباع القائد " تجاه اهداف المنظمة

(Edward & et al , 2006) 

  وفقا لـ(Bernard M. Bass , 1990)  القٌادة التحوٌلٌة " تحدث عندما ٌقوم القادة بتوسٌع و رفع مصالح العاملٌن لدٌها , و عندما

تولد الوعً و القبول لأغراض و مهمة الفرٌق , و عندما تحرك الموظفٌن الى ابعد من مصالحهم الذاتٌة ومن تلقاء انفسهم و لصالح 

 (John Gretchen M &et al 2005)المجموعة " 

فً وقت لاحق مزٌدا مفهوم القٌادة التحوٌلٌة فً كتابه " القٌادة و الاداء ٌفوق التوقعات" هذا  (Bass Bernard)رنارد باس كما طور ب

 النوع من القٌادة :

 هو نموذج من النزاهة و العدل 

  ٌحدد اهداف واضحة 

  لدٌه توقعات عالٌة 

  ٌشجع الاخرٌن 

 ٌقدم الدعم و الاعتراف 

 ٌثٌر مشاعر الناس 

  ٌجعل الناس ٌنظرون فٌما وراء مصالحهم الخاصة 

  ٌلهم الناس للوصول الى غٌر المحتمل 

ٌر , و العمل و ٌكن القول ان القٌادة التحوٌلٌة فً القدرة التً تمكن القائد من الارتقاء بمستوى مرإوسٌه ,و خلق البٌئة الملبئمة للئبداع و التطو

 طوٌرها لدى العاملٌن . على تنمٌة و تشجٌع القدرات الابداعٌة و ت

 فهم ٌشجعون مرإوسٌهم للبنخراط فً التفكٌر الابتكاري الذي ٌعد ضرورٌا من اجل حل المشاكل الصحٌحة 

 ) على الطلبة اعطاء تعرٌف للقائد التحوٌلً ٌعكس مفهومهم عن ذلك (

 نشأة و تطور نظرٌة القٌادة التحوٌلٌة 

 (Burns Macgregor)( ظهر اول مفهوم للقٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( على ٌد العالم السٌاسً الامرٌكً 9111فً عام )

على و تعد القٌادة التحوٌلٌة مستوى متطورا عن القٌادة السحرٌة او القٌادة الجذابة التر تركز على السمات الشخصٌة لدى القائد و تؤثٌرها 

 .الاتباع 
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ور القٌادة التحوٌلٌة خلبل عقد الثمانٌنات من القرن العشرٌن , ٌعد بمثابة استجابة لمتطلبات المنظمات بشكل عام و المنظمات و لعل ظه

حٌث تدعو لتحقٌق الفاعلٌة فً اداء المنظمات بمختلف مشاربها , و تحتل اهمٌة فً اصلبح المإسسات ذات الانجاز   الاكادٌمٌة بوجه خاص , 

 ر الاداء فٌها .الضعٌف و تطوٌ

عندما وضع نظرٌة منهجٌة للقٌادة التحوٌلٌة , و وضع لها نماذج  (Bass)خلبل اسهامات باس  فقد شهدت القٌادة التحوٌلٌة تطورا ملحوظا من

 و مقاٌٌس لقٌاس عوامل السلوك القٌادي وهو ما ٌعرف بمقٌاس .

 الكارٌزما و التشجٌع الابداعً و الاهتمام بالفرد لقٌادة التحوٌلٌة هً :الذي تضمن ثلاثة عناصر ل, اي مقٌاس القٌادة متعددة العوامل 

 اهداف القٌادة التحوٌلٌة :

 مساعد فرٌق العمل على تطوٌر و تحقٌق ثقافة مهنٌة و تعاون منظمً  -9

 مساعد المرإوسٌن على حل مشاكلهم بطرٌقة اكثر فعالٌة  -2

 تعزٌز النمو المهنً للمرإوسٌن  -3

 تحوٌل الناس و المنظمات  -4

 طبٌعة القٌادة التحوٌلٌة :

 كما ٌلً:  (Thomas J. Sergiovanni)و تتبلور طبٌعة القٌادة التحوٌلٌة من خلبل ما اقترحه  

ان توضح الغاٌات و المرامً ) الاهداف( ٌساعد العاملٌن على ادراك المغزى و الهدف من وراء عملهم القٌادة بالغاٌات و الاهداف:  -1

 و تقدٌر اهمٌته , و ٌسهم فً تحفٌزهم و اثارة دافعٌتهم لمواصلة ادائهم بنجاح و تمٌز 

بشكل مناسب , و تتاح لهم الفرص للمساهمة عندما ٌستثمر قادة المنظمات الكفاٌات التً ٌتمتع بها العاملون معهم القٌادة بالتمكٌن :  -2

 الفاعلة فً تحقٌق اهداف المنظمة , فإن العائد ٌكون عظٌما 

و هنا تؤكٌد على دور القائد كداعم و محفز و مسهل للؤداء و الانجاز , فقد المنظمات الذٌن ٌتسمون القٌادة كقوة دافعة للإنجاز :  -3

 عاملون معهم من نجاح فٌدعمون جهودهم و ٌوفرون لهم المناخ المناسب للئنجاز و التمٌز بالفاعلٌة ٌركزون على ما ٌمكن ان ٌحققه ال

و تتضمن نشر الادوار و المهام و الصلبحٌات القٌادٌة بٌن العاملٌن فً المنظمة مما ٌنعكس اٌجابا القٌادة بنشر السلطة و تفوٌضها :  -4

 على تطوٌر المنظمة 

ة النوعٌة تعنً بمعتقدات العاملٌن و كٌفٌة تطابقها و انسجامها مع ادوارهم و مهامهم و تسعى الى الرقابالقٌادة بالرقابة النوعٌة :  -5

 التعرف على مدى الرضا الذي ٌشعرون به اثناء انجازهم لأهدافهم و تحقٌقهم لغاٌاتهم 

دود تجاه غاٌات المنظمة و اهدافها و ذلك بتحوٌل العاملٌن فً المنظمات من كونهم ملتزمٌن بشكل محالقٌادة بالتحوٌل و التطوٌر:  -6

 الى مهنٌٌن ملتزمٌن ٌشاركون فً صٌاغة الرإٌة العامة للمنظمة و فً تحدٌد اهدافها و اولوٌاتها 

و ذلك بالتؤكٌد بشكل قوي على القٌم المإسسً , و التً لا تقبل المساومة بشؤنها , و القٌادة بالالتزام بالقٌم العلٌا للمؤسسة :  -7

لالتزام تجاه القٌم العلٌا , و اذا ما تم تبدٌلها او اساءة التعبٌر عنها فإن القائد ٌتدخل و ٌعمل على احداث التغٌٌر فً المطلوب هو ا

 الاتجاه الصحٌح 

بمعنى النظر للقٌادة باعتبارها تتطلب تفكٌرا متعمقا ٌنعكس على الاداء , و ٌوصف القادة القٌادة بالتفكٌر المتعمق و المركب :  -8

 ون بؤنهم ٌتمٌزون بؤسلوب التفكٌر المركب الذي ٌإكد على انهم ٌعملون ضمن اطار متعدد الابعادالناجح
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 الابعاد السلوكٌة للقٌادة التحوٌلٌة :

 نموذجا ٌتكون من اربعة ابعاد سلوكٌة للقٌادة التحوٌلٌة . (Bass , and Avolio , 1994)طور كل من باس و افولٌو 

الطرق التً توصلهم الى نتائج عالٌة بتوظٌفهم واحد او اكثر من العناصر السلوكٌة الاربعة التالٌة كما هً فً الجدول  ٌسلك القادة التحوٌلٌون 

 التالً 

 البعد الاول

 التأثٌر المثالً ) الكارٌزما(

 البعد الثانً

 رعاٌة الافراد

 البعد الثالث

التحفٌز العقلً) الاستثارة 

 الفكرٌة(

 البعد الرابع

الإلهامً ) الدافعٌة الحافز 

 الإلهامٌة(

ٌعامل الاخرٌن افرادا اكثر من  ٌتحدث عن قٌمه و معتقداته 

 كونهم مجرد اعضاء فً جماعة 

ٌعٌد فحص الافتراضات الناقدة 

 لتحدٌد فٌما اذا كانت ملبئمة ام لا

ٌتحدث بحماسة عما ٌجب 

 انجازه 

ٌحدد اهمٌة وجود حس قوي 

 للهدف

احتٌاجات ٌهتم بالفرد لأن لدٌه 

وقدرات و طموحات مختلفة عن 

 الاخرٌن 

ٌبحث عن تصورات مختلفة عند 

 حل المشكلبت

 ٌتحدث بتفاإل عن المستقبل

ٌزرع الاعتزاز فً الاخرٌن 

 لارتباطهم به 

ٌساعد الاخرٌن على دعم نقاط 

 القوة لدٌهم 

ٌقترح طرقا جدٌدة للنظر فً 

 كٌفٌة اتمام المهمات 

 ٌوضح الرإٌة المستقبلٌة

 للجامعة 

ٌذهب الى ابعد من مصالحه 

 الذاتٌة من اجل مصلحة الجماعة 

ٌقضً وقتا فً تدرٌس الاخرٌن 

 و تدرٌبهم 

ٌحث الاخرٌن الى النظر الى 

 المشكلبت من جوانب مختلفة 

ٌإكد على اهمٌة وجود حس 

 جماعً برسالة الجامعة  

ٌتصرف بطرق تإدي الى احترام 

 الاخرٌن 

ٌعبر عن ثقته بؤن الاهداف   

 ستتحقق 

ٌؤخذ بالحسبان النتائج الاخلبقٌة و 

 المهنٌة للقرارات التً ٌصدرها 

 ٌظهر حسا بالقوة و الثقة بالنفس

 

 اكثر تفصٌلب كما ٌلً :  (Bass , 1994)و ٌمكن عرض تلك الابعاد السلوكٌة 

 البعد الاول :

) التطوٌرٌون ( طرٌقة تجعل من سلوكهم نموذجا او قدوة للمرإوسٌن و لذلك تجد من ٌندهش بمثل  ٌسلك القادة التحوٌلٌونالتأثٌر المثالً:  

 هإلاء القادة , و ٌحترمهم , و ٌثق بهم لأنهم كذلك : 
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 ومن بٌن الاشٌاء التً ٌعملها القائد التحوٌلً ) التطوٌري( لٌكسب مثل هذا الامتٌاز هو : 

 ٌة للتابعٌن , كما هً مصنفة فً هرم ) مازلو(اهتمامه برفع مستوى الحاجات الشخص 

  ٌهتم بمشاركته على الدوام فً تحمل مخاطر التابعٌن 

  ٌحرص بشدة على عمل الاشٌاء الصحٌحة بطرٌقة صحٌحة 

  كما ٌظهر تمتعه بالمعاٌٌر و القٌم الاخلبقٌة و السلوكٌة المحورٌة , و ٌتصرف فً ضوء ذلك 

  لأتباعهم ,لأنهم ٌعملون الاشٌاء الصحٌحة , و ٌواجهون المواقف الصعبة , و ٌبدون سلوكا اخلبقٌا ٌشكلون نموذج او مثال قدوة حسنة

 رفٌعا , و ثقة بالذات و بالآخرٌن و عزٌمة , و بعد نظر 

 ا كما ان مثل هإلاء القادة ٌؤخذون بعٌن الاعتبار مطالب و حاجات الناس و اٌثارها على مطالبهم و حاجاته الخاصة . فهم دائم

مستعدون للتضحٌة بمكاسبهم الشخصٌة لصالح الآخرٌن دون غٌض او تؤفف , بل انهم مستعدون دائما و ابدا مشاركة الاخرٌن فً 

اخطارهم فً تصرفاتهم و آلامهم , متوافقٌن دون متسلطٌن فً تصرفاتهم مع اتباع لهم , متمسكٌن بالمعاٌٌر الاخلبقٌة النبٌلة نابذٌن 

 تحقٌق مطامع شخصٌة , بل ٌستخدمون ما لدٌهم من مصادر قوة لدفع الافراد لتحقٌق رسالتهم و رإٌتهم  استخدام القوة من اجل

  لأي قرار قد ٌتخذ من قبلهم , ومثل هإلاء كما تجدهم دائما ٌإكدون على اهمٌة الغرض , و الالتزام , و الآثار و العواقب الاخلبقٌة

 القادة ٌصبحون نماذج للدور الملعوب ,و ٌولدون الثقة و الولاء حول غرض محدد مشترك 

و هم بهذه السلوكٌات ٌشكلون نموذجا ٌحتذى به من قبل الاخرٌن , فٌصبحون مصدرا للئعجاب و مصدر الالهام و الاحترام و الثقة و 

  الاعجاب منقطع النظٌر

ان خلق عملٌة التؤثٌر بالتابعٌن تتم من خلبل اظهار القادة القناعة و الاٌمان الراسخ و تؤكٌد الثقة و الاهتمام بالقضاٌا  (Bass , 2003)و ٌرى 

رٌك الصعبة و الاكثر اهمٌة لأتباعهم , و ان ٌتفادوا استخدام القوة من اجل تحقٌق مصالح شخصٌة , بل ٌسخرون القوة التً بحوزتهم لتح

 الافراد و الجماعات لتحقٌق رسالتهم و رإٌتهم متى توفرت هذه الصفات المثالٌة 

 البعد الثانً : الحافز الإلهامً ) الدافعٌة الالهامٌة( :

 ٌسلك القادة التحوٌلٌون السلوك الذي ٌإدي الى تحفٌز من حولهم و دفعهم من خلبل :  

  عرض عمل التابعٌن بطرٌقة تدلل على انه عمل ذو معنى ٌحمل فٌه عنصر التحدي للآخرٌن 

  إذكاء روح العمل الجماعً بحماسة امام العٌان . لأن الحماسة و التفاإل سمة على كل جبٌن 

  ٌعمل على انخراط التابعٌن فً الحالات المستقبلٌة الجذابة 

 بعٌن تلك التً ٌرٌد التابعون ان ٌواجهونها او ٌمارسونها و ٌظهرون توقعات واضحة للتواصل مع التا 

  كما انهم ٌظهرون ولاءهم لأهداف المنظمة 

 لدٌهم رإٌة و هم قادرون على ترجمتها للآخرٌن لٌقتسموها سوٌا 
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 الذهنٌة (: –البعد الثالث: التحفٌز العقلً ) الاستثارة الفكرٌة 

 , فهو :  القائد التحوٌلً ٌستثٌر تابعٌه حسٌا ) ذهنٌا(

  ٌشجعهم على اعادة دراسة اهدافهم و وسائلهم , و ذلك بتقدٌم اهداف جدٌدة و وسائل جدٌدة و وجهات نظر و بدائل جدٌدة و رإٌة

 جدٌدة و تحدٌات فكرٌة جدٌدة 

  ٌطرح اسئلة افتراضٌة او بعرض مشاكل ما , بعد اعادة صٌاغتها بؤسلوب جدٌد 

  ٌعرض طرق جدٌدة لمواجهة حل مواقف معٌنة من الماضً و ذلك ٌدف الى جعل تلك الجهود جهودا ابداعٌة خلبقة 

 ٌتجنب توجٌه اي انتقادات علنٌة للتابعٌن بسبب اخطاء قد ٌرتكبونها , او لكونهم ٌحملون افكارا تخالف افكاره 

 ي افكار جدٌدة او حلول ابداعٌة للمشاكل التً ٌسهم التابعون فً ٌعمل على تشجٌع الابداع بٌن التابعٌن , فهو ٌشجع و ٌرحب بؤ

 عرضها و البحث عن حلول لها 

 البعد الرابع : الاهتمام الانسانً بالفرد ) الاعتبارٌة ( :

صة على القائد التحوٌلً ٌولً اهتمامه الخاص بجمٌع التابعٌن بطرٌقة جدٌدة , و بصفة خاصة بالأشخاص الذٌن ٌحتاجون الى رعاٌة خا 

 المستوى الفردي بما فً ذلك الضعفاء و المساكٌن و العجزة و الصغار

نه فهو لا ٌسعى الى تحقٌق رغبات التابعٌن فحسب , بل ٌسعى الى الارتقاء بها , فإذا كان التابعون ٌتحدثون عن الحاجات )الفسٌولوجٌة ( فإ

 ٌدعوهم الى التفكٌر فً حاجاتهم الاجتماعٌة 

 لقائد التحوٌلً ) قائد التغٌٌر و التطوٌر( ٌمارس عملٌا اهتمامه الانسانً بالفرد من خلال : و بشكل عام فإن ا

 اٌجاد فرص جدٌدة للتعلم امام التابعٌن مع توفٌر مناخ مساند لذلك  -9

 الاعتراف بالفروق الفردٌة بٌن التابعٌن من حٌث الحاجات و الرغبات  -2

 ق الفردٌة بٌنهم , فمنهم من ٌحتاج الى تشجٌع ومنهم من ٌحتاج الى استقلبلٌة اكثر و هكذا تعامل القائد مع التابعٌن ٌعكس طبٌعة الفرو -3

 تشجٌع الاتصال ذو الاتجاهٌن مع التابعٌن  -4

 تشجٌع نمط الادارة بالتجوال -5

 ممارسة ما ٌسمى " فوارق الوظٌفة " -6

 ا و لٌس بصفته موظفا او رقماالتفاعل المتبادل مع التابعٌن بشكل شخصً , اي على مستوى الفرد بصفته انسان -1

 الاستماع بفاعلٌة للتابعٌن من قبل القائد التحوٌلً -1

الاٌمان بالتفوٌض كوسٌلة لتطوٌر التابعٌن , مع ضرورة متابعة الاعمال التً تم التفوٌض بها , لرإٌة مدى التقدم ومدى حاجة  -1

 التابعٌن الى التوجٌه او المساندة فً اعمالهم 

 و هناك من ٌترجم النظرٌة فً ستة ابعاد كما ٌلً : 

( ٌمكن تحدٌد القٌادة التحوٌلٌة )التطوٌرٌة( من 9115وفقا لافتراضات نظرٌة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة( )باس,  ابعاد نظرٌة القٌادة التحوٌلٌة : 

 خلبل الابعاد الاساسٌة المتماٌزة او المتباٌنة فً بنٌتها , و التً تمثل فً مجملها مفهوم القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة (
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 و تتمثل فً الاتً :  

الرإٌة هً استحضار الصورة الذهنٌة المستقبلٌة للمنظمة و القٌم التً تحكمها و اتجاهها فً المستقبل :  البعد الاول :الرؤٌة

(Bennis,1989)  فالرإٌة حلم او تمٌز مطلوب تحقٌقه و شًء ٌمكن الاقتناع بؤنه قابل للتحقق , احساس بغرض نبٌل و توتر انفعالً ٌحفز .

  (9111الناس للعمل و الالتزام ) الهواري , 

تقبلٌة من الملبمح المشهورة و الممٌزة للنظرٌات التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( فً القٌادة هو ان القادة التحوٌلٌون هم القادرون على صنع رإٌة مس

هذه . فالقادة التحوٌلٌون قادرون على تطوٌر صورة مستقبل منظماتهم و قادرون على توصٌل  (Carless, 2000)او هدف مثالً لمنظماتهم 

 الصورة للتابعٌن .

فمن مهمة القائد التحوٌلً صٌاغة رإٌة مستقبلٌة واحدة و مشتركة ٌتنفق علٌها الجمٌع و بذلك تصبح الصورة واضحة عند الجمٌع حول ما هو 

الماضً او  مطلوب انجازه , فالرإٌة هً اساس اي تغٌٌر فً المنظمة و بدون  رإٌة مشتركة فإنه من الصعب احداث تغٌٌر فً الصورة عن

 الحاضر.

. فهم الذٌن ٌشخصون حاجات كل  (Bass, 1985)القادة التحوٌلٌون ٌسهلون و ٌشجعون النمو الذاتً للتابعٌن البعد الثانً : تطوٌر التابعٌن: 

عضو من التابعٌن و ٌتعرفون على قدرته , ثم ٌنصحون و ٌشجعون النمو و التقدم للتابعٌن , و عادة ما ٌكون على مستوى الفرد . و ٌتضمن 

جدٌدة لكً تتم عملٌة النمو و النمو الذاتً للفرد العامل تفوٌض الهام و المسإولٌات للتابعٌن , و توفٌر فرص التحدي فً العمل و المهارات ال

 التطور بسهولة و ٌسر, فمن خلبل التفوٌض ٌستطٌع القائد بث روح الثقة فً قدرات التابعٌن فٌستطٌع التابعون ان ٌعملوا بفاعلٌة .

 

لجماعة . فالتشجٌع الذي مساندة القائد للتابعٌن ٌعد امرا مهما لٌس فقط على مستوى الفرد و على مستوى االبعد الثالث: القٌادة المساندة : 

 ٌحصل علٌه التابعون من قبل القادة ٌنمً و ٌعزز ثقتهم بالقائد , مما ٌإدي الى رفع مستوى رضاهم الوظٌفً 

المساند د القائد كما ان مساندة القائد للتابعٌن توجد لدى التابعٌن شعورا بالالتزام تجاه تحقٌق رإٌة القائد المستقبلٌة تجاه المنظمة .و بشكل عام نج

 : 

  ٌزود المرإوسٌن بالتغذٌة الراجعة , الاٌجابٌة منها خاصة 

  ٌعترف بإنجازات التابعٌن على المستوى الفردي 

  ٌإمن بقوة بقدرات التابعٌن و فاعلٌتهم , و ٌثق بؤدائهم ثقة عالٌة فً التقدم نحو انجاز الاهداف التً تتمٌز بعنصر التحدي لقدراتهم 

  مساندته عند قٌامهم بتحقٌق اهداف فً غاٌة الصعوبة و التحدي بالنسبة لهم ٌقدم للتابعٌن دعمه و 

قائد التغٌٌر ٌشرك اعضاء الجماعة فً صنع القرارات , و ٌمكنهم من المعلومات التً ٌحتاجون الٌها , البعد الرابع : تمكٌن السلطة للتابعٌن : 

حمل المسإولٌة مع اعطاء الاستقلبلٌة فً التنفٌذ , فمثل هإلاء القادة تجدهم و كذا من المشاركة فً السلطة , بل و ٌشجع التابعٌن على ت

ٌضعون السٌاسات و الإجراءات التً تمكن التابعٌن من المساهمة فً حل المشاكل و صنع القرات فً جماعات عمل متنوعة , كما ٌعمل القادة 

من خلبل تؤكٌدهم على امتلبكهم للسلطة التً تمكنهم من تنفٌذ السٌاسات , مع  التحوٌلٌون على تقوٌة نفوذ التابعٌن او اعضاء الجماعة او الفرق

 تقدٌم الدعم الكافً للقرارات التً ٌتخذونها فً هذا الشؤن .
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عددا من الخطوط العامة الإرشادٌة التً لابد للقائد التغٌٌر من مراعاتها عند تمكٌن المرؤوسٌن من تنفٌذ المها  (Yukl , 2002)و ٌحدد 

 موكلة الٌهم كما ٌأتً :ال

 وضح الاهداف مع شرح واف لكٌفٌة تحقٌق تلك الاهداف 

  اشرك المرإوسٌن فً صنع القرارات التً سوف تإثر فٌهم 

  فوض المسإولٌة و السلطة فً الانشطة المهمة 

  ضع بعٌن الاعتبار الفروق الفردٌة فً المهارات و الدوافع 

  المعلومات ذات العلبقةوفر المداخل المناسبة للوصول الى 

 قدم المصادر المناسبة و المطلوبة لتنفٌذ المسإولٌات الجدٌدة 

  ازل العوائق البٌروقراطٌة و الرقابة غٌر الضرورٌة 

   غٌر نظم الادارة لتتوافق مع تمكٌن المرإوسٌن من تنفٌذ المهام 

  عبر عن ثقتك بالمرإوسٌن و امانتهم 

  قدم النصٌحة عندما تطلب منك 

  و ادعم المبادأة فً حل المشكلبت شجع 

  اعترف بإنجازات الآخرون و مساهماتهم المهمة 

 اكد ان المكافآت تتناسب مع المسإولٌات الجدٌدة 

  اكد ان المحاسبة فً الخطؤ فً استخدام السلطة كالاستخدام غٌر الاخلبقً لها 

جٌة خلبقة و مبدعة مع مرإوسٌه لتحقٌق الاهداف المراد تحقٌقها . فهو ٌستخدم القائد التحوٌلً استراتٌالبعد الخامس : التفكٌر الابداعً : 

 ٌشجعهم على اعادة دراسة اهدافهم و  ذلك بتقدٌم اهداف جدٌدة و وسائل جدٌدة و وجهات نظر و بدائل جدٌدة و رإٌة جدٌدة.

تحمل روح التحدي لغرض استثارة تفكٌرهم . وٌرتبط  كما ان القائد التحوٌلً ٌشجع تابعٌه على التفكٌر الابتكاري بإعطائهم واجبات و اعمال

تعلم بعملٌة تطوٌر السلوك الابداعً الخلبق للتابعٌن قبول القائد التحوٌلً بما ٌمكن صدوره عنهم من اخطاء , و ٌنظر الٌها على انها فرص لل

 تمشٌا مع مبدأ " التعلم عن طرٌق الخطؤ "

ٌشمل هذا البعد سلوك القائد الذي ٌتمثل فً كونه ٌضرب مثالا حٌا للعاملٌن معه كً ٌحذوا سلوك(: البعد السادس: القٌادة بالقدوة ) نمذجة ال

 حذوه و ٌتبعوه , اذ ٌعكس هذا المثال القٌم التً ٌتبناها القائد و ٌناصرها .

عرف على هوٌة القائد و شخصٌته , حٌث القٌادة عن طرٌق الفعل او عن طرٌق المثال او النموذج او القدوة تعمل على مساعدة التابعٌن على الت

ماذا ٌحب  كونه ٌمتلك الكمال او التمام او التوحد . فؤفعال القائد المرئٌة و المحسوسة التً تمارس امام التابعٌن لٌس فقط تمثل او تعكس بالضبط

الى ابعد من ذلك فً اقناع التابعٌن بتطابق افعال القائد من التابعٌن و ٌرٌدهم ان ٌفعلوه او ٌمارسوه كً ٌقتدوا به و ٌحذوا حذوه ,  بل تمتد 

 القائد و سلوكه مع اقواله وما ٌعتقد من معتقدات و قٌم . فهذا الاٌمان او الاعتقاد بشخصٌة القائد شرطا اساسٌا فً بناء الثقة .

انسجاما و تناسقا بٌن سلوكهم و وجهات النظر و القٌم و المعانً التً ٌإمنون بها , لكً ٌكونوا قدوة صالحة و مثالا  ٌظهر القادة التحوٌلٌون

 للآخرٌن ٌحتذون به .
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فٌعبرون بكل وضوح لتابعٌهم عما ٌإمنون به من قٌم و اتجاهات معٌنة , و فً نفس الوقت ٌمارسون عملٌا ما ٌإمنون به نظرٌا من خلبل 

الفعلً الذي ٌمارسونه مع التابعٌن , و لذلك ٌتطابق الفعل مع القول جملة و تفصٌلب . فمثلب تجدهم ٌعبرون عن الثقة بالنفس , و  السلوك

اد ٌمارسون مع التابعٌن ما ٌتوافق مع القٌم و الاتجاهات التً ٌنادون بها و ٌإمنون بها , فتراهم ٌشجعون و ٌعززون اي سلوك ٌإدي الى اٌج

 بعٌن بؤنفسهم .ثقة التا

 اهمٌة القٌادة التحوٌلٌة : 

الخارجٌة تحظى القٌادة التحوٌلٌة بؤهمٌة بالغة من قبل المنظمات المعصرة , و ٌعود السبب فً ذلك الى المنافسة الشدٌدة و التعقٌدات فً البٌئة 

على ان ٌتولى قٌادة المنظمات فً توجهها العالمً و الى العولمة و الغموض و المخاطر و ضعف التنبإ و عدم التؤكد البٌئً , كل ذلك ٌحتم 

 قادة من نوع جدٌد , لهم رإى قوٌة و واضحة و لهم مصداقٌة , قٌادة قادرة على التؤثٌر بالتابعٌن بحٌث تٌسر لهم التعلم مع تنوع ثقافات

 (.9111التحوٌلً ) الهواري, العاملٌن بالإضافة الى مواجهة الازمات و القدرة على التعلم , و هذا كله ٌتوفر فً القائد

 تكمن القٌادة التحوٌلٌة فً الفائدة المتوخاة منها كونها مرتبطة بثلاثة عناصر فً المنظمة , و هً : 

 اهم مشكلة تواجه القائد هً تحدٌد المنتجة او الخدمة المناسبة للمنظمة و تحدٌد الاستراتٌجٌة المناسبة لذلكاٌجاد رؤٌة جدٌدة :  -1

ان مهمة القائد هً تصمٌم الهٌكل التنظٌمً الذي ٌلبً حاجات البٌئة الخارجٌة , و الذي ٌسمح للمنظمة تحقٌق تصمٌم هٌكل المنظمة :  -2

 مهمتها بفعالٌة

على القائد القٌام بتصمٌم نظام الموارد البشرٌة بما ٌلبً اهداف المنظمة , و الذي ٌتضمن التوفٌق بٌن ادارة الموارد البشرٌة :  -3

الموظفٌن و ادوارهم من خلبل تحدٌد الانشطة اللبزمة لتحقٌق مهام المإسسة من خلبل تحدٌد الانشطة اللبزمة لتحقٌق مهام المإسسة 

( نقلب 2092فً )الدٌب , (Tichy & Devanne)من خلبل تحدٌد الانشطة اللبزمة لتحقٌق مهام المإسسة من خلبل الاٌدي العاملة 

 (2005عن ) عٌسى , 

 ان القٌادة التحوٌلٌة :  (Avolio)و ٌرى 

  تسهم فً وضع معاٌٌر للؤداء التنظٌمً , ضمن نسق متكامل و مترابط ٌجعلها قادرة على الاستجابة الفاعلة للتغٌٌرات الداخلٌة و

 الخارجٌة 

  (2092و تضع قٌما للمنظمة و تدعمها و تحدث تغٌٌرات فً ثقافتها و معتقداتها , ) فً :الدٌب 

تغٌرات و لذا فمن القول ان اهمٌة القٌادة التحوٌلٌة تكمن فً قوتها على احداث التغٌٌر و التطوٌر المنظمً القادرة على مواكبة التطورات و ال

 التً اثبتت فعالٌتها كثٌر من الدراسات فً معظم بلدان العالم المتحضرالحاصلة فً البٌئة الخارجٌة للمنظمة كونها من احدث النظرٌات 
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 : (YUKL , 2002)الخطوط العامة للقٌادة التحوٌلٌة عند 

وضع خطوط عامة مبدئٌة للقٌادة  (YUKL , 2002)لا زال الكثٌر غائبا عنا حول نظرٌات القٌادة التحوٌلٌة . و قد حاول عالم القٌادة ٌوكل 

ادة التحوٌلٌون الاستفادة منها فً دافعٌة و الهاب مشاعر التحوٌلٌة قائمة على نتائج النظرٌات و الدراسات و الابحاث ذات الصلة الً ٌمكن للق

 المرإوسٌن كما هو مبٌن فٌما ٌؤتً : 

ٌعمل  القادة التحوٌلٌون على تقوٌة الرإٌة الحالٌة او ٌعملون على بناء ولاء و التزام تجاه عبر عن الرؤٌة بشكل واضح و جذاب :  -1

ظمة عمله تساعد الناس على فهم الغرض و الاهداف و الاولوٌات للمنظمة و رإٌة جدٌدة , فالرإٌة الواضحة حول ماذا ترٌد المن

الذات , و تنمً الشعور بالهدف العام . كما ان الرإٌة تساعد على توجٌه الافعال و تعطً للعمل معنى , و تخدم كمصدر لاحترام 

موح مزاولتها و عملها بحكم الاستقلبلٌة المعطاة القرارات لكل عضو من اعضاء المنظمة خاصة تلك الافعال و القرارات المهمة المس

و نجاح الرإٌة ٌعتمد على كٌفٌة توصٌلها الى الآخرٌن , فٌنبغً على  (Raelin , 1989)لهم فً اعمالهم من قبل صاحب القرار . 

سائل الممكنة , فعلٌهم القادة ان ٌنقلوها بالشرح و التوضٌح و بصورة متكررة , او كلما سنحت لهم الظروف , و بكل الطرق و الو

مثلب الاتصال بالتابعٌن بطرٌقة مباشرة لشرح الرإٌة لهم و الاجابة عن استفساراتهم , فعندما تكون صور التفاعل و التواصل قلٌلة 

و فإنه ٌفضل دائما الاتصال المباشر معهم كون هذه الطرٌقة تتٌح للمرإوسٌن فرصة طرح الاسئلة و طلب الاٌضاحات حول الرإٌة , 

ٌمكن للقادة شرح الرإٌة و توضٌحها بصورة افضل و باستخدام المعانً و الرموز للتعبٌر عن تلك المعانً , و اطلبق الشعارات و 

المصطلحات الجدٌدة , و استخدام اللغة المفعمة بالحٌوٌة و اٌقاد المشاعر و الحماسة لدى المرإوسٌن , و ذكر القصص التً تثٌر 

 لة البطولٌة و غٌرها.الحماسة , و ضرب الامث

لٌس كافٌا اعداد رإٌة بلغة واضحة و معبرة , بل ٌجب على القادة اقناع التابعٌن ان الرإٌة قابلة  وضح كٌف ٌمكن تحقٌق الرؤٌة : -2

 للتحقٌق , اذ من المهم جدا ان ٌكون هناك ربط قوي بٌن الرإٌة و استراتٌجً موثوق بتحقٌقها 

اعلم ان التابعٌن لن ٌإمنوا فً الرإٌة ما لم ٌظهر القائد ثقته بنفسه و قناعته بالرإٌة , و من المهم ان ٌبقى  اعمل بثقة و بتفاؤل : -3

القائد متفائلب حول نجاح الجماعة فً تحقٌق رإٌتها , فمن الاحسن التركٌز على ما تم انجازه حتى تارٌخه بدلا من التركٌز على ما 

ز على العناصر الاٌجابٌة للرإٌة بدلا من الاعاقات و الاخطاء المستقبلٌة فالثقة ٌعبر عنها بالكلمات تبقى , كما انه من الاحسن التركٌ

( و بعض مل ) انا اعتقد , ربما , على ا ة كالقول :تخدام القائد لغة متلعثمة و مترنحو الافعال . فعدم الثقة بالنفس تنعكس فً اس

 جبٌن , او شرود العٌن , او نفور فً الشفاٌف( الاٌماءات و الاشارات الحركٌة ) كتقطٌب ال

اٌجاد دافع لدى المرإوسٌن تجاه الرإٌة ٌعتمد على مدى ثقة المرإوسٌن بقدراتهم لتحقٌق الرإٌة . تشٌر  عبر عن ثقتك بالمرؤوسٌن : -4

ثقته ٌهم بهم فً بلوغ تلك  نتائج الابحاث الى ان اداء الافراد ٌكون افضل عندما ٌضع القائد امامهم توقعات اداء عالٌة و ٌظهر

 (Eden , 1995 , Sutton & Woodman , 1989 , Field, 1989)التوقعات . 

 كٌف ٌتم التعبٌر عن هذه الثقة ؟

ففً مناسبات معٌنة , ٌمكن للقائد ان ٌذكر المرإوسٌن كٌف تم لهم التغلب على بعض العقبات لتحقٌق انجاز مبكر عما كان مخططا له  -

 ائد ان المرإوسٌن لم ٌحققوا شٌئا ما . و اذا وجد الق

 كما ٌمكن مراجعة مصادر قوة العمل فً المنظمة كالموارد , و الممتلكات و التً ٌمكنها مساعدة المرإوسٌن فً تنفٌذ الواجبات  -
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القائد المرإوسٌن بؤن اداءهم جٌد فً العمل كما كان جٌدا فً نفس العمل او افض مما كان فً السابق , او ان اداءهم ٌمكن ان ٌعلم  -

حالٌا جٌد كما كان جٌدا مع جماعة اخرى فً نفس العمل او افضل مما انجزته جماعة اخرى فً السابق فً العمل او قرٌبا منه الى 

 درجة كبٌرة جدا 

السوك  ٌتم تعزٌز الرإٌة من خلبل سلوك القٌادة عندما ٌكون ذلكع الرموز المثٌرة للتأكٌد على القٌم المحورٌة : استخدام الافعال م -5

متناغما معها , و ٌتحدد مقدار الاهتمام بالقٌم او الاهداف ٌتحدد بمدى ما اعطى القائد من وقته ,  وما تم تخصٌصه من موارد , و 

عن الاداء , و الافعال التً تستحق المكافؤة من قبل القائد . فالأفعال المثٌرة و القابلة للتحقٌق تعد  تكرار اسئلة القائد و استفساراته

طرٌقة فعالة للتؤكٌد على القٌم الاساسٌة , فتعد الافعال الرمزٌة تجاه تحقٌق هدف مهم او للدفاع عن قٌمة مهمة , من اكثر الادوات 

شخصٌة مهمة , او ٌفعل اعمالا غٌر عادٌة او غٌر تقلٌدٌة من اجل مصالح التابعٌن و تؤثٌرا لدى القائد عندما ٌضحً بخسارة 

 المنظمة 

. هذا المثال ٌوحً لنا بؤهمٌة العمل فً ) الافعال تتكلم بصت اعلى من الكلمات(  القٌادة بالنموذج او المثال ) نمذجة السلوك (: -6

ط , فالوسٌلة التً ٌستطٌع القائد التؤثٌر بها على ولاء المرإوسٌن و التزامهم المٌدان عن ما هو منظر له فً الكتب و الاوراق و الخط

تجاه الرإٌة و المنظمة هً ان ٌكون قدوة و مثلب ٌقتدي به الآخرون فً سلوكه و تعامله الٌومً و تفاعله مع المرإوسٌن . فالقٌادة 

ل غٌر المرٌحة ,  او الخطرة , او غٌر العادٌة , او المتناقضة . بالنموذج او نمذجة السلوك تعد فً غاٌة الاهمٌة و بخاصة فً الافعا

قائد فالقائد الذي ٌطلب من التابعٌن الالتزام بمعٌار معٌن فً العمل ٌنبغً علٌه ا ٌتمثل هذا المعٌار فً سلوكه و افعاله معهم , كما ان ال

ن نموذجا و قدوة ٌحتذي بها الاخرون , كما ان القٌم التً الذي ٌطلب من التابعٌن تقدٌم تضحٌة شخصٌة علٌه ان ٌقدم التضحٌة لٌكو

 ٌإمن بها القائد ٌنبغً ان ٌمارسها فً سلوكه الٌومً و بشكل ثابت و مستمر و لٌس فً المناسبات فحسب . 

و التً قد لا تكون  و لٌعلم القادة ان افعالهم دئما و ابدا هً تحت المجهر للتمحٌص من قبل التابعٌن لشغفهم بمعرفة المعانً المستترة

فً مخٌلة القادة انفسهم , فالعلبقات غٌر الواضحة ربما ٌساء تفسٌرها , و الافعال الرئٌسة رما ٌساء عرضها امام الاخرٌن , و لكً 

 ٌتجنب القائد ارسال رسائل خاطئة للغٌر فمن المهم علٌه ان ٌفكر مقدما فً احتمال تفسٌر الاخرٌن لأفعاله و اعماله

تمكٌن التابعٌن من تحقٌق الرإٌة من خلبل التفوٌض الحقٌقً فً صنع القرارات التً ٌطلبها وسٌن من تحقٌق الرؤٌة : مكن المرؤ -7

العمل ٌعد اهم جزء فً القٌادة التحوٌلٌة , و هذا ٌعنً ان ٌعطً القائد السلطة المناسبة للمرإوسٌن لٌقرروا لأنفسهم افضل طرٌقة 

 الاهداف , بدلا عن الزامهم فٌما ٌجب علٌهم عمله بالتفصٌل .لتنفٌذ الاستراتٌجٌة او لتخطٌط 

و ٌعنً هذا التفوٌض الكثٌر للمرإوسٌن , فهو ٌعنً تشجٌعهم على تقٌٌم اقتراحاتهم و تقوٌمها فً حل مشكلة ما عندما ٌرجعون الى 

طالبٌن مساعدته فً ذلك , و تعنً اٌضا دعما و مساندة للمرإوسٌن فً تحمل مسإولٌاتهم تجاه حل المشاكل بؤنفسهم , حتى و القائد 

ان لم ٌعالجوها فً نفس الطرٌقة التً ٌرغب القائد ان ٌراها , كما ٌعنً التفوٌض تقلٌص المعوقات البٌروقراطٌة حول كٌفٌة اداء 

 ض تقدٌم مصادر كافٌة للمرإوسٌن لأداء المهام المكلفٌن فً ادائها و على ادائها . العمل , و اخٌرا ٌعنً التفوٌ

اللحظة قد تغٌر ٌومك. الٌوم قد ٌغٌر حٌاتك. حٌاتك قد تغٌر العالم
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  القٌادة التحوٌلٌة و التغٌٌر المنظمً
 

 نتائج التعلم المقصودة 

 بعد تناول هذا الفصل ٌنبؽً ان تكون قادرا على ان : 

 )تعرؾ القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة 

 )تصؾ سلوك القابد التحوٌلً ) التطوٌري 

 تفرق بٌن القادة التحوٌلٌٌن الحقٌقٌٌن و القادة التحوٌلٌٌن الزابفٌن 

  تقارن بٌن القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( و القٌادة التبادلٌة و القٌادة الكارٌزمٌة 

 ًتوضح اهمٌة الادوار القٌادٌة للقابد التحوٌلً فً قٌادة التؽٌٌر و التطوٌر التنظٌم 

 مقدمة : 

فعالة كً قٌادة التؽٌٌر داخل المنظمات لٌست عملٌة بسٌطة او سهلة , حٌث تتطلب قدرا كبٌرا من الحنكة و الدهاء و الفطانة و الوقت و القٌادة ال

فً المنظمات تفشل , فالتؽٌٌر التنظٌمً ؼالبا لا ٌحقق  تحدثنا التجارب ان معظم التؽٌٌرات (Carter 2008 , Erwin , 2009)تنجح 

المدربٌن النجاح المنشود و تبقى برامج التؽٌٌر دابما اقرب الى الفشل منها الى النجاح بالرؼم من الجهود الشاقة التً ٌبذلها كبار المدٌرون و 

 النابهٌن و ذوي الخبر 

 خصائص القائد التحوٌلً : 

ست خصابص للقابد التحوٌلً  Hetland & Sandaعدد من الخصابًص التً لا تتوفر لدى ؼٌره من القادة . فلقد حدد ٌتمتع القابد التحوٌلً ب

 ( و ذلك على النحو التالً : 2102كما هو مشار فً الؽزالً )

  القدرة على التركٌز و الانتباه : -1

ن بالإضافة الى التركٌز الشدٌد على الامور الهامة فً ٌتصؾ القابد التحوٌلً بقدرته على الاصؽاء و الانتباه لما ٌقوله الاخرو

المواقؾ او الظروؾ التً ٌواجها من خلبل تحدٌد الاولوٌات التً ٌقوم بها , بل و الابعد من هذا فهو ٌعمل على جعل الاخرٌن 

زه البارزٌن , فهو ٌعمل على ٌتبنوها , و فً مجال التؽٌٌر ٌحدد مثل هذا الشخص كداعٌة من دعاة التؽٌٌر الاول و احد اركان رمو

شرح اهدافه و توضٌح ؼاٌاته , لإقناع الاخرٌن بؤهمٌة الاخذ به , اضافة الى ذلك فهو ٌمتلك الكفاءة و القدرة و التعامل مع المواقؾ 

 الؽامضة او التً ٌصعب التنبإ بها . 

 القدرة على تحمل المخاطرة : -2

ة بفطنه و ذكاء و التً لا تعنً ابدا البلبهة او الؽباء كما قد ٌتبادر للذهن , فتعنً ٌتسم القابد التحوٌلً بالشجاعة و تحمل المخاطر 

الشجاعة هنا ان ٌكون للقابد موقفا واضحا ٌتحمل من اجله المخاطر المحسوبة و لا ٌقبل الوضع القابم ؼٌر الملببم , كما انه ٌواجه 

ولو لم ٌرفضوا سماعها , و لا ٌسعى الى حماٌة نفسه من الفشل لأن الحقٌقة حتى ولو كانت مرة , و ٌكشؾ الحقٌقة للآخرٌن حتى 

 الفشل بالنسبة له عملٌة تعلٌمٌة ٌحاول الاستفادة منها فً المستقبل 
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  الثقة بالنفس و الاخرٌن : -3

ٌتصؾ القابد التحوٌلً بثقته بالآخرٌن بعٌدا عن التسلط و الدكتاتورٌة , فسعٌه الدإوب نحو تحقٌق الاهداؾ الً ٌإمن بها لا ٌنسٌه 

احساسه بالآخرٌن , و العمل على تمكٌنهم عن طرٌق تفوٌض بعض الصلبحٌات لهم و مشاركتهم فً عملٌة صنع القرارات , و ؼالبا 

ً او قابد التؽٌٌر الحقٌقً لنفسه مجموعة من المبادئ و القواعد و المعاٌٌر التً ٌسترشد بها فً اعماله , و ما ٌضع القابد التحوٌل

 ٌتعامل مع الجانب العاطفً من خلبل مبادئ و قٌم الاخلبق العالٌة و المثل العلٌا و الحوافز .

 احترام الذات : -4

مثل الاساسٌة التً من خلبلها تتشكل اقواله و تصرفاته و افعاله . و ٌإمن ٌمتلك القابد التحوٌلً مجموعة من القٌم و المبادئ و ال 

 دابما و ابدا بؤن الفعل ابلػ من القول . كما انه ٌدرك ان انسجام الافعال مع الاقوال ٌولد الثقة و الاحترام و التقدٌر و الولاء لدى

تؽٌٌر . فالكثٌر من جهود التؽٌٌر تضٌع بسبب عدم ثقة المرإوسٌن الاخرٌن , و  هو ما ٌحتاجه القابد عندما ٌرٌد ان ٌباشر عملٌة ال

 بالقابد 

  القدرة على الاتصال: -5

ٌتسم القابد التحوٌلً بالقدرة على التصور لما ٌنبؽً ان تكون علٌه الاوضاع , و ٌعمل على ترجمة معانً تصوراته الى واقع و بذلك 

 خرٌن مستندا فً ذلك على الرإٌة الواضحة لما ٌرٌد ان ٌفعله فإنه ٌتمتع بقدرة على الاتصال و ابلبغ المعنى للآ

 الاحساس بالآخرٌن : -6

ٌدأب القابد التحوٌلً الى جعل اعمال موظفٌه اكثر قٌمة و ذي معنى من خلبل العمل على الارتقاء بمستوى كفاءتهم و فعالٌتهم فً  

الانسجام او الوبام و التعاون بٌن الافراد و الجماعة و الرفع من  اداء اعمالهم . فضلب عن ذلك , فإنه ٌنكب على اٌجاد درجة عالٌة من

 الروح المعنوٌة بٌن اعضابها 

 القائد التحوٌلً كقائد للتغٌٌر: 

 العاملٌن كً ٌقوموا بؤدوار لم ٌتوقعوا ان بمقدورهم القٌام بها , وهوفإن القابد التحوٌلً هو الذي ٌتمتع بقدرة على تحفٌز  Bassوفقا للعالم  

لى الذي ٌعمل جاهدا على تعزٌز احساس العاملٌن بؤهمٌة المهام التً ٌزاولونها , وهو الذي ٌهٌا المناخ الملببم لرفع درجة التؽٌٌر الى اع

 مستوٌاه 

 و سلوكٌات تشجع على تمكٌن العاملٌن كتفوٌض المسإولٌات , تعزٌز قدراتكما ان القابد التحوٌلً ٌتمٌز بإتباع اسالٌب التمكٌن :  -7

 (0426المرإوسٌن على التفكٌر بمفردهم , و تشجٌعهم لطرح افكار جدٌدة و ابداعٌة ) العتٌبً , 

سلوكٌات  و ٌعد تمكٌن العاملٌن احد الخصابص التً تمٌز القٌادة التحوٌلٌة عن القٌادة التبادلٌة , حٌث ٌتمٌز القابد التحوٌلً بؤتباع اسالٌب و

سإولٌات , تعزٌز قدرات المرإوسٌن على التفكٌر بمفردهم , و تشجٌعهم لطرح افكار جدٌدة و ابداعٌة تشجع على تمكٌن العاملٌن كتفوٌض الم

 .(Dvir & et al , 2002) 

ان القابد العظٌم ٌعمل على تمكٌن الاخرٌن لمساعدتهم على تحوٌل رإٌهم الى حقٌقة المحافظة  (Bennis and Nanus 1985)و ٌرى 

القادة الذٌن ٌتمتعون بسلوك تحوٌلً لدٌهم القدرة على امداد مرإوسٌهم بالطاقة و الالهام لتمكٌنهم من التصرؾ عن  علٌها حٌث ٌإكد الكاتبان ان

 مشاركةطرٌق امدادهم برإٌة للمستقبل بدلا من الاعتماد على اسلوب العقاب و المكافبات ... فالقٌادات التً تملك الرإٌة ٌمكن ان تخلق مناخ ال

ساعدة للتمكٌن التً عن طرٌقها ٌستطٌع الموظفون ان ٌؤخذوا على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات التً تعمل على تحقٌق و تهٌإ الظروؾ الم

 الرإٌة 
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 اعداد الافراد كقادة :  -8

ٌخلق القابد "  (Wikipedia , 2012)الذٌن ٌحولون اتباعهم الى ان ٌصبحوا قادة انفسهم . وفقا للموسوعة الحرة القادة التحوٌلٌون هم اولبك 

هم التحوٌلً التؽٌٌر الاٌجابً ذات القٌمة  فً اتباعه . ٌركز القابد التحوٌلً على " تحوٌل الاخرٌن لمساعدة بعضهم البعض , للبحث عن بعض

داء البعض كمجموعة مشجعة و متناؼمة , و البحث عن المنظمة ككل . و فً هذه القٌادة , ٌعزز القابد الحافز و الروح المعنوٌة و الا

 للمجموعة التابعة له

التحوٌلً ٌساعد الاتباع على النمو و التطور لٌصبحوا قادة من خلبل الاستجابة لاحتٌاجات الاتباع عن طرٌق تمكٌنهم وعن طرٌق القابد 

ابد التحوٌلً ٌمكن ان ٌحرك مواءمة الاهداؾ و الؽاٌات الفردٌة للؤتباع و القابد و المجموعة , و المنظمة . اثبتت بالأدلة المتراكمة من ان الق

 اداء الاتباع لتتجاوز الاداء المتوقع , فضلب عن تحقٌق مستوٌات عالٌة من رضا للؤتباع و الالتزام العالً تجاه الجماعة و التنظٌم 

 القائد التحوٌلً قائد اخلاقً: -9

 Jane)ر كل من التً ترفع من مكانته فً عٌونهم . و اشااذ ٌعمل القابد التحوٌلً الاخلبقً على تزوٌد مرإوسٌه بالقٌم و الاخلبق الفاضلة  

M. . & Bruce J . 1993) ر مفاهٌمً ٌرتبط بالتطور الاخلبقً للقادة بافتراض ا القادة التحوٌلٌٌن الى ان الى ان القٌادة التحوٌلٌة هً اطا

لٌة تحكم تصرفاتهم , و قراراتهم و ممارساتهم القٌادي , و , و لدٌهم دوافع داخالقٌادة التحوٌلٌة هً اطار مفاهٌمً ٌرتبط بالتطور الاخلبقً 

ٌعرفون الفرق بٌن الخطؤ و الصواب , و ٌخضعون لسلطة الضمٌر اكثر من خضوعهم للقوانٌن و الانظمة و الاجراءات , و ٌتمتعون بدرجة 

 عالٌة من الرقابة الذاتٌة , و ٌعٌشون مراحل متقدمة من النضج الاخلبقً

 

 : (Bass , 1994)ة التطورٌون تظهر معالمهم عندما لوحظ ان القاد

 ٌثٌرون اهتمام زملببهم و مرإوسٌهم لٌعرضوا اعمالهم بصور جدٌدة -1

 ٌظهرون ٌقضه او وعٌا برسالة او رإٌة المنظمة و فرٌق العمل  -2

 ٌطورون زملبءهم و مرإوسٌهم الى مستوى عال من القدرات و القوى الكامنة  -3

ٌحفون زملبءهم و مرإوسٌهم للنظر الى ما وراء مصالحهم و اهتماماتهم الخاصة , اي بالنظر الى تلك المصالح او الاهتمامات التً  -4

ستفٌد المجموعة بشكل عام . كما ان القادة التحوٌلٌٌن ٌحفزون الاخرٌن للعمل بوتٌرة تتعدى ما هو متوقع منهم ان ٌعملوه , بل ؼالبا 

 تقدون بؤنه ممكن , فهم ٌضعون توقعات العمل تتحدى قدراتهم , و ؼالبا ما ٌحققون اداء عالٌا اكثر من المتوقع ما ٌتجاوز ما ٌع
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  : الى سبع خصائص تفرق بٌن القادة التحوٌلٌٌن و غٌرهم من القادة الاخرٌن وهً (Ticky & Devanna , 1986)و توصل كل من 

ٌتمٌز القابد التحوٌلً بالسعً الدإوب لخلق منظمات مبتكرة و متجددة ملتزمة , تل التً تتمٌز بالمرونة و القابلٌة وكٌل تغٌٌر :  -1

للتكٌؾ مع البٌبة المحٌطة , فشخصٌتهم و نظرتهم المهٌمنة تمكنهم من قٌادة العاملٌن بنجاح فً مثل هذه البٌبات , و تجعلهم ٌحثون 

 ح فً ادراك التؽٌٌرات . التابعٌن على التؽٌٌر و النجا

القادة التحوٌلٌون مستعدون و قادرون على اتخاذ المواقؾ المناسبة لتحمل المخاطر , و مواجهة حالات التذمر داخل التشجٌع :  -2

 المنظمة . فقدراتهم الذهنٌة تسمح لهم بمواجهة الواقع حتى و ان كان ؼٌر مرض 

فً علبقته  بالتابعٌن , ٌتسم القابد التحوٌلً بالانفتاح و الصدق و الاستعداد لإعطاء الثقة عندما ٌتطلب الانفتاح و الاٌمان بالتابعٌن :  -3

الامر . و برؼم انهم ٌمتلكون سلطة قوٌة فالقادة التحوٌلٌون حساسون فٌما ٌتعلق بتابعٌهم , و ٌعملون افضل ما ٌستطٌعون لمكٌنهم 

 كلما كان ذلك ممكنا 

ٌقوم القادة التحوٌلٌون بصٌاؼة مجموعة من القٌم الاساسٌة التً ٌنبؽً تحقٌقها , و ٌمارسون سلوكا ٌنسجم مع تلك القٌادة بالقٌم :  -4

 القٌم 

ٌسعى القادة التحوٌلٌون لتعلم دروس من خبراتهم الخاصة للبستفادة منها فً بعض المواقؾ المستقبلٌة . و فً هذا التعلٌم المستمر :  -5

 ا ٌتطلب الامر اجراء تؽٌٌرات جذرٌة فً مواقفهم و سلوكهم و نظرتهم .المعنى فهم جاهزون عندم

القادة التحوٌلٌون جاهزون لمواجهة كل الحالات تقرٌبا , و التً القدرة على مواجهة الاوضاع المعقدة و الغامضة و المستقبلٌة :  -6

لمعاصرة و الاوضاع ؼٌر النموذجٌة التً تواجها ٌجدون انفسهم فٌها , و ٌؤخذون فً الحسبان درجة تعقٌد و درجة تقلب الحالات ا

 المنظمات المعاصرة ٌومٌا, فالقدرة على النجاح الابداعً فً مثل هذه الظروؾ ٌعد مهما لأبعد الحدود 

القادة التحوٌلٌون ذوو رإٌة جٌدة , فلدٌهم مهارات لإٌجاد حالات مستقبلٌة مرتبطة بشكل ناجح مع اهداؾ المنظمة عن الرإٌة :  -7

ٌق اقامة علبقات ناجحة مع التابعٌن , و استحداث الكثٌر من العمل المتسم بالحماس لإنجاز و تحقٌق مثل هذه الرإى  ) الؽامدي , طر

 (2112( نقلب عن ) العمري , 2100

 (2008و هناك من اضاف خصائص اخلى القائد التحوٌلً ) الفجمً 

 انه قادر على نقبل الناس من حوله نقلة حضارٌة -0

 دافه عالٌة و معاٌٌره مرتفعة ان اه -2

 انه ٌتمتع باحترام من الاخرٌن و ٌحبون ان ٌقلدوه -3

 انه ذو جاذبٌة خاصة فً شخصٌته  -4

 انه ٌدٌر بالمعانً و القٌم و ٌطلق شعارات و مصطلحات  -5

 انه ٌتصؾ بالدٌمقراطٌة  -6
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 بعدة خصائص منها :  (Basham , 2010)كما ٌتمتع القائد التحوٌلً 

المبرر الاساسً من وجوده قابد للمنظمة هو نقل الاتباع من حوله نقله حضارٌة , بحٌث ٌضع اهدافا عالٌة و معاٌٌر اداء مرتفعة , و  -0

 ٌبدي فً الوقت نفسه ثقته العالٌة بمقدراتهم للوصول الٌها 

من صراعات داخلٌة  نفسٌة , مما ٌساعده على ذات ثقة ذاتٌه عالٌة و احساس عال بالذات , و ٌتمتع بإصرار ذاتً كبٌر , و لا ٌعانً  -2

 تجنب حالة الدفاع عن نفسه.

 له حضور حٌوي دٌنامٌكً و نشاط واضح , و ٌقدم للمرإوسٌن حلولا جذرٌة ؼٌر متوقعة لمشكلبتهم . -3

ٌستخدم  ٌتمتع بقدرة عالٌة على استخدام رموز مثٌرة , و تشبٌهات مجازٌة و شعارات معبرة , و مصطلحات جدٌدة , اي انه -4

 الاسالٌب الملهمة اثناء حدٌثة مع المرإوسٌن و ؼٌرهم 

ٌستثٌر مرإوسٌه فكرٌا كونه ٌشجعهم على اعادة تصمٌم اهدافهم او بتقدٌم اهداؾ جدٌدة , و وسابل و وجهات نظر و بدابل و رإٌة و  -5

 تحدٌات فكرٌة جدٌدة

 اجون لرعاٌة خاصة ٌهتم اهتماما عالٌا , بالفرد و الجماعة و خاصة اولبك الذٌن ٌحت -6

ٌرقى برؼبات و آمال و طموح المرإوسٌن , فإذا تكلم المرإوسون عن الحاجات الفسٌولوجٌة ) مثلب( فإنه ٌدعوهم للتفكٌر فً  -7

 حاجاتهم الاجتماعٌة , و فً دورهم و مكانتهم بٌن منافسٌهم 

و رعاٌته الخاصة لمن ٌحتاجون الرعاٌة , ٌإدي لدافعٌة  ان جاذبٌته الشخصٌة , و اسالٌبه الإلهامٌه , و استثارته العقلٌة لمرإوسٌه -2

 اقوى و تحقٌق اداء اكثر مما هو متوقع منهم 

صاحب رإٌة مستقبلٌة ترقى بالمرإوسٌن و بالمنظمة , فهو محب للتؽٌٌر , و التؽٌٌر فً نظره رحلة و لٌس نقطة وصول , و شجاع  -9

على التعامل مع الموقؾ المعقدة و الصعبة , و فً هذا ٌقول مدٌر شركة فً مواجهة الواقع , محب للمخاطر المحسوبة و مقتدر 

جنرال الكترٌك القادة الجٌدون هم المقتدرون على اٌجاد الرإٌة , و تحدٌدها بوضوح و الاحتفاظ بها بصبر و المثابرة على تحقٌقها 

 (Basham , 2010)بلب هوادة 

صرؾ فً ظل القٌم الاخلبقٌة , مما ٌإدي به لإٌجاد ثقافة انجاز مبنٌة على هذه ان القابد التحوٌلً حساس لمشاعر الاخرٌن , و ٌت -01

 القٌم 

ان القابد التحوٌلً ٌتعلم طول العمر ,و ٌنظر للؤخطاء على انها تجارب استفاد منها , كما ٌعد نموذج جٌد فً السلوك للبحتذاء به فً  -00

 المنظمة 

كارٌزمٌة و القٌادة التحوٌلٌة , لكن الفرق بٌنهما ٌكمن فً ان الشخصٌة الكارٌزمٌة للقابد و هناك تشابه كبٌر بٌن القٌادة الزعامٌة او ال -02

 (2101هً بداٌة القٌادة التحوٌلٌة , فالقابد التحوٌلً له صفات القابد الكارٌزمً ) ابو النور , 

الى قادة , ٌضع خطة منتظمة ول المرإوسٌن ٌملك رإٌة مستقبلٌة , ٌح و ٌمكن القول ان من اهم صفات و سلوكٌات القٌادي التحوٌلً :

للتؽٌٌر , ٌعرؾ ان مبرر وجوده تنمٌة المرإوسٌن , ٌملك القدرة على الاتصال , ٌرفع مستوى حاجات المرإوسٌن , ٌهتم بالمتؽٌرات التً 

وسٌن اكثر نضجا اخلبقٌا و مهنٌا , تزٌد من فاعلٌته , ٌقدم تعزٌزات اٌجابٌة , ٌتصرؾ بؤسلوب مهنً , ٌربط المنظمة بالبٌبة , ٌجعل المرإ

 تتوفر لدٌه الثقة و الامانة , ٌملك ارادة قوٌة , ٌحتاج لتعاون الجمٌع .
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وصول الى و بجانب امداد الموظفٌن بالرإٌة , فالقابد التحوٌلً ٌتمٌز بقدرته على خلق السلوك الالهامً الذي ٌعزز الفاعلٌة الذاتٌة للعاملٌن لل

, و تتمٌز القٌادات التً لدٌها توقعات و طموحات عالٌة بقدرتها على تعزٌز الفاعلٌة الذاتٌة للموظفٌن  (Jane M & et al , 1993)الهدؾ 

 (Eden , 1992)و تحفٌزهم لبناء المبادرة الفردٌة لتحقٌق الهدؾ 

 تفكٌر القائد التحوٌلً : 

ة ) ٌرى شًء بعٌد برإٌة جدٌدة ٌعتبر نفسه صاحبها ( , صاحب نمط تفكٌر القابد التحوٌلً , بؤنه صاحب رإٌ  (0999ٌصؾ ) الهواري , 

توى عال رسالة , ٌنقل تابعٌه نقلة حضارٌة , اهدافه عالٌة و المعاٌٌر التً ٌطلبها مرتفعة , قدوة , تقلده الناس و تحب ان تنتمً الٌه , ذو مس

صرار ذاتً عال , ذو حضور بدنً دٌنامٌكً و نشاط واضح , ٌستنٌر و من التعبٌر الانفعالً , ذو ثقة ذاتٌة عالٌة , و احساس عال بالذات ,و ا

ٌوضح المشاعر بٌن التابعٌن و ٌقدم لهم حلولا جذرٌة و احٌانا حلولا متطرفة لمشاكلهم , ذو جاذبٌة شخصٌة موجهة ذاتٌا نحو المجموعة , 

ٌستخدم شعارات و مصطلحات جدٌدة , ٌستخدم لؽة جدٌدة , ٌناقش و ٌحاور, ٌدٌر بالمعانً , و ٌستخدم الرموز لٌعبر عن تلك المعانً , 

ابل و ٌستخدم كل الاسالٌب الالهامٌة , ٌستثٌر تابعٌة عقلٌا , و ٌشجعهم على اعادة دراسة اهدافهم و وسابلهم و ذلك بتقدٌم رإى و اهداؾ و وس

 بدابل جدٌدة , ٌرقى برؼبات تابعٌه , ٌستخدم سٌكولوجٌة الجماهٌر 

نه ٌرى ان الجاذبٌة الشخصٌة التً ٌتمتع بها و ٌمارسها و اسالٌبه الالهامٌة , بالإضافة الى استثارة تابعٌه عقلٌا , و اهتمامه باختصار , فا

و هذا اقوى عند التابعٌن لتحقٌق اداء اكثر مما هو متوقعا او كان متصورا , بالناس و بما ٌحتاجون من الرعاٌة , كل ذلك ٌإدي الى دافعٌة 

  ٌصه بالمعادلة التالٌةٌمكن تلخ

 (0996جاذبٌة شخصٌة + قٌادة الهامٌة + استثارة عقلٌة + اهتمام فردي = دافع اقوى و اداء لم ٌكن متوقعا ) الهواري : 

 وظائف و مهام القائد التحوٌلً : 

( نقلب عن ) 2100المشار فً ) الؽامدي ,   (Rhine smith , 1993)حدد عدد من الكتاب وظابؾ القابد التحوٌلً ومن هإلاء رٌن سمٌث 

 ( : 2112القحطانً , 

اي ادارة العملٌات المتعلقة بؤنشطة المنظمة , و تجمٌع المعلومات و تنمٌة القدرة على استخدام تلك المعلومات , ادارة التنافس :  -1

 لزٌادة المٌزة التنافسٌة و ٌكون ذلك من خلبل : 

 شمولً  وضع معاٌٌر النجاح المحكمة بشكل 

  وضع نظام معلومات شخصٌة و نظام معلومات تنظٌمٌة 

 وضع نظام لتوصٌل المعلومات فً الوقت المناسب للشخص المناسب 

و تعنً قٌام القابد بالتعامل مع كثرة المتؽٌرات دفعة واحدة بؽض النظر عن درجة التؽٌر, و درجة ؼموض او ادارة التعقٌد :  -2

 اختلبؾ الاهداؾ و توسع المنطقة الجؽرافٌة و ٌمكن عمل ذلك من خلبل اتباع الخطوات التالٌة : 

 ادارة العلبقات عن طرٌق تمٌٌز ما ٌجب ان تكون علٌه العلبقات مع كل طرؾ 

 تخدام الاحاسٌس فً حالة نقص المعلومات لاتخاذ القرار المناسباس 

  محاولة تحقٌق التوازن بٌن اطراؾ المصالح مهما كان تباٌنها 
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 و لتحقٌق ذلك على القابد ا ٌقوم بما ٌلً : تكٌٌف المنظمة مع التوجه العالمً :   -3

  وضع رإٌة مستقبلٌة ذات توجه عالمً بكل مستوٌاته 

 ظمة بحٌث تعكس التوجه العالمً تحدٌد رسالة المن 

  ًتؽٌٌر نسق القٌم و القناعات و السلوكٌات لتتلبءم مع التوجه العالم 

ٌجب على القابد ان ٌشكل فرق قادرة على تحقٌق التواصل العالمً المطلوب , بحٌث تمثل كافة التخصصات ادارة الفرق العالمٌة :  -4

لإنجاح تعامل المنظمة مع الإضافة الى ضرورة توفر المهارات اللؽوٌة اللبزمة و المستوٌات الادارٌة و الخلفٌات الحضارٌة , ب

 المنظمات العالمٌة التً تتعامل معها 

على القٌادات التحوٌلٌة تطوٌر قناعاتها الفكرٌة و استعداداتها العقلٌة و السلوكٌة لمواجهة المفاجآت و ادارة المفاجآت و عدم التؤكد :  -5

و ان تنمً قدراتها ومهاراتها للتعامل مع المفاجآت المتكرر لاتخاذ القرارات , خاصة فً الاوضاع ؼٌر التؽٌرات المستمرة , 

 المستقرة

تحتاج القٌادات التحوٌلٌة الى اٌجاد نظام تعلٌمً و تدرٌبً مستمر فً المنظمة, لكثر المفاجآت و ادارة التعلٌم و التدرٌب المستمر :    -6

 ت التً تتطلب قدرة و مهارة عالٌة للتعامل معها التؽٌرات التً تواجه المنظما

 

 ( ستة وظائف اساسٌة للقائد التحوٌلً , و هً كالتالً : 1996كما حدد الهواري )

كون ان القابد التحوٌلً هو قابد للتؽٌٌر وداعٌا له فعلٌه القٌام بإقناع الناس بحاجتهم لتؽٌٌر و ضرورٌته , تعمٌق الحاجة المستقبلٌة :  -1

لى تلك الحاجة من خلبل بناء شبكة فكرٌة مع افراد اساسٌٌن و فاعلٌن و مإثرٌن فً دعم التؽٌٌر , و ان ٌتعامل مع مقاومة و ٌعمل ع

 التؽٌٌر على اساس فردي , لأن التؽٌٌر فٌه تهدٌد للؤفراد بشكل جماعً

ه التً سٌحققها من خلبلها النقلة الحضارٌة ٌجب على القابد التحوٌلً كتابة و صٌاؼة طموحاته و رسالتتقدٌم الرإٌة المستقبلٌة :  -2

 للجمٌع 

ٌختار القابد التحوٌلً النموذج الملببم للتؽٌٌر لمنظمته من بٌن عدد من النماذج المتاحة التً ٌتوقع ان تثبت اختٌار نموذج التغٌٌر :  -3

 كفاءتها و فاعلٌتها تحت ظروؾ معٌنة , مع ملببمتها للواقع العلمً .

ٌقوم القابد التحوٌلً بتكٌٌؾ الانماط و السلوكٌات و القٌم و العادات و الاتجاهات و المشاعر السابد بٌن  المنظمة : اعادة تشكٌل ثقافة -4

العاملٌن بما ٌتلبءم مع الرإٌة الجدٌدة حٌث لا ٌمكن ان ٌتحقق التؽٌٌر فً ظل الثقافة التنظٌمٌة السابدة , مهما كانت مناسبة , لان 

 ؾ تماما عن سابقةالوضع الجدٌد اصبح ٌختل

تتطلب هذه الفترة الفطانة و النباهة العالٌتٌن من القابد حٌث تمثل اصعب مهام القابد التحوٌلً , لأنها تتطلب  ادارة الفترة الانتقالٌة : -5

تراتٌجٌة تظهر بسبب التؽٌٌر باسالتخلص من القدٌم و الوهم بعظمة هذا القدٌم بكل اشكاله و انواعه , و ان ٌتعامل مع كل مشكلة 

 ملببمة 

ٌقوم القابد التحوٌلً فً المرحلة الاخٌرة بتنفٌذ التؽٌٌر اي وضع خطة تشؽٌلٌة للتؽٌر موضع التنفٌذ , مع  تنفٌذ التغٌٌر و متابعته: -6

 العناٌة و المترددٌن , ان الاصرار او العزٌمة ضرورٌة هنا لتنفٌذ التؽٌٌر ولنا ان نتذكر ان التؽٌٌر رحلة ولٌس نقطة وصول 
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مهام مرحلٌة اساسٌة ٌنبؽً على القابد التحوٌلً اتباعها لتحوٌل وضع المنظمة الى وضع افضل فً  (Kotter , 1999)و قد حدد كوتٌر 

    المستقبل  : 

خلق احساس لدى المرإوسٌن بضرورة احداث عملٌة التحوٌل فً المنظمة و معرفة التحدٌات و الفرص المتاحة مقدمة , ابذل الجهود  -0

 المناسبة لحشد الطاقات الضرورٌة 

 ضرورة التعاون و المشاركة بٌن القابد و المرإوسٌن و الاستفادة من خبراتهم  -2

 ً انجاح تحوٌل وضع المنظمة الى وضع افضل فً المستقبل و تحقٌق اهدافهاتوضٌح الرإٌة للمرإوسٌن وابراز دورهم ف -3

التؽلب على العقبات الً قد تعوق عملٌة التحوٌل و تشجٌع الافكار و الانشطة و الممارسات التجدٌدٌة فً العمل و تحفٌز العاملٌن  -4

 علٌها .

 ً تحقٌق التؽٌٌر الاستراتٌجًالتخطٌط لتحقٌق اهداؾ تطوٌرٌة على المدى القصٌر كً ٌستند الٌها ف -5

اظهار مإشرات الترابط بٌن الممارسات و السلوكٌات الجدٌدة و الانجازات المتحققة , و تطوٌر الاسالٌب و الوسابل التً تضمن  -6

 استمرار تطوٌر القٌادات و تحقٌق الاداء المتمٌز 

 القادة التحوٌلٌون الحقٌقٌون و القادة التحوٌلٌون الزائفون : 

ظ من خلبل الابعاد السلوكٌة للقابد التحوٌلً )التطوٌري( ان هناك تركٌزا شدٌدا على السلوكٌات الاخلبقٌة التً تسعى الى الارتقاء و ٌلبح

 بؤخلبقٌات الرإساء و الاتباع على حد سواء. فالقابد التحوٌلً ٌجب ان ٌكون على مستوى عال من النضج الاخلبقً الرفٌع , فٌإمن بالقٌم و

و المثالٌات و الاخلبقٌات و الفضابل الرفٌعة و ٌمارسها فً تعامله مع الافراد من  اجل الصالح العام , و لٌس من اجل مصالحة المبادئ 

ا ) الشخصٌة , فالقابد التحوٌلً الذي ٌمارس هذه المبادئ و الاخلبقٌات و لكنه ٌضع مصالحه الشخصٌة فوق الصالح العام لا ٌعد قابدا تحوٌلٌ

 .  (Bass et a l , 1999)قٌقٌا بل قابدا تحوٌلٌا زابفا تطوٌرٌا( ح
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 الجدول الاتً ٌبٌن الفروق بٌن القادة التحوٌلٌٌن الحقٌقٌن و القادة التحوٌلٌٌن الزائفٌن :

 القادة التحوٌلٌٌن الزائفون القادة التحوٌلٌٌن الحقٌقٌون وجه المقارنة

 

 

 

 

 

 

 

 

 التؤثٌر

 المثالً

 ترتكز سلوكٌاتهم على مصالحهم الذاتٌة  ترتكز سلوكٌاتهم على اساس اخلبقً 

ٌثٌرون بٌن المرإوسٌن الحسد و الطمع و الكره و الصراع  ٌعززون النضج الاخلبقً لدى المرإوسٌن بشكل عال 

 على السلطة و المصالح الذاتٌة 

 ٌرتقون على قٌم الاتباع  ٌرتقون بقٌم الاتباع

الملبحظ ربما ٌبدو نفس سلوك القادة الزابفٌن , الا ان سلوكهم 

 اهدافهم مرتقٌه اخلبقٌا

سلوكهم الملبحظ ربما ٌبدو نفس سلك القادة التحوٌلٌٌن 

 الحقٌقٌون , الا ان اهدافهم ؼٌر مرتقٌه اخلبقٌا

ٌتبنون القٌم الحقٌقٌة للؤمانة , و الولاء , و الانصاؾ , و قٌم 

 المساواة , و حقوق الانسانالعدالة الؽابٌة , و 

ٌإٌدون القٌم الشكلٌة المنحرفة , مثل المحسوبٌة , و 

الاحتٌال , و المصالح الشخصٌة , و القٌم النهابٌة لدٌهم 

تتمثل فً التفوق العرقً و ,الاستسلبم , و الدونٌة 

 الاجتماعٌة 

" نحن" و "هم" و ٌجادلون بؤن ٌركزون على التفرٌق بٌن  ٌدعون للؤخوة و الطاعة المبصرة و الناقدة 

"نحن" تعتبر لدٌهم قٌمة جٌدة و متؤصلة , اما "هم" فلٌست 

 كذلك  

ٌرحبون بالطاعة العمٌاء, و ٌكرهون النقد البناء , متحٌزون  ٌشجعون الطاعة المبصرة و الناقدة 

 و ٌمٌلون الى طمس الحقابق و اختلبق الاكاذٌب 

متحٌزون , و ٌمٌلون الى طمس الحقابق  , و اختلبق   موضوعٌون , و ٌبحثون عن الحقٌقة

 الاكاذٌب

ٌضربون مثالا حٌا للعاملٌن معهم ٌعكس القٌم التً ٌتبنونها و 

ٌمارسونها ,و ٌدعون الاخرٌن الٌها , و ٌضحون من اجلها, 

 كً ٌحذوا حذوهم و ٌتبعونهم عن محبة و تقدٌر

الاخرٌن ٌجعلون من انفسهم اصناما ٌجب ان تقدس من قبل 

, و هم نرجسٌون , و متلبعبون ٌخادعون و ٌناورون دابما 

من اجل مصالحهم الشخصٌة , و ٌلبسون اقنعه مختلفة , 

لمناسبات مختلفة , و ٌعتقدون انهم على مستوى عال من 

المراقبة الذاتٌة خوؾ الافتضاح , لكنهم لا شعورٌا 

 ٌفتضحون عن طرٌق سلوكهم المتناقض.

مؽٌرات قٌم اتباعهم بوضوح عن طرٌق ٌتعاملون مع 

المكافآت , منطلقٌن من افكارهم و رسالتهم لما فٌه مصلحه 

 مرإوسٌهم ورضهم

ٌوجدون الانطباع الذي ٌرون بموجبه انهم ٌعملون الاشٌاء 

الصحٌحة , لكنهم فً السر لا ٌعملون ذلك و لا سٌما عندما 

ٌة ٌتعاملون مع اشٌاء صحٌحة تتعارض مع نزعتهم النرجس

. تابع :انهم على خٌر , و ان الاخرٌن مخطبون و سٌبون , 

و انهم سبب كل نجاح فً المإسسة , و ان الاخرٌن هم 

 السبب فً جعل الامور تسٌر بشكل سًء 
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ٌتبنون ثقافة منظمٌة بمعاٌٌر اخلبقٌة عالٌة و باستخدام تدرٌب 

ملببم , و مكافآت تإدي الى تذوٌب المعاٌٌر الاخلبقٌة 

 ركة فً كل المنظمة   المشت

ٌضعون القٌم و ٌضبطون القوانٌن لٌتلبعبوا بالقٌم المهمة 

للؤتباع , و ؼالبا على حساب الاخرٌن , و حتى الاساءة 

 الٌهم 

ٌمارسون عادة انماطا من السلوكٌات التً تعزز القٌم 

الاساسٌة مثل : احترام الاخرٌن , الثقة بآرابهم , و الاستقامة 

 القٌم الادابٌة مثل :الدقة و الوضوح, اضافة الى 

اذ ٌخدعون مرإوسٌهم بممارساتهم , حتى ٌنظر الٌها 

مرإوسٌهم على انها ممارسات قٌادة تحوٌلٌة )تطوٌرٌة( , 

لكنه ظهور خادع لأنهم فً انفسهم اكثر اهتماما بؤنفسهم من 

مرإوسٌهم , و هم ) دٌماؼوجٌون( و مؽرورون , و 

 مخادعون

ة بٌنهم و بٌن اتباعهم و ٌرتقون بؤهداؾ ٌزٌلون المساف

 مشتركة و سهلة التحقق

ٌحاولون الاحتفاظ بالمسافة الشخصٌة بٌنهم و بٌن 

 مرإوسٌهم لتعزٌز مركزهم

 مٌالون لخدمة ذواتهم و من ٌلوذ بهم  مٌالون لخدمة الاعضاء و المنظمة

 

 

الدافعٌة 

 الالهامٌة

ٌسعون الى ٌركزون على تقرٌب الافضل من الناس , و 

 اشاعة روح التناؼم , و الخٌر , و الاعمال الجدٌدة

ٌركزون على تقرٌب الاسوأ من الناس , و ٌستخدمون 

المكابد الشٌطانٌة , و المإامرات , و الاخطار الوهمٌة , و 

 ٌكثرون الاعذار , و ٌشٌعون عدم الامان

ٌحفزون المرإوسٌن لٌحققوا ما وراء رؼباتهم الذاتٌة الى 

 ق الاهداؾ العامة لمنظماتهم او مجتمعهم تحقٌ

ٌمكن ان ٌحفزوا المرإوسٌن , و لكنهم فً نفس الوقت 

 ٌثٌرون الدعم لاهتمامات خاصة لا تفٌد المجموعة  

 

 

 

 

 

الاستثارة 

 الفكرٌة

ٌحفزون جهود مرإوسٌهم لتكون جهودا ابداعٌة و خلبقة , 

الحالات باستطلبع الفرضٌات , و اعادة هٌكلة المشاكل و 

 القدٌمة و علبجها بطرق جدٌدة

ٌظهرون منطقا ٌتضمن افتراضات زابفة تصرؾ 

المرإوسٌن عن المشاركة و الابداع , مع تراكم المشاكل 

 دون حل مرض

ٌشجعون المرإوسٌن على الابداع , فلٌس هناك مجال للنقد 

اللبذع للؤعضاء من جراء اخطابهم الفردٌة , كما ان الافكار 

الحلول المبدعة للمشكلبت تلتمس من المرإوسٌن ,  الجدٌدة و

 الذٌن هم ضمن عملٌة معالجة المشكلبت و اكتشاؾ الحلول. 

لا ٌشجعون الابداع , بل ٌقتلونه . و ٌجٌدون استخدام النقد 

 اللبذع للؤفراد بمناسبة و ؼٌر مناسبة 

ٌحظى المرإوسون بالتشجٌع حتى ٌجربوا و ٌختبروا طرقا 

اضافة الى ان افكارهم لا تنتقد ان اختلفت عن افكار جدٌدة , 

 قاداتهم

اكثر اهتماما بتعزٌز تبعٌة مرإوسٌهم , لذا لا ٌتركون لهم 

 فرص التفكٌر و التجرٌب , و لا ٌقبلون رأٌا ٌخالؾ افكارهم 

ن على جهلهم , لذا لا ٌشجعون تعلم المرإوسٌن , بل ٌتؽذو ٌتعلمون مدى الحٌاة , و ٌشجعون المرإوسٌن على التعلم

فالمرإوسون ٌقبلون اكثر الؽموضات و الملببسات التً 

 تعزز خرافاتهم الذاتٌة 

 

 

 

 

ٌهتمون بإبقاء المرإوسٌن على جهلهم و تخلفهم , و ٌشٌعون  ٌهتمون بالمرإوسٌن لتطوٌرهم الى قادة

 الاتكالٌة لدى اتباعهم 

ٌتمثل اهتمامهم بالفرد من خلبل : اٌجاد فرص جدٌدة للتعلم 

الى جانب اٌجاد مناخ مساعد , و لذا فإن القابد التحوٌلً 

لا ٌهتمون بتعلم المرإوسٌن , و ٌعتبرون سٌاسٌة التجهٌل 

 خداما لهم  بٌبة مناسبة ٌتؽذون علٌها , و ٌجعلون المرإوسٌن
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الاعتبارٌة 

 الفردٌة

 ٌعترؾ بالفردٌة فً حاجات المرإوسٌن و اهتماماتهم  

ٌهتمون بالفروق الفردٌة , لذا ٌتلقى بعض الموظفٌن التشجٌع 

 الكثٌر, و المزٌد من الحكم الذاتً 

لا ٌهتمون بالفروق الفردٌة , ولا ٌشجعون من ٌتطلب 

 تشجٌعهم من المرإوسٌن ولا ٌشجعون على الحكم الذاتً

هناك تواصل متبادل بٌنهم و بٌن مرإوسٌهم ٌتم من خلبل 

شجٌع و رفع معنوٌات الافراد و عن طرٌق الادارة بالتجوال ال

 , لإفساح المجال للؤفراد فً العمل و الممارسة

لٌس بٌنهم و بٌن مرإوسٌهم تواصل متبادل , و انما ٌون 

 اشرافهم مباشرا

ٌعززون التبرٌر و الخٌال و العجب بالنفس و الاؼترار بها  ٌساعدون فً رفع حاجات المرإوسٌن للئنجاز و تحقٌق الذات

 بدٌلب عن الانجاز و تحقٌق الذات

ٌوجهون القوة فً الاسالٌب البناءة اجتماعٌا و التً تصب فً 

 خدمة الاخرٌن , و المصلحة العامة 

ٌستخدمون القوة لتعظٌم الذات , و لتحقٌق المصالح الذاتٌة , 

ه الاسالٌب التً تإدي الى خدمة و ٌقفون سدا منٌعا فً وج

المجتمع و المصالح العامة . و ٌحتقرون الاتباع الذٌن 

 ٌعتبرونهم خدما لهم 

ٌعاملون الاتباع على انهم مجرد وسابل لؽاٌات الرضا  ٌعاملون الاتباع على انهم ؼاٌات و لٌسوا مجرد وسابل

 النفسً للقابد 

الٌه كموظؾ ٌنظرون الى الفرد كشخص بدلا من النظر 

 فحسب

ٌنظرون الى الموظؾ كرقم فحسب فً المإسسة ٌحقق 

 مصالحهم و اؼراضهم الخاصة 

 ٌجٌدون الانصات المخادع للمرإوسٌن ٌجٌدون الانصات الفعال الى المرإوسٌن

 

 

 الرإٌة

ٌدعمون الاهداؾ المشتركة المتاحة , ٌشجعون الاختراع و 

 الخٌال المبدع لبناء المستقبل 

ٌدعمون الاهداؾ الخاصة , ٌشجعون الاختراع و الوهم 

 وفً رإٌتهم لبناء المستقبل 

ٌوضحون للمرإوسٌن الحلم , و ٌحددون صورة جمٌلة 

للمستقبل المنشود ,مما ٌجعلهم متفابلٌن و صامدٌن امام 

المصاعب و متماسكٌن فً جماعتهم , و متحمسٌن فً اداء 

 المشتركة بٌنهم المهام المطلوبة منهم , و الاهداؾ

للمرإوسٌن احلبمهم الخاصة , و صورة ٌوضحون 

المستقبل المنشود , مع اؼفال احلبم المرإوسٌن و مستقبلهم 

المنشود , ٌمكن ان ٌلبقوا عقبات و مصاعب , و اعداء و 

 رإى خٌالٌة مجرد اوهام 

ٌمتلكون رإى واضحة وهم قادرون على اٌصالها للمرإوسٌن 

تجعلهم ٌرونها كما ٌرون واقعهم , بطرٌقة وجدانٌة , 

 فٌتحمسون لها و ٌندفعون نحوها , و ٌوضحون من اجلها

لا ٌمتلكون رإٌة واضحة , بل ٌعززون فً المرإوسٌن 

رار بالنفس بدٌلب عن التبرٌر و الخٌال و الاوهام و الاعت

تواكل و لانسحابٌه , بدٌلب عن تحقٌق الذات , و الالانجاز و 

المرإوسٌن لتؽٌٌر المإسسة الى  بث روح الحماس لدى

الافضل من خلبل الاسهام فً تحقٌق الرإٌة المشتركة 

 للمإسسة 

ٌطبقون رإٌتهم لمستقبل المنظمة و ٌعٌشونها , فهم لا ٌدٌرون 

الناس من برج عاجً و ٌحدثونهم من فوق عن المستقبل و 

الآمال و الاحلبم بل ٌعٌشون بٌنهم و ٌعلقون على كل حادث 

إسسة صؽٌرا كان ام كبٌرا من خلبل علبقته بالرإٌة فً الم

ٌتحدثون عن خٌالاتهم فً رإٌتهم للمستقبل الجذاب , و 

ٌدٌرون المإسسة من برج عالً , لذا فهم ٌتلبعبون بالحجج 

النصوص لتحقٌق الاٌجابٌات التً , و ٌلوون اعناق 

ٌرؼبونها و ابعاد السلبٌات المتلبسون بها , فهم ٌلبسون 
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المنشودة , و ٌتؤكدون من تطابق كل الاعمال مع هذه الرإٌة 

 و القٌم و المبادئ التً تشكلت علٌها

 الباطل لبوس الحق و بالعكس 

ٌمكنون المرإوسٌن و ٌفوضونهم فً الكثٌر من المهام كوسٌلة  التمكٌن

 لتطوٌرهم 

لا ٌفوضون لمرإوسٌن او ٌفوضونهم تفوٌضا زابفا منزوع 

و فشلهم و قصورهم فً ادارة  الصلبحٌات لإطهار عجزهم

 عملهم

ٌراقبون المهام المفوضة لٌتم النظر الٌها اذا كان الاتباع فً 

حاجة الى توجٌه اضافً او دعم و لتقٌٌم التقدم بصورة مثالٌة 

 بحٌث لا ٌحس الاتباع انهم مراقبون 

ٌفوضون تفوٌضا زابفا و قد ٌضللون و ٌخدعون و 

ٌراوؼون انهم دهاة و ٌمتلكون لسانا متشعبا و على سبٌل 

المثال قد ٌفوضون السلطة للمرإوسٌن ومع ذلك ٌستمرون 

فً استخدام تلك الصلبحٌات , دون ان ٌتركوا لهم مساحة 

من الحرٌة فً التنفٌذ , و ٌصرن على معاملتهم كؤنهم اطفال 

 لا عقول لهم و لا قدرة , او 

 2112. وباشرا حٌل ,  2112, عماد الدٌن .  0999المصدر : الهواري , 

 

 العلاقة بٌن كفاءة القائد التحوٌلً و المصداقٌة:

( انه من الممكن ان ٌكون القابد التحوٌلً كؾء ,  ولكن مصداقٌته قلٌلة ومن الممكن ان ٌكون القابد التحوٌلً ؼٌر 0999و ٌرى الهواري )

 كؾء , و لكن مصداقٌه عالٌة و لذا قد نجد انماطا تجمع بٌن المصداقٌة و الكفاءة كما هو مبٌن فً الشكل التالً 
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 لقٌادة التحوٌلٌة : القٌادة التبادلٌة مقابل ا

 (0994وفقا لـ )باس , 

  القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة( تعد امتدادا للقٌادة التبادلٌة 

  فالقٌادة التبادلٌة تإكد على عملٌة التبادل او المقاٌضة التً تحدث بٌن القادة و زملبء العمل و مرإوسٌهم 

  هذا التبادل او المقاٌضة قابمة اساسا على مناقشة القابد مع الاخر حول ما هو مطلوب منهم وماهً الشروط المحددة للحصول على

المكافآت عند قٌامهم بإنجاز ما هو مطلوب منهم وفقا للشروط المحددة بشكل كامل , بٌنما القادة التحوٌلٌون ٌعملون مع زملببهم و 

 مطلوب عمله منهم او ما ٌتم الاتفاق علٌه عن طرٌق المقاٌضة او التبادل  مرإوسٌهم اكثر مما هو

  مع القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( ٌشعر المرإوسون باثق و الاعجاب و الولاء و الاحترام تجاه القابد , كما ٌكون لدٌهم دافعا قوٌا

 بد ٌقوم بتحوٌل او تؽٌٌر و تحفٌز المرإوسٌن عن طرٌق: للعمل اكثر مما هو مطلوب اساسا منهم عمله , و وفقا ) لباس( فالقا

  جعلهم اكثر وعٌا بؤهمٌة نتابج العمل او المهمة 

  حضهم او اقناعهم بؤن ٌتحاوزوا او ٌسموا بمصالحهم الذاتٌة الخاصة من اجل مصالح المنظمة او الجماعة 

 تنشٌط حاجاتهم العلٌا فً سلم الحاجات لدٌهم 

 , فإن القٌادة التبادلٌة تهتم بعملٌات التبادل المحتمل ان ٌنتج منها فً النهاٌة بعض المردودات او النتابج  و على النقٌض من هذا

المتوافقة مع  متطلبات القٌادة , و لكن لٌس من المحتمل ان تخلق هذه العملٌة الحماسة و الولاء او الالتزام من قبل المرإوسٌن تجاه 

 (Yukl , 2002)تحقٌق الاهداؾ المحددة , 

  . القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة( و القٌادة التبادلٌة تعدان نظرٌتان متماٌزتان و لكن لا تقصً اي منهما الاخر فً اي من عملٌاتها

 فالقٌادة التبادلٌة تعمل على رفع مستوى دوافع المرإوسٌن و ادابهم اكثر مما تقوم به النظرٌة التطوٌرٌة , و لكن قابد التؽٌٌر ٌستخدم

 (Yukl , 2002)نمطا قٌادٌا مزٌجا من كلب النوعٌن فً قٌادته 

 ط او تعد القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( قٌادة فعالة فً اي موقؾ او ثقافة ما . فنظرٌة القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة( لم تحدد اي شرو

 قٌادة الفاعلة قٌادة ؼٌر ملبءمة او ؼٌر فعالة ظروؾ حقٌقٌة لفاعلٌة القٌادة التحوٌلٌة , ومن ثم لا ٌوجد ما ٌجعل من ال

  القٌادة التبادلٌة لٌست الا نقطة انطلبق للقٌادة التحوٌلٌة , و ان القٌادة التحوٌلٌة ) التطوٌرٌة ( فً حد ذاتها لٌس كافٌة , ومن

 الضروري دعمها بالقٌادة التبادلٌة
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 مقارنة بٌن القائد التحوٌلً و القائد غٌر التحوٌلً : 

 القائد التحوٌلً القائد غٌر التحوٌلً بعاد السلوكٌةالا

 ٌكافح لتؽٌٌر الوضع الراهن  ٌرؼب بإبقاء الوضع كما هو دون تؽٌٌر علبقته و تفاعله مع الوضع الراهن 

تنبثق من الوضع القابم دون احداث تؽٌٌرات  الاهداؾ المستقبلٌة 

 جوهرٌة

رإٌة ثاقبة مطلعة الى التؽٌٌر الجوهري 

 للوضع الراهن

التوجه نحو الاخرٌن و محاولة تقلٌدهم دون  القابلٌة على المحاكاة و المماثلة للآخرٌن 

 تفكٌر

توجه مشترك منع  من هم فً وضعٌة افضل 

 و رإٌة مثالٌة لتحقٌق التمٌز على الافضل 

عدم رؼبة فً الاندماج مع الاخرٌن و  الثقة بالآخرٌن

 الاقتناع بهم

اثارة الحماس و رؼبة فً تكرٌس الجهود و 

 تحمل المخاطر

خبرة فً استخدام المتوافر له من وسابل وما  الخبرة 

هو محدد من اطر و اسالٌب عمل لتحقٌق 

 الاهداؾ

خبر استخدام ؼٌر اعتٌادٌة و تجاوز المؤلوؾ 

 و التقلٌدي فً اسالٌب العمل 

 معاٌٌر سلوكٌة ؼٌر تقلٌدٌة  معاٌٌر سلوكٌة تقلٌدٌة  السلوك

لا ٌركن الى التحلٌل البٌبً للحفاظ على  التحسن البٌبً

 الوضع الراهن

حاجة قوٌة للتحسس و التحلٌل البٌبً لتؽٌٌر 

 الوضع الراهن

ضعؾ وضوح فً وضع الاهداؾ و عدم  وضوح الالفاظ

 وضوح فً استخدام الوسابل القٌادٌة

وضوح عال للمستقبل و تحدٌد دقٌق للوسابل 

 التقلٌدٌة  التؤثرٌة 

قوة الموقع و القوة الشخصٌة المعتمدة على  اساس القوة و مصدرها

 الخبرة و المركز الاجتماعً

قوة شخصٌة معتمدة على الخبرة و اعجاب 

 المرإوسٌن بالسمات الملهمة و البطولٌة 

البحث عن الاجماع فً الآراء و الاعتماد  العلبقة بٌن القابد و المرإوسٌن

 المباشرةعلى الاوامر و التوجهات 

تحوٌل اتجاهات المرإوسٌن الى دعم 

 التؽٌٌرات الجذرٌة و تنفٌذها
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 (Bass)تقوٌم النظرٌة التحوٌلٌة عند 

 وجهت انتقادات عدة للطرٌقة التً اتبعها )باس( فً بناء و اختبار النظرٌة قامت تلك الانتقادات على ثلبث اسس

هناك اعتقادات بؤنه تم تطبٌق ادوات النظرٌة قبل توفر معلومات كافٌة حول القٌادة التحوٌلٌة , فكان من الاحرى تطوٌر النظرٌة من  -0

 (MLQ)خلبل تطبٌق المقابلبت الوصفٌة و طرق الملبحظة عوضا عن الاعتماد المبكر على الاستبٌانات كـ 

, فمثلب , ربما كان من الافضل استخدام السلوك الملهم للقابد كمتؽٌر محكً بدلا من ربط  نتابج القٌادة كانت مربكة مع السلوك القٌادي -2

 عاطفٌة المرإوسٌن مع القابد

 اعطً اهتمام ؼٌر كاؾ للتفاعل بٌن القابد و التابعٌن -3

ة على ان تسهم بفعالٌة فً توضٌح و كتقٌٌم عام , خلص )ٌوكل( الى القول بؤن القٌادة التحوٌلٌة , الجذابة , الخٌالٌة , او الملهمة قادر -4

عملٌات القٌادة و النتابج المتوقعة منها . و على وجه الخصوص , فالنظرٌة تدرك اهمٌة العناصر الرمزٌة للقٌادة , و اهمٌة القٌادة 

 , Hoy , 1996 . Yukl)المشاركة , و الاعتراؾ بؤن عملٌات القٌادة تكون متوطده فً ثناٌا ثقافة المنظمة , تشكلها و تتشكل بها 

2002) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إن الأدب ٌإدي إلً تغٌٌر إنسانً ٌجعل الإنسان أكثر رقٌا وأكثر رحابة وٌعمل علً زٌادة 

معرفة النفس البشرٌة, كما ٌجعل الإنسان ٌفهم الآخرٌن قبل الحكم علٌهم
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  ًقٌادة التغٌٌر و ادارة الصراع المنظم
 

 نتائج التعلم المقصودة :

 بعد تناول هذا الفصل ٌنبؽً ان تكون قادرا على : 

 تعرٌؾ الصراع  -1

 تتبع الصراع التنظٌمً عب مراحل الفكر الاداري  -2

 عرض مراحل الصراع التنظٌمً  -3

 توضٌح انواع الصراع التنظٌمً -4

 تحدٌد اهمٌة ادارة الصراعات   -5

 تصنٌؾ مستوى الصراع التنظٌمً -6

 مناقضة اثار الصراع  -7

 ممارسة المهارات المناسبة فً التعامل مع الصراعات  -8

 استعراض نماذج و اسالٌب ادارة الصراعات  -9

 التنظٌمٌةشرح المهارات اللبزمة لحل الصراعات  -11

 المقدمة : 

, ٌتفق الخبراء على ان التؽٌٌر الحقٌقً سوؾ ٌخلق الصراع داخل المنظمات , سوؾ ٌكون امامك  (Ford &Tucker , 2015)وفقا لـ 

اناس ٌصدونك و ٌعملون جاهدٌن ضدك و ضد منظمتك , او على الاقل ٌتجاهلونك . علٌك ان تدقن الدور من خلبل معرفة كٌؾ ٌمكنك 

ن شؤنه ان ٌؽٌر الموقؾ الذي ٌمنحك السلطة المطلوبة لإحداث التؽٌٌر الحصول على تعاون كل هإلاء الناس للعمل معك . ان فعل ذلك م

 المنشود للمنظمة .

ٌتفاعل و الحقٌقة ان الصراع التنظٌمً هو حقٌقة واقعة لا تحلو منها اي منظمة من المنظمات و بؤشكال متعددة , ففً المنظمات الاكادٌمٌة مثلب 

ودة , ؼٌر ان هذا التفاعل قد ٌإدي ربما الى اتقان العاملٌن لأداء واجباتهم فً بعض المواقؾ العاملون بعضهم مع بعض لتحقٌق الاهداؾ المقص

 , او تعارضهم و اختلبفهم فً مواقؾ اخرى فً بٌئة العمل , و ؼالبا ما ٌإدي هذا التعارض او الاختلبؾ الى بزوغ الصراع داخل المنظمة .

 و تمثل فً :( 1999فسوؾ ٌظهر على شكل صور متعددة منها , الصراعات ) الهواري ,  و كون ان التؽٌٌر ٌواجه مقاومة من قبل الاخرٌن

 صراع بٌن قوى الاستقرار و قوى التؽٌٌر -1

 صراع بٌن الرؼبة فً عدم قبول الواقع و حقٌقة الواقع -2

 صراع بٌن الخوؾ من المستقبل و الامل فً المستقبل  -3

 المنظمة و دوره كعامل تؽٌٌر صراع بٌن دور القائد كعامل محافظ على الاستقرار -4

كما ان ظهور شكل من اشكال الصراع داخل المنظمات هو احدى قوى معٌقة للتؽٌٌر , لذا فان ما ٌمٌز قائد التؽٌٌر عن ؼٌره ٌكون فً كٌفٌة 

 بفعالٌة .ادارته للصراع , و ان القائد الناجح ٌحدد بشكل واقعً الصراعات و ٌحاول تحدٌد الاسباب و من ثم ادارتها 
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على و ٌمثل النمط القٌادي الممارس من قبل القٌادة من الاسباب الرئٌسٌة التً تإدي الى خلق الصرعات داخل المنظمة كونه ٌتبوأ موقعا مهما 

 قمة هرم المنظمة الرسمٌة .

ت الفاعلة و التً ترتبط بصورة مباشرة او و لم تعد الاسالٌب التقلٌدٌة فً ادارة الصراعات التنظٌمٌة مجدٌة , فظهرت العدي من الاستراتٌجٌا

 بؤخرى بالقٌادة الفعالة.

فاذا كان التطوٌر الاداري قد لقى اهتماما كبٌرا و متسارعا فً العصر الحدٌث , فمن الصعب ان نهتم بهذا التطور و نتجاهل دراسة اثر 

 الصراعات على السلوك التنظٌمً داخل المنظمة 

 مفهوم الصراع التنظٌمً 

ٌلبحظ ان هناك عدم اتفاق بً الباحثٌن و الرواد المنظرٌن حول معنى موحد للصراع التنظٌمً نظرا لتباٌن مدارسه اع اصطلاحا : الصر

نه الفكرٌة , فكل مدرسة فكرٌة تنظر الى الصراع من زاوٌتها , فقد اعتبرت المدرسة الكلبسٌكٌة ) التقلٌدٌة( الصراع امرا بالػ الخطورة كو

اهر السٌئة و السلبٌة التً ؼالبا ما تصٌب المنظمات او جماعات العمل , اي ان الصراع ٌعبر عن حالة ؼٌر طبٌعٌة ٌجب ٌعبر عن الظو

 ( .2114التخلص منه ومن اضراره السلبٌة على المنظمة ) العمٌان , 

شارب حٌاة و مسٌرة المنظمة سواء بما ان الصراع امر طبٌعً لا مفر منه فً مختلؾ مو على النقٌض من ذلك ٌرى رجال المدرسة الحدٌثة 

ة ٌتعلق بالأفراد او الجماعات او المنظمة ككل , و علٌه ٌنبؽً ان تقوم المنظمة بمواجهة الصراع بسبل قادرة على تكٌٌفه او تطوٌعه لمصلح

 (2115المنظمة عند تحقٌق اهدافها ) الشماع , 

 الاتً بعض التعرٌفات للصراع التنظٌمً : 

الصراع بؤنه " العملٌة التً تبدأ حٌن ٌدرك احد الاطراؾ ان الطرؾ الاخر ٌإثر علٌه سلبا , او ٌوشك ان ٌإثر  (Robbins , 2001)ٌعرؾ 

 علٌه سلبا افً شًء ما ٌهتم به الطرؾ الاخر "

المحددة , و رؼبة كل ( ان الصراع التنظٌمً " ما هو الا تعبٌر عن خلبفات ضؽوط العمل و التنافس على الموارد 2111و ٌر ى) محمود , 

 فرد فً تحقٌق مصالحه الذاتٌة حتى ولو على حساب الاخرٌن "

 ( فٌرى ان الصراع " جهد ٌقوم ب شخص او جهة لتعطٌل تحقٌق هدؾ و مصالح طرؾ اخر "2118اما ) القرٌوتً , 

ٌدرك فٌه طرفا الصراع التعارض بٌن ( فٌعرفا الصراع بؤنه " وضع تنافسً 2111( كما هو فً ) مرزوق , 2117اما ) حسٌن و حسٌن , 

مصالحهما , و ٌرؼب كل طرؾ فً الحصول على المنافع التً تتعارض مع رؼبة الطرؾ الاخر , مما ٌإدي الى تعطٌل اتخاذ القرارات 

المعتقدات و الآراء ,  لصعوبة اجراء عملٌة المفاضلة و الاختٌار بٌن البدائل , و ٌنتج تداخل الاهداؾ من تعارض المصالح , و تناقض القٌم و

 و اختلبؾ المشاعر و الاحاسٌس و الاتجاهات 

( . شمل معظم ما قٌل حول مفهوم الصراع  , حٌث عرفه بؤنه 2117للصراع , كما جاء فً النملة ) (Rahim , 2008)و لعل تعرٌؾ رحٌم 

اعات داخل المنظمات و ؼٌرها من الكائنات الاجتماعٌة , او عملٌة تفاعلٌة تظهر فً حالة عدم الاتفاق او الاختلبؾ و التنافر بٌن افراد الجم

عند تعرض احد الاطراؾ الى اهداؾ الاستحواذ على موارد ٌطمح على حصولها كل منهم لسد حاجاتهم الخاصة . او عند وجود حق اداري 

تكون اي من اتجاهاتهم و قٌمتهم و معتقداتهم و  لأي منهما ٌتعلق بالتفضٌل لسلوك احدهم على الاخر فً اثناء مشاركتهم بنشاط معٌن او عندما

 مهاراتهم متباٌنة 
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 مفهوم ادارة الصراع : 

لمنع  تعرؾ ادارة الصراع التنظٌمً بؤنها " التدخل الهادؾ الى التحفٌز الذي ٌبدوا فٌه الصراع على شكل الخلبؾ المفٌد و تشجٌعه , او التدخل

 Morris)" كما تعرؾ ادارة الصراع بؤنها عملٌة تهدؾ الى تجنب الصراع الضار فً المنظمة  (Roberts , 1997)الصراع الضار و حله 

, 1996) 

ادارة الصراع بؤنها "العملٌة التً ٌتم من  خلبلها التعامل مع الصراع و مواجهته من خلبل اختٌار الاسلوب الملبئم  (2005)عرؾ المعشر 

 (2111بعد فهم اسباب الصراع و ابعاده " ) مرزوق , 

متوازنة و فعالة . تنفذ ادارة  و ٌعرؾ قاموس ادارة الاعمال ادارة الصراع بؤنها ممارسة الاعتراؾ و التعامل مع الصراعات بطرٌقة عقلبنٌة و

الصراع ضمن بٌئة عمل و عادة تنطوي على التواصل الفعال , قدرات حل المشكلة و مهارات تفاوض جٌدة لاستعادة التركٌز على الاهداؾ 

 العامة للشركة او المنظمة 

 التطور الفكري لدراسة الصراع التنظٌمً:

 ؾ فً وجهات النظر تجاه طبٌعة الصراع , و هً مر الصراع التنظٌمً بثلبث مدارس اساسٌة تختل

 اولا : المدرسة التقلٌدٌة للصراع  :

ٌرى اصحاب هذه المدرسة ان ظاهرة الصراع تعد ظاهرة سلبٌة سٌئة بكل ما تعنٌة الكلمة , و علٌه ٌنبؽً على قٌادة المنظمات القضاء على  

 (2115ا و عدم الحدٌث عنها ) المعشر , هذه الظاهرة و اقتلبعها من جذورها , او على الاقل تجاهله

و قد ظهر هذا الاتجاه فً النصؾ الاول من القرن الماضً , و تفترض النظرٌة بؤن الصراع التنظٌمً ٌإدي الى انخفاض الاداء التنظٌمً 

 بمعدل ثابت مع زٌادة شدة حدة الصراع , كما هو موضح بالشكل  
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 ثانٌا :المدرسة السلوكٌة : 

 لمدرسة ما ٌلً : تفترض هذه ا

 ان الصراع ٌعد امرا ضرورٌا و لا ٌمكن للمنظمة تجنبه -1

 ان الصراع ظاهرة حتمٌة تصاحب التعاملبت الانسانٌة داخل المنظمات , و ٌجب الاعتراؾ بوجوده -2

 على المنظمة ان تتعرؾ علٌه و تقوم بتحدٌد مستواه المقبول بما ٌخدم اهداؾ المنظمة فً ظل الظروؾ الحالٌة  -3

 ٌجب على الادارة مراقبة مستوى الصراع و عدم التدخل طالما كان ضمن الحدود المسموح بها  -4

 قد ٌكون الصراع اٌجابٌا و لٌس بالضرورة انه دائما سلبً او هدام  -5

 اسباب الصراع متعددة الامر الذي ٌتطلب دراستها و تحلٌلها  -6

 مةقد ٌساعد الصراع على تنمٌة الابتكار و التجدٌد داخل المنظ -7

 ثالثا: المدرسة الحدٌثة للصراع : 

تعترؾ النظرٌة المعاصرة ان الصراعات بٌن البشر لا ٌمكن تجنبها , و ان ظهورها نتٌجة طبٌعٌة للتؽٌٌر و ٌمكن ان تكون تلك الصراعات 

عد الٌه لجمع افكار متعددة و ان الابتكار ٌ (Kirchoff and Adams , 2005)مفٌدة للمنظمة , اذا ادٌرت بكفاءة , تعتبر النظرٌة الحالٌة 

وجهات نظر مختلفة فً التحام جدٌد و مختلؾ . و لذا فإن اجواء من التوتر , و بالتالً الصراع هاما للمنظمة ٌنبؽً تشجٌعه خاصة عندما 

ٌإدي الى التقدم و التطور و  تصل المنظمة الى درجة تنعدم فٌها الافكار الجدٌدة , او وجود سلبٌات كثٌرة بٌن العاملٌن فً المنظمة , فالصراع

 (.2115التؽٌٌر ) المعشر , 

( بؤن انخفاض مستوى الصراع او انعدامه ٌصاحبه تدن فً مستوى الابتكار و التجدٌد فً المنظمة , و بالعكس 2116و ٌإكد ) العتٌبً , 

ته على حساب العمل , لكن المستوى المعقول عندما ٌرتفع مستوى الصراع فإنه ٌشؽل الموظؾ عن اعطاء اهتمام كاؾ لعمله و ٌستنزؾ طاقا

 من الصراع ٌكون فٌه الموظؾ مدفوعا لحل الخلبفات بدون تؤثٌر جوهري على الاداء , كما هو موضح فً الشكل
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لات ( ان على الادارة القٌام بتنشٌط الصراع ان كان مستوى الصراع اقل عن المستوى المرؼوب فٌه و ذلك فً الحا2118و ٌرى المؽربً )

 الاتٌة :

 عندما ٌتسم المرإوسون بالطاعة و الخنوع لرإسائهم بالقول ) نعم ( لكل الامور  -1

 عندما ٌخاؾ المرإوسون اظهار عدم معرفتهم او جهلهم و عدم التؤكٌد لدٌهم  -2

 عندما تتبنى الادارة فلسفة عدم وجود مظاهر للصراع مهما كان الثمن  -3

 الحلول البسٌطة" فً حلهم للصراعات و المشاكلعندما ٌعتمد متخذو القرار سٌاسة "  -4

 عندما تفتقر المنظمة الى التفكٌر الابداعً و الخلبق بٌن المرإوسٌن  -5

 عندما ٌكون معدل دوران العمل فً المنظمة منخفض بشكل ؼٌر عادي  -6

 عندما تحرص الادارة على الحصول على الموافقة الجماعٌة لقراراتها  -7

 ة كبٌرة للتؽٌٌر و التطوٌر عندما ٌبدي العاملون مقاوم -8

 عندما تكون الشهرة و السمعة تزن اكثر من الكفاءة و القدرة فً العمل لدى المنظمة -9

 عندما ٌكون هناك اهتماما زائدا لدى ادارة المنظمة بعدم المٌل لإٌذاء مشاعر المرإوسٌن  -11

 (2118) المؽربً , 

 

الجوهرٌة بٌن المدارس الادارٌة المختلفة تجاه نظرتها للصراع التنظٌمً , و ٌمكن عرض هذه و علٌه ٌمكن القول ان هناك بعض الفروقات 

 الفروض كما هً فً الجدول

 المدرسة الحدٌثة المدرسة السلوكٌة المدرسة التقلٌدٌة البٌان

 محرك للئبداع \ضروري  داخل فً تركٌب التنظٌم \طبٌعً  دخٌل \ؼرٌب  طبٌعة الصراع

 عوامل موقفٌه و شخصٌة عوامل تنظٌمٌة عوامل شخصٌة اسباب الصراع

 ضار \مفٌد  مفٌد \ضار  ضار خصائص الصراع

 الجمٌع الجمٌع عرضة له مثٌر للمتاعب اطراف الصراع

 تطوٌر تنافس تدمٌر نتائج الصراع

 التشجٌع احٌانا القبول الرفض رد فعل الادارة

 منهكٌفٌة الاستفادة  علبج تفادي طرٌقة المواجهة

 التعاون التفاهم السلطة البٌروقراطٌة دور الادارة

و علٌه ٌمكن القول ان الصراع المنظمً سلبح ذ حدٌن ٌمكن استخدام احد اطرافه فً احداث العنؾ و التدمٌر و تفوٌض التؽٌر و التطوٌر 

فاعلة للنمو و التطوٌر و حفز الموظفٌن للبناء و  التنظٌمً برمته ان لم ٌكن تفوٌض المنظمة نفسها , كما ٌمكن توجٌه الصراع للعمل كؤداة

 الابداع , و بالتالً قد ٌكون الصراع سلبٌا و لكنه اٌضا اٌجابٌا و سوؾ تتضح لنا الصورة اكثر عند مناقشة نتائج الصراع
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 اثار الصراع التنظٌمً : 

لمدمر و علٌه ٌمكن القول ان هناك وجهتً نظر بٌن الباحثٌن فٌما ٌتعلق بالجوانب السلبٌة و الجوانب الاٌجابٌة للصراع , اي ان هناك الصراع ا

 و الصراع البناء او الابداعً , و علٌه ٌمكن تقسٌم اثار الصراع الى قسمٌن هما : 

 الصراع المدمر  -1

 الصراع الابداعً  -2

فإنه ٌتصؾ بوجود علبقات ؼٌر فاعلة فً علبقات العمل مما ٌإدي الى خلق التوتر و الجدل , و العداء , قد ٌؤخذ بالصراع المدمر فٌما ٌتعلق 

الصراع المدمر شكل صراع خفٌؾ داخل فرٌق ما , او جدل او عداء اوسع , او حتى داخل كبار فرٌق القٌادة حٌث ٌصبح مختل وظٌفٌا , اذا 

 صراع دون علبج , قد ٌنتشر الصراع المدمر فً جمٌع انحاء العمل . فهو ٌقلل من فعالٌة المنظمة و ٌمكن ان ٌمزق المنظمة كلٌة . ترك ال

بتوفر التواصل الفعال و العلبقات القوٌة فً المنظمة . هناك احترام عمٌق فً تقدٌر قٌمة الافكار و  بٌنما ٌتصف الصراع البناء او الخلاق

ظر المتبادلة بٌن الاطراؾ . لدى الناس العقلٌة و المهارات اللبزمة للعمل مع الزملبء والعملبء من خلفٌات ثقافٌة مختلفة و بشكل وجهات الن

 جٌد , و هذا ٌقول الى عوامل النجاح و نجاح الاعمال .

 ثار اٌجابٌة للصراع . و مهما تكن وجهات النظر , فالحقٌقة التً لا ٌمكن تؽٌٌبها هً ان هناك اثار سلبٌة و كذا ا

 الاثار السلبٌة للصراع التنظٌمً : 

الى ا اثار النزاع فً مكان العمل على نطاق واسع  (Fiore , 2005)من المهم ادارة الصراع بعالٌة , و خاصة فً اماكن العمل . ٌشٌر 

للتعامل مع الؽضب . و هذا ٌإدي الى انخفاض  % من وقت و جهد الادارة ٌنفق61-24مكلؾ جدا , كما هو مشار فً دراسات عدة , تبٌن ان 

 , و زٌادة التوتر بٌن الموظفٌن , و اعاقة الاداء , و ارتفاع معدل دوران العمل , و الؽٌاب فً اسوأ حالاته , و العنؾ و ربما الموت ة اجٌنتالا

و ذكر براهام ,  (Brahm , 2013)لٌؾ تنظٌمٌة و ؼٌر المدار بكفاءة له تكالٌؾ بشرٌة و تكالٌؾ اقتصادٌة , و تكا ان الصراع السلبً

 ان تكالٌف الصراع للمنظمات ٌتجلى فً العدٌد من الطرق الهامة . المتخصص فً مجال العلوم السٌاسٌة , 

 هناك التكالٌؾ المباشرة , بما فً ذلك امور اخرى مثل الرسوم المدفوعة للمحامٌن و ؼٌرهم من المهنٌٌن مقابل تدخلهم .اولا: 

الصراع فً كثٌر من الاحٌان تكالٌفه كبٌرة على الانتاجٌة من حٌث قٌمة الوقت الضائع للمنظمة . كما انه ٌصرؾ انتباه الموظؾ من ٌا: ثان

ز و الواجبات و المهام العادٌة . التؽٌب عن العمل كثٌر ما ٌزٌد بسبب الصراع . وما هو اكثر من ذلك , ؼالبا ما ٌقلل الصراع من قوة الحاف

 من قٌمة معدل دوران العمل .  ٌزٌد

ٌمكن ان ٌكون للنزاع تكالٌؾ بشكل مستمر , اي ٌمكن ان تسبب ضررا على العلبقات المستمرة التً تحطم شعور الموظفٌن تجاه ثالثا: 

 المجتمع فً المنظمات 
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 للصراع تكالٌؾ عاطفٌة للمعنٌن فٌه رابعا : 

 (0202الى عدد من النتائج السلبٌة للصراع : ) زٌن الدٌن و الشارع و اخرون ,  (Schmidt)و توصل شمٌدت 

 طهور جو من عدم الثقة و الشك بٌن العاملٌن فً التنظٌم  -1

 زٌادة الفجوة بٌن الاطراؾ المتنازعة  -2

 لحة العامة ٌترتب على النزاعات التنظٌمٌة مٌول الفرد نحو ترجٌح النظرة و المصلحة الشخصٌة على التعاون و المص -3

 كما ٌترتب عن النزاعات التنظٌمٌة قٌام بعض المتنازعٌن للبحث عن وظائؾ جدٌدة و بالتالً ترك وظائفهم الحالٌة  -4

 ٌترتب على النزاعات التنظٌمٌة مناهضة العمل او ما ٌعرؾ بمناهضة روح الفرٌق الواحد  -5

 و هناك من ٌحدد نتائج مختلفة للصراع الغٌر وظٌفً : 

 قد ٌسبب الصراع ضؽوط العمل , الارهاق , و عدم الرضا  -1

 قد ٌتم تخفٌض الاتصالات بٌن الافراد و الجماعات  -2

 ٌمكن تطوٌر مناخ من الرٌبة و الشك -3

 تعطب العلبقات  \قد تتلؾ  -4

 قد ٌإدي الى تخفٌض اداء العمل  -5

 ٌمكن ان تزٌد مقاومة التؽٌٌر -6

 (Rahim , 2008)اد ٌتضرر الالتزام التنظٌمً و الولاء لدى الافر -7

 الاثار الاٌجابٌة للصراع التنظٌمً : 

بٌة . خلبفا لما هو سائد بؤن الصراع ٌقتصر على الاثر التخرٌبً او المخل بالنظام , ٌرى عدد من الباحثٌن بؤن الصراع له نتائج و فوائد اٌجا

حقق النتائج التالٌة : افكار جدٌدة لتؽٌٌر المنظمات , حل المشاكل فٌمكن ان ٌكون الصراع قوة دافعة للتؽٌٌر . فعندما ٌدار بشكل صحٌح , فإنه ٌ

و مع  (Bowditch & Buono , 1997)المستمرة , فرصة للعاملٌن لتوسٌع قدراتهم , و ادخال الابداع فً الافكار حول المشاكل التنظٌمٌة 

لبناء , وفً نفس الوقت , ٌجب على الادارة بسرعة و فعالٌة هذا القول . ٌجب على المدٌرٌن و المشرفٌن ان ٌدركوا اهمٌة السماح للصراع ا

 مواجهة الصراع الذي ٌضر المنظمة.

كما  (Johamson , 1987)ان اهمٌة الصراع فً المإسسات بشكل عام , و فً المإسسات الاكادٌمٌة بشكل خاص , كما ٌشٌر جوهنسن 

ى قدر معتدل من الصراع , لتجنب الجمود و الركود و الملل و الروتٌن , و ( الى ان كثٌرا من المإسسات بحاجة ال2117هو فً ) النملة , 

 الحفاظ على نموها و فاعلٌتها 

و ٌرى العدٌد من اصحاب النظرٌات التنظٌمٌة بؤنه فً حالة عدم وجود الصراع , او كان فً مستوى منخفض جدا فً المنظمة فمن المحتمل 

 ربما ادى الى فشلها و عدم فعالٌتها ان ٌوصل بالمنظمة الى حالة من الركود و 
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 ( عدد من الاٌجابٌات للصراع :0202ٌذكر زٌن الدٌن و الشاعر و اخرون )

 وسٌلة لتطور و نمو اطراؾ الصراع  -1

 وسبلة لحل المشكلبت بطرٌقة ابداعٌة من خلبل النظر و العمل المشترك على العدٌد من الخٌارات المطروحة  -2

 فرصة لتقوٌم  الاداء بشكل موضوعً  -3

 وسٌلة لزٌادة التعارؾ بٌن اطراؾ النزاع  -4

 وسٌلة لاكتشاؾ طرقنا الخاصة بالتفكٌر و العمل و الشعور  -5

 وسٌلة لإطهار الفهم و الاحترام و القبول للطرق الخاصة بتفكٌر العمل و بشعور الاخرٌن  -6

  وسٌلة لتوضٌح الادوار التً نمارسها فً مواقؾ معٌنة -7

 فرصة لتوضٌح و تحدٌد الادوار التفاعلٌة فً محاولة لتمتٌن العلبقة بٌننا  -8

 عملٌة ٌتم فٌها اطلبق المشاعر بحرٌة و بشكل مفتوح  -9

 وسٌلة جٌدة لحل المشكلبت ) لخلق بٌئة اكثر انتاجٌة( -11

 الفهم فً العلبقة وسٌلة مناسب للبتصال و التواصل بشكل مفتوح و صادق , و بما ٌقلل من الصراع , الؽضب , سوء  -11

 (Rahim , 2008)و هناك من ٌحدد نتائج وظٌفٌة اخرى للصراع 

 قد ٌحفز الصراع الابتكار , و الابداع و النمو  -1

 ٌمكن تحسٌن عملٌة اتخاذ القرارات التنظٌمٌة  -2

 ٌكمن العثور على حلول بدٌلة لمشكلة ما  -3

 قد ٌإدي الصراع الى حلول للمشاكل المشتركة و التآزر  -4

 ٌمكن تعزٌز الفردٌة و الاداء الجماعً  -5

 قد ٌضطر الافراد و الجماعات للبحث عن مقاربات جدٌدة -6

 قد تكون هناك حاجة للؤفراد و الجماعات فً التعبٌر و توضٌح مواقفهم  -7

ثار اٌجابً عدٌدة و ( اذا كان الصراع ضمن الحدود الطبٌعٌة فٌمكن ان ٌنتج عنه ا0221( المشار الٌه فً ) النملة , 0991و ٌذكر عٌد )

 هً كما ٌلً : 

الصراع ؼالبا ما ٌوفر منفذا طبٌعٌا للتوترات الحبٌسة الناتجة من تعارض او اختلبؾ فً الدوافع و الحاجات فً ممارسات السلوك  -1

 الانسانً فً التنظٌم 

 ان الصراع صٌؽة للبتصال فً التعامل , ٌنمً قنوات جدٌدة للبتصال بٌن اطراؾ الصراع لم تكن موجودة من قبل  -2

 ان الصراع ٌحث الافراد بطاقات جدٌدة تساعدهم على اٌجاد انماط مختلفة لإنجاز العمل  -3

 خرٌن و المشكلبت التً ٌواجهونها ان الصراع ٌمكن ان ٌكون خبرة تعلٌمٌة و ٌصبح اطراؾ الصراع اكثر قدرة على فهم الا -4

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


 الدرس الثانً عشر –مقرر ادارة التؽٌٌر و التطوٌر  

 9الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق : عادل الذرهاى   –إعداد : هزين عبدالزحوي 

 وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجوز للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 

 ( و هً : 0202الى عدد من النتائج الاٌجابٌة للصراع ) زٌن الدٌن و الشاعر و اخرون ,  (Schmidt)و توصل شمٌدت 

 تساعد النزاعات التنظٌمٌة على تطوٌر افكار و اراء افضل نتٌجة للصراعات المترتبة على الاختلبؾ فً الآراء و الافكار  -1

 رد فً النزاعات التنظٌمٌة الى ان ٌبحث عن مداخل او طرق جدٌدة بهدؾ حل هذه الصراعات ٌضطر الف -2

 نتٌجة للنزاعات التنظٌمٌة فان على الاطراؾ المتصارعة اٌجاد الحلول للمشاكل التً ٌدور حولها النزاع  -3

 وجهة نظرهم حولها نتٌجة للنزاعات التنظٌمٌة ٌضطر العاملون فً التنظٌم الى كشؾ المشاكل و التعبٌر عن  -4

 كما و تشجع النزاعات التنظٌمٌة على الابداع و المنافسة و المباراة بٌن الاطراؾ المتصارعة  -5

 تعتبر النزاعات التنظٌمٌة مجالا لاختبار قدرات و مهارات العاملٌن فً التنظٌم فً مجال حل النزاعات التنظٌمٌة -6

 

 ( , ان هناك اثار اٌجابٌة للصراع مثل : 0200( فً ) صفحً , 0990و ٌذكر )فٌاض , 

ٌتضمن الصراع الاستراتٌجً او الوظٌفً اسلوب ادارة حل المشكلة و توظٌؾ جوانبها , و من خلبل هذا الاسلوب ٌتم اكتشاؾ عدد  -1

 من التؽٌرات اللبزمة و الضرورٌة لإحداثها فً المنظمة 

اع مهام و واجبات و وظائؾ خصومهم و المشاكل التً ٌنبؽً ان ٌتعاملوا بها , ومن ثم ٌكون الصراع مصدر ٌدرك طرفً الصر -2

 لتكوٌن الخبرات التعلٌمٌة 

ٌقلل الصراع من التوتر المكبوت لدى اطراؾ الصراع  و به تصفوا النفوس ومن ثم تتمكن الاطراؾ المتصارعة من التركٌز على  -3

 مسإولٌاتها الاساسٌة 

 جع الفرد و ٌزٌد من طاقتهم ٌش -4

 ٌعتبر الصراع نوع من الاتصال , و ادارته ٌعنً امكانٌة فتح طرق جدٌدة و مستمرة للتواصل  -5

 نظرٌات الصراع : 

 هناك العدٌد من النظرٌات لإدارة الصراع كما ان هناك انواع عدٌدة من نظرٌات الصراع  بدء من النماذج الرسمٌة الى عدد كبٌر من تقنٌات

مشاكل بسٌطة , و هذه النظرٌات تقدم العدٌد من الاسالٌب الابداعٌة فً حل الصراع فً مختلؾ البٌئات . ربما اهم جزء فً عملٌة حل  حل

الصراعات استخدام القرار الانسب للصراع و الذي ٌكون فً متناول الٌد. تؤكد ان استخدام الترٌاق الخطؤ محاولة لعلبج مرض ما هو مضٌعة 

موارد . نظرة عامة على بعض من النظرٌات التالٌة فً ادارة الصراع قد تساعدك فً اختٌار الاداة الاكثر فعالٌة فً ادارة الصراع للوقت و ال

 التنظٌمً 
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 نموذج مراحل تصعٌد الصراع : 

 و هً :  (Austin & et al , 2012)ان الصراع ٌمر فً تسعة مراحل  (Glasl , 1997)حدد جلبسل 

 المرحلة الاولى : التصلب :

فً المرحلة الاولى , المصالح و الآراء اصبحت مواقع ثابتة و التً تمٌل الى ان تصبح ؼٌر متوافقة بعضها بعضا فً ادراك الاطراؾ  

عتقاد بؤن الجهود المتنازعة . ان الاحباط الناجم عن فشل الجهود المتكررة للتؽلب على خلبفاتهم تفشل و تتحول الى خٌبة امل و شك , و الا

ومع عدم وجود تقدم و الوصول الى نتائج مثمرة , تصبح الرامٌة الى اٌجاد حل هً مضبعة للوقت كونها وصلت الى طرٌق مسدود , 

عب الاطراؾ على وعً متزاٌد من التبعٌات المتبادلة و التً لا ٌستطٌعون التهرب منها . و ٌتم استبدال الحدٌث الجدي بجدل عقٌم ملًء بالتلب

فً محتواه . فالثقة بؤن الطرؾ الاخر ٌرٌد حقا للحل تتراجع بسرعة , فالأطراؾ تبدأ بالشك , فكل طرؾ ٌشك بؤن الطرؾ الاخر لٌس لدٌه 

 الجدٌة لحل المشكلة , كما قد ٌبدأ بالاشتباه حول وجود دافع خفً لدى الخصم بعد التوصل الى حل .

  تكفً لضمان النجا  , تلج  الاطراف الى الحجج   شبة العقلانٌة   مثل : عندما تكون الحجج العقلانٌة ذات الصلة لا

 التشاحن حول الاسباب الكامنة وراء المشاكل الحالٌة , من اجل تجنب اللوم  -1

 مبالؽة قوٌة للآثار و النتائج المترتبة على موقؾ الطرؾ الآخر , و ذلك لتقدٌمها على انها عبثٌة  -2

 القضٌة المركزٌة مع اهتمامات اخرى , و ربط هذه القضٌة لاعتبارات ذات قٌمة اكبر  تعلٌقات دلالٌة حول علبقة -3

 الاشارة الى السلطات المعترؾ بها او السلطات التقلٌدٌة من اجل كسب الشرعٌة لوجهة نظر ما  -4

 مبٌنا البدائل كما لو كانت متطرفة او متناقضة , من اجل الضؽط على الخصم لقبول " حل وسط معقول " -5

و نزٌهة .  ان بداٌة عتبة المرحلة الثانٌة تبدأ عندما ٌفقد احد الطرفٌن او كلٌهما الثقة فً امكانٌة حل المشاكل من خلبل مناقشات جدٌة و مباشرة

 نٌة .عندما ٌتم التخلً عن الحجج المنطقٌة على التوالً و استبدالها لصالح الحٌل التكتٌكٌة و الجدلٌة ٌنزلق الصراع الى المرحلة الثا

 المرحلة الثانٌة : مناظرات و مهاترات : 

. فً المرحلة الثانٌة , عندما ٌظهر بؤن احد الاطراؾ ؼٌر مطاوع للحجج المعقولة , فإن ٌمٌل الى التطور الذي قد ٌصل الى مواجهات لفظٌة  

من الطرفٌن . تصبح اللقاءات اللفظٌة اكثر  فٌتؤرجح السلوك التعاونً و التنافسً بٌن المعارضٌن و تبدو المقاومة حجة عقلبنٌة لدى كل

صدامٌة . ٌنصب كل طرؾ التركٌز على تعزٌز موقفه و الحصول على مٌزة تكتٌكٌة على حساب الاخر مع التركٌز على الكٌفٌة التً سوؾ 

لى اي منها اكثر نجاحا فً تإثر على هوٌة و سمعة الطرؾ الثانً . لم ٌعد الجدل ٌركز فقط على اي من وجهات النظر اكثر فائدة , بل ع

. ٌصبح الاهتمام بالتركٌز على تجمٌع مزاٌا تكتٌكٌة على الخصم  التروٌج لوجهة نظره ,  وكٌؾ ان نتائج هذا الجدل تإثر على سمعته كطرؾ

ا ٌحقق طرؾ مصدر اهتمام لدى هذا الطرؾ او ذلك . كل طرؾ ٌتوقع من الاخر محاولته الحصول على مكاسب و منافع على حسابه و عندم

من الطرفٌن بعض المزاٌا , ٌبدأ الطرؾ الاخر بالبحث عن وسائل تعوٌض عن الخسارة التً فقدها لصالح الطرؾ الاخر , فٌصبح تجنب اللوم 

اطفً , و فروق , المبالؽة فً الاثار المحتملة و العواقب ومناشدة القٌم و التقالٌد لبسط النفوذ امرا مؤلوفا فً هذه المرحلة . ٌستخدم الضؽط الع

 فً القوة و السلطات و الاعمال العدوانٌة لتعزٌز الثقة بالنفس و خلق التؤثٌر العائد او مرونة امر محفوؾ بالمخاطر و ٌبدو الضعؾ واضح

 للعٌان .
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. و لكن تتنامى عدم  فً هذه المرحلة , الاطراؾ مازالت "جزئٌا" ملتزمة بؤهداؾ ومصالح مشتركة , و ٌتؤرجح موقفها بٌن التعاون و التنافس

ٌة الثقة و بالتالً ٌخلق الشعور بعد الامان و فقدان السٌطرة و التحكم . ٌحاول كل طرؾ تعوٌض ما فقده من خلبل التؤكٌد على الصورة الذات

لدى الطرؾ لق انطباع بؤنها صالحة و قوٌة . فالأفعال , و لٌس الاقوال المتشددة و العدائٌة تبرز كوسٌلة لخدمة تعزٌز الثقة بالنفس , و خ

 الاخر بهذه الثقة . الاعمال و الجهود الجادة للسٌطرة على الطرؾ الاخر تنتمً لمرحلة تصعٌد لاحقة .

ر ترتبط بداٌة عتبة المرحلة الثالثة من الصراع بالحق الاساسً لكل طرؾ فً ان ٌستمع الٌه فً المسائل ذات الاهتمام المشترك . عندما ٌشع

 احد الطرفٌن ان المزٌد من الكلبم لا طائل منه , و بدأ ٌتصرؾ دون استشارة الجانب الاخر , ٌنزلق الصراع الى المرحلة الثالثة. 

 لثالثة : الافعال و لٌس الاقوال : المرحلة ا

الٌات فً هذه المرحلة , ٌسود الاعتقاد بؤن الاقوال لا تحل اي شؤن , و ٌتحول الانتباه الى الافعال , ٌحدث انحسار للمصالح المشتركة و احتم

خذ فعلب ما ٌرٌدون دون التشاور مع الاخر . استئناؾ التعاون بٌن الطرفٌن . و تبدأ هذه المرحلة عندما ٌبدأ احد الاطراؾ محاولة الحدٌث , و ٌؤ

ق و بالتالً ٌنظر الطرفٌن الى بعضهما البعض كمتنافسٌن . ان اهم هدؾ فً هذه المرحلة لكلب الطرفٌن هً كٌفٌة اعاقة الطرؾ الاخر من تحقٌ

 اهدافه بؤي ثمن كان و اجباره على الاستسلبم , و الدفع باتجاه تحقٌق المصلحة الذاتٌة فقط.

الوقت الذي ٌصبح فٌه احد الاطراؾ ؼٌر واثق بما ٌقال عنه من الطرؾ الاخر , فإن الافعال و الاتصال ؼٌر اللفظً تصبح هً المسٌطرة  فً

على مجرى الاحداث , و هذا ٌساعد فً تسرٌع وتٌرة التصعٌد و تفاقم عملٌات الاستقطاب , و الطابع الشخصً و القوالب النمطٌة من خلبل 

لاتصالات التالٌة مباشرة للئجراءات المتخذة من جانب واحد . ان الشعور بؤن الطرؾ الاخر ٌمنع و ٌعٌق تحقٌق الاهداؾ ٌتزاٌد مع انهٌار فً ا

طرة فقدان الاتصال اللفظً المباشر بٌن الطرفٌن , و ٌبدأ كلب الطرفٌن ٌرى نفسه اسٌرا للظروؾ الخارجٌة التً لا ٌمكن التحكم فٌها او السٌ

ذا فإن كلب الطرفٌن ٌمٌلبن الى انكار اٌة مسإولٌة عن مجرى الاحداث , و ان الكثٌر من تصرفاتهما هً ردود افعال لازمة على علٌها, ل

 سلوكٌات و تصرفات الطرؾ الاخر .

لموقؾ و العلبقة مع الانتقال الى المرحلة الرابعة مهاجمة الطرؾ الاخر بصورة مستترة كالنٌل من سمعته الاجتماعٌة , و الموقؾ العام , و ا

 الاخرٌن , و انكار السلوك العقابً . فهذا كله هً علبمات ممٌزة من الانزلاق الى المرحلة الرابعة 

 الائتلافات :  \المرحلة الرابعة : الصور الذهنٌة و التحالفات 

و لا ٌشعر بؤٌة مسإولٌة عن المزٌد من فً المرحلة الرابعة , كل طرؾ ٌشعر بان سلوكه هو رد فعل لأعمال الطرؾ المقابل و نواٌاه , 

 تصاعد النزاع .

ٌبحث كل طرؾ عن نقاط الخلل الموجودة لدى الطرؾ المقابل من اجل الحاق الضرر به . و ٌرى تحولا من التركٌز على القضاٌا الى 

او اسمه . تتمٌز هذه المرحلة  تهجمات على الطرؾ الاخر من صفاته \الشخصنة , اي اضفاء الطاب الشخصً للنزاع على شكل افتراءات 

بظهور عقلٌة الربح )فوز( و الخسارة و ٌحتل الدفاع عن الهوٌة و السمعة الاولوٌة . لٌس هناك شك حول قٌمة و سلبمة الاخرٌن و ٌمكن ان 

 ٌنظر الٌها باعتبارها ما وراء النفوذ . " مثل هإلاء الناس ؼٌر قادرٌن على التؽٌٌر "  

المرحلة هو وجود عدد من الاعراض البارزة كصعوبة قٌام اي من الطرفٌن بذكر اٌة صفات اٌجابٌة للطرؾ الاخر اذا ما ان اهم ما ٌمٌز هذه 

 حدث ان كان هناك وسٌطا ) طرؾ ثالث( للتوسط لحل الخلبفات بٌن الطرفٌن 
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السخرٌة و لؽة الجسد , و لكن ٌمكن للطرؾ فالاستفزازات ؼالبا ما تحدث عن طرٌق التلمٌحات و التً ٌمكن انكارها , تعلٌقات ؼامضة , 

 الاخر الا ٌستجٌب من خلبل مناقشة علنٌة لمثل هذه الاحداث خوفا من اجراءات انتقامٌة .

. كما ان فً هذه المرحلة , تستخدم المواجهة العلنٌة لكسب التؤٌٌد حٌث ٌسعى كلب طرفً النزاع جاهدٌن الى حشد اكبر دعم ممكن ممن حولهم 

خطٌط و التنفٌذ لأعمال هدفها تحسٌن صورة احد الاطراؾ فً نظر الاخرٌن , كما ٌسعى كلب الطرفٌن و بطرٌقة واعٌة لعرض فٌتم الت

 المواجهة فٌما بٌنهم امام الجمهور من اجل تجنٌد اكبر عدد ممكن من الانصار . 

د او كلب الطرفٌن امام الجمهور .خاصة اذا ما كانت مثل تلك ٌكون الانتقال الى المرحلة الخامسة عندما تإدي الافعال الى فقدان ماء وجه اح

الافعال تإدي الى اساءة و سمعة و شرؾ احد الاطراؾ بشكل متكرر و متعمد , خاصة امام الجمهور , عند اذن من المرجح انتقال النزاع الى 

 المرحلة الخامسة

 المرحلة الخامسة : فقدان ماء الوجه :

لحظة تحقق فقدان ماء الوجه من قبل احد الطفٌن او كلٌهما . و تكون مصحوبة بتحول جذري فً الصورة التً  تبدأ المرحلة الخامسة من 

 ٌحملها احد الاطراؾ عن الطرؾ الاخر ,و عادة ما تكون ؼٌر اخلبقٌة او ؼٌر انسانٌة , و  ؼٌر طبٌعة تجاه ذلك الطرؾ.

على الاحداث التً تإدي فقدان ماء الوجه تلٌها محاولات من الطرفٌن لاستعادة و تؤهٌل سمعتهم امام العامة مثل هذه المحاولات هً ما ٌهٌمن 

ة عملٌة النزاع . كل التحركات التً تبدو بناءة من احد الاطراؾ ترفض و تصور بؤنها خداع و مؽالطات , و ٌكون من الصعب للؽاٌة بناء الثق

ماء الوجه , وما ٌتبع ذلك من اعمال انتقامٌة ؼالبا ما تعزل اطرؾ النزاع عن الجمهور , و هذا قد ٌزٌد من المتبادلة بٌن الطرفٌن , ففقدان 

 تفاقم آلٌات خاصة و ان فرص الحصول على معلومات من الطرؾ الاخر حول الموضوع شبه قلٌلة .

طراؾ, و المخاوؾ من اظهار ضعؾ او مزٌد من تفوٌض السمعة لذلك الطرؾ تصل بالأمر ان وجود اي مطالب للبعتذار العلنً من احد الا

الى طرٌق مسدود , و الابعد من ذلك مزٌدا من تحقٌر او الحط من قٌمة الاخر , و محاولات لحماٌة " ماء الوجه " و كسب ارضٌة صلبة من 

 . الاخلبق الرفٌعة على حساب الطرؾ الاخر 

لصراع الى المرحلة السادسة عندما تبدأ الاطراؾ لإصدار التحذٌرات و التهدٌدات الاستراتٌجٌة , و ٌدخل الصراع مرحلة ان بداٌة انتقال ا

 السادس , و تكون اقل اثارة من المرحلة الخامسة . 

 ر فً الاتجاه المطلوبكونه لا توجد طرٌق اخر ,فان اطراؾ النزاع تلجؤ الى التهدٌد بؤعمال تهدم الطرؾ الاخر من اجل اجباره للسٌ

 المرحلة السادسة : استراتٌجٌات التهدٌدات :

و تتمٌز هذه المرحلة بإصدار التهدٌدات الاستراتٌجٌة و التحذٌرات فً نهاٌة المطاؾ من اتخاذ الاجراءات الضارة من اجل السٌطرة و فرض  

اخر مفتوح . مثل هذه التهدٌدٌات و التحذٌرات تعاظم من تصعٌد تنازلات و الحد من خٌارات كلب الطرفٌن او المعارضٌن كونه لا توجد طرٌق 

ات الضؽط بسرعة الاستجابة العاجلة و الضؽط اٌضا على مطلقها لتجنب فقدان ماء الوجه و المصداقٌة , من خلبل الزام انفسهم تجاه استراتٌجٌ

 التهدٌد , فكلب الطرفً تقٌد بشدة حرٌتها فً اختٌار مسارات بدٌلة للعمل .
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م و ٌنظر لتنفٌذ اصدارات محدودة من التهدٌدات كدلٌل على النواٌا العدوانٌة و قدرة الطرؾ الاخر على زٌادة الخوؾ و امكانٌة قٌام الخصو

 على الانتقام اولا من اي منهما ضد الاخر .

 و الحقٌقة ان هذه المرحلة تمر هً بثلاث مراحل فً اصدار استراتٌجٌة التهدٌد :

ٌطلق كلب طرفً النزاع التهدٌدات المتبادلة لإظهار ان كل منهما لن ٌتراجع . الطرؾ الذي ٌهدد ٌرٌد لفت الانتباه  : المرحلة الاولى -

الى نفسه و الى مطالبة , التؤكٌد على استقلبلٌته و قدرته على تشكٌل الاجندة الخاصة به , الحصول من خصمة على اكبر قدر من 

تهدٌدات لا ٌرى سوى مطالبة و مصالحه , و ٌتوقع استجابة فورٌة من الطرؾ الاخر لمطالبه , التنازلات ان الطرؾ الذي ٌصدر ال

فً المقابل فإن الطرؾ الثانً الذي تلقى التهدٌد ٌرى ان العواقب ستكون مدمرة اذا ما تم تطبٌق هذه التهدٌدات , و بالتالً فإنه ٌصدر 

النزاع اكثر تعقٌدا , و اصعب على الفهم , و ٌصعب التحكم به خاصة اذا كان  تهدٌدات مضادة , و بالتالً فً هذه المرحلة , ٌصبح

 مصاحبا بالؽضب الشدٌد 

ٌصبح التهدٌد اكثر ملموسٌة , جادا ولا لبس فٌه . كلب الطرفٌن قد تدلً ببٌانات لا ٌمنك التراجع عنها ما لم ستفقد  المرحلة الثانٌة : -

 مصداقٌتها .

 هدٌدات بصٌؽتها القصوى , حٌث ٌجبر احد الاطراؾ على اتخاذ قرار ) اما هذا او ذاك(تصاغ الت المرحلة الثالثة: -

 ان الانتقال الى المرحلة السابعة ٌكون بسبب الخوؾ من العواقب التً قد تترتب على تنفٌذ التهدٌدات من كلب الطرفٌن , فعندما ٌسعى كلب

الى المرحلة السابعة . و لذا ٌمكن القول ان استراتٌجٌات التهدٌدات تكون فاعلة عندما  الطرفٌن الى الحاق الاذى للطرؾ الاخر فإن النزاع ٌنتقل

ٌدات تإمن الاطراؾ ذات العلبقة بؤن التهدٌد سٌعمل " كرادع" , و مع هذا فإن دٌنامٌكٌات هذه المرحلة قد تدفع كلب الطرفٌن على تحوٌل التهد

 الى افعال حقٌقة 

 المرحلة السابعة : ضربات مدمرة و محدودة : 

فً المرحلة السابعة , التهدٌدات التً وردت فً المرحلة السادسة تهدم احساس كلب الطرفٌن بالأمان . فً هذ المرحلة ٌتوقع كل طرؾ ان 

ن نرى حلب ٌضمن حٌاة الخصم , ان كل ٌكون الخصم قادرا على القٌام بؤعمال مدمرة فً ؼاٌة الاهمٌة , فً هذه المرحلة لم ٌعد من الممكن ا

د اهم طرؾ ٌنظر الى الطرؾ الاخر كعائق ٌجب القضاء علٌه و التً تهدؾ الى تشوٌة الاخر . فالحقٌقة ان تؤمٌن الفرد للبقاء على قٌد الحٌاة ٌع

,  ومهاجمته بهد الاضرار به بل و ابادته , مصدر للقلق الاساسً . و ٌنظر الى احد الاطراؾ بؤنه ٌمثل عائقا حقٌقٌا , و لذا ٌجب القضاء علٌه 

بل و  فٌصبح هذا الطرؾ الان العدو الحقٌقً, و لم ٌعد ٌحمل اي من الصفات الانسانٌة فٌجب تجرٌدة منها . ان هذا الهجوم ٌإدي الى الانتقام ,

 اكثر من هذا فإنه ٌقود الى الانتقام الهدام .

الاخر قد تستهدؾ تفوٌض او تدمٌر موارده المالٌة بشكل كامل او وضعه القانونً الخ . ان الضربات التً توجه للخصم من قبل الطرؾ 

فالهجمات تإدي الى الانتقام والتً قد تكون اكثر تدمٌرا . ان حساب العواقب تصبح منحرفة )ملتوٌة( على نحو متزاٌد , فتحسب الخسائر 

لا تعطً اي فوائد على الاطلبق من حٌث تحقٌق المصالح و الاحتٌاطات  لطرؾ كما لو كانت مكاسب للطرؾ الاخر , على الرؼم من انها

الخاصة بذلك الطرؾ . كل الاطراؾ قد تكون على استعداد لتحمل معاناة اي خسائر , و ٌكون هذا فقط اذا كان هناك احتمالات بؤن العدو 

 )الطرؾ الاخر( سوؾ ٌتكبد خسائر اكبر من ذلك بكثٌر .
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ٌكون لضمان امتلبك القدرة على منع الخصم من تحقٌق اهدافه على المدى الطوٌل . الحقد او الخبث قد ٌصبح دافعا قوٌا ان السعً الى التفوق 

ٌها , لم ٌعد هناك اي اتصال حقٌقً بٌن الطرفٌن )ألعدوٌن( . كل طرؾ فقط مهتم بالتعبٌر عن رسالته الخاصة , وكلبهما لا ٌهتمان بكٌفٌة تلق

 . او طبٌعة الرد علٌها

خسارة , و علٌه فان  \فً هذه المرحلة , ترى الاطراؾ جمٌعها انه لم ٌعد بإمكان اي منها ان تربح و تفوز  , فكلبهما ٌإمنان بقاعدة : خسارة 

 الحفاظ على البقاء و دٌمومته , و الضرر الاقل من الخصم تصبح اهداؾ رئٌسٌة للؤطراؾ جمٌعا .

الثامنة تتمثل فً الهجمات التً تهدؾ مباشرة صمٌم الطرؾ الاخر , و الهجمات التً تهدؾ الى تحطٌم  ان الانتقال الى بداٌة  عتبة المرحلة

 العدو او تدمٌر الانظمة الحٌوٌة له 

 تشتٌت الخصم :  \المرحلة الثامنة : تفتٌت 

خسارة( , حٌث ٌمكن لأي من الطرفٌن الحاق اكبر  \فً هذه المرحلة الفوز لم ٌعد ممكنا بل ٌصبح الامر نضالا خاسرا لكلب الطرفٌن )خسارة 

قدر ممكن من الضرر على الاخر و بؤقل تكلفة ممكنه لنفسه , ضبط النفس الوحٌد هو الحرص على بقاء المرء . تكثٌؾ الهجمات و تفتٌت و 

شل قدرته فً اتخاذ القرارات بهدؾ تدمٌر النظم الحٌوٌة للخصم و قوته هً المعلم الوحٌد لكلب الطرفٌن . و قد ٌصبح حلفاء الخصم تشتٌت و 

من اجل تدمٌر شرعٌتهم و قوتهم و خلق الانقسام و التشرذم بٌنهم , تصعٌد الانتقام و الانتقام المضاد ٌصبح فً ؼاٌة و الانصار مستهدفٌن , 

الهدؾ الرئٌسً فً هذه المرحلة هو تدمٌر اسس وجود الخصم وشل فعالٌته .  و الهدؾ الرئٌس من ذلك كله فً هذه المرحلة هو  الجدٌة .

 حرص هذا الطرؾ على بقائه 

 عندما ٌصبح الحفاظ على الذات هو الموجه لسلوك كلب الطرفٌن نكون قد دخلنا المرحلة التاسعة 

 ٌة : المرحلة التاسعة : معا الى الهاو

فً المرحلة الاخٌرة من مراحل تصاعد الصراع , فإن القوة المحركة لتحطٌم الخصم و انهائه تصبح اقوى حتى من ؼرٌزة الحفاظ على الذات 

 و بقائها . و الحقٌقة انه فً ؼٌاب الحفاظ على الذات لم ٌعد هناك اي شًء ٌكبح القوى التدمٌرٌة , فقد ٌصل الامر الى العمل على تدمٌر

, خصم بؤي ثمن كان حتى لو كان ثمن  ذلك تدمٌر الذات نفسها , فلب امل فً قرار او دعم للخروج من الاندفاع الى هاوٌة التدمٌر المتبادل ال

حتى ٌكون قد ذهب دون رجعة . ولا حتى البقاء على قٌد حٌاة احد الاطراؾ ٌمكن التفكٌر فٌه , فالتدمٌر فً الفكرة المسٌطرة لكلب الطرفٌن , 

ولو كان هذا على حساب وجود المنظمة او الجماعة او الفرد . و الملفت للنظر هنا ان كلب من الطرفٌن لا ٌرى ان هناك ضحاٌا ابرٌاء لدى 

اٌضا  الخصم او ضحاٌا محاٌدة . القلق و الاهتمام الوحٌد المتبقً فً حلبة السباق نحو الهاوٌة هو التؤكد من ان الخصم لا محاولة سٌقع وٌسقط

. الخراب و الافلبس و احكام بالسجن , و الاذى الجسدي , لا شًء ٌهم بعد الان , لقد تم حرق كل الجسور و لً هناك من امل الى العودة 

 على الاطلبق 
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 و الشكل التالً ٌربط بٌن مراحل تصاعد النزاع و بٌن اشكال التدخل المطلوبة : 

  

 (2111المصدر ) زٌن الدٌن و الشاعر و اخرون , 

 نموذج مراحل الصراع لدى رحٌم : 

 ٌتضمن نموذج رحٌم بعدٌن اساسٌٌن : 

 بعد الاهتمام بالذات : و ٌشٌر الى توجه سلوك الفرد نحو تحقٌق رضاء ذاته و اهتماماته  -1

 بعد الاهتمام بالآخرٌن : و ٌشٌر الى توجه سلوك الفرد نحو ارضاء الاخرٌن و تحقٌق اهتماماتهم  -2

 البعدٌن ٌنتج لنا خمسة استراتٌجٌات لإدارة الصراعات كما هو مبٌن فً الشكل و بتفاعل هذٌن 
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 اسلوب التكامل : -0

ٌشٌر هذا النمط الى اهتمام عال بالذات و بالآخرٌن ,كما ٌعرؾ هذا النمط بنمط حل المشكلة .  ٌنطوي هذا النمط على التعاون بٌن  

الخلبفات للتوصل الى حلول مقبولة لكلب الطرفٌن ( . القاعدة الاولى لتحقٌق الطرفٌن ) اي الانفتاح لتبادل المعلومات , و فحص 

و عرض كل شًء الى التكامل هً وضع كل شًء خاص بك على الطاولة ,  و مواجهة القضٌة الحقٌقة , و الكشؾ عن الصراع 

 العلن .

جوانب مختلفة للمشكلة من استكشاؾ بناء  التعاون بؤنها " عملٌة تمكٌن الاطراؾ الذٌن ٌرون ان هناك (Gray , 1989)ٌصؾ 

( ان هذا النمط ٌمتلك 1976لخلبفاتهم و البحث عن حلول تتجاوز رإٌتهم الخاصة و المحدودة مما هو ممكن " اقتراح )براٌن , 

,و ازالة عنصران من العناصر الممٌزة , المواجهة  و حل المشكلة . المواجهة تنطوي على التواصل المفتوح بٌن اطراؾ النزاع 

سوء الفهم ,و تحلٌل الاسباب الكامنة وراء الصراع . هذ هو شرط اساسً و سبق لحل المشكلة , و الذي ٌنطوي على تحدٌد و حل 

 (Rahim,2008)للمشكلة الحقٌقة و توفٌر اقصى قدر من الارتٌاح فً اهتمامات كلب الطرفٌن 

 اسلوب الاسترضاء: -0

هذا النمط ٌشٌر الى اهتمام منخفض للذات و عال للآخرٌن . و ٌعرؾ هذا النمط اٌضا باسم الاستٌعاب . و ٌرتبط هذا النمط بمحاولة  

ارضاء الطرؾ الاخر و الاذعان لمتطلباته و التقلٌل من اهمٌة الخلبفات و التركٌز على القواسم المشتركة لتلبٌة اهتمامات و متطلبات 

فً هذا النمط هناك عنصر التضحٌة بالنفس . قد ٌؤخذ شكل الكرم و نكران الذات , و الاحسان , او طاعة لأمر طرؾ الطرؾ الاخر. 

 اخر 

الشخص المسترضى ٌهمل اهتماماته الخاصة لتلبٌة اهتمامات الطرؾ الاخر . مثل هذا الفرد هو مثل "مصاص الصراع" هذ هو " 

  (1962نب الاخر , ٌكون لدٌه عداء منخفض او انه ٌمتلك ودا اٌجابٌا " )بولدٌنػ, شخص ردود افعاله تجاه عمل عدائً من الجا

 المسٌطر :  \نمط الهٌمنة  -3

هذا النمط ٌشٌر الى اهتمام عال بالذات و متدنً للآخرٌن . كما ٌعرؾ هذا النمط باسم النمط المتنافس . و ٌستدم الفرد سٌاسة القوة و 

خاسر(  –ون الاهتمام بؤهداؾ و رؼبات الطرؾ الاخر . و تمثل هذه الاستراتٌجٌة موقؾ )رابح الاجبار لتحقٌق اهدافه و رؼباته د

اي مع فرض السلوك لكسب موقؾ واحد . فالشخص المهٌمن او المنافس ٌعمل كل ما ٌستطٌع للفوز بهدفه باي ثمن كان , و نتٌجة 

او الدفاع عن الموقؾ  \نً الهٌمنة هنا الوقوؾ ضد حقوق الاخر لذلك , ؼالبا ما ٌتجاهل احتٌاجات و تطلعات الطرؾ الاخر , قد تع

 الذي ٌعتقده الفرد بؤنه صحٌحا   

من المرجح ان ٌستخدم المشرؾ المسٌطر سلطته الوظٌفٌة لفرص ارادته على المرإوسٌن و الفوز بطاعتهم . و الشخص الذي لا 

الخداع , او الخدع لجلب و خنوع الرإساء لتحقٌق اؼراضه ٌمتلك قوة المركز الوظٌفً الرسمً قد ٌمارس السلطة عن طرٌق 

 الخاصة , و هلم جر.

 التجنب :  -4

ٌشٌر هذا النمط الى اهتمام منخفض بالذات و بالآخرٌن . و ٌعرؾ هذا النمط اٌضا باسم النمط المهزوم . و ٌتصؾ هذا النمط بؤنه 

شرا , لا ٌتكلم الشر " . قد ٌؤخذ هذا النمط شكل تؤجٌل القضٌة نمط انسحابً , متملص , متهرب  , او " لا ٌرى اي شر , لا ٌسمع 

حتى وقت افضل , او ببساطة الانسحاب من الوضع التهدٌدي . ٌفشل هذا الشخص فً تلبٌة مطالبه و اهتماماته الخاصة , و كذلك 

 مطالب و اهتمامات الطرؾ الاخر .

اٌا او الاطراؾ المشاركة فً الصراع . مثل هذا الشخص قد ٌرفض تجاه القضو ؼالبا ما ٌتمٌز هذا النمط على انه ؼٌر مبال 

 (Rahim , 2008)الاعتراؾ بؤن هناك صراعا ٌنبؽً التعامل معه 
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  المساومة :  \التسوٌة  -5

ٌعبر هذا المط عن اهتمام متوسط بالذات و بالآخرٌن . انه ٌنطوي على مبدأ ) خذ و اعطً( او التقاسم و التً بموجبها ٌتخلى كلب 

لطرفٌن عن شًء لجعل القرار مقبول بشكل متبادل . قد ٌعنً تقسٌم الفرق , و تبادل الامتٌازات , او السعً تجاه موقؾ سرٌع فً ا

 منتصؾ الطرٌق و الوصول الى حل مقبول للطرفٌن .

لحالة . بشكل عام نمط التكامل , و الى و ٌرى رحٌم ان كل من الخمس الانماط السالفة الذكر تعد مناسبة للتعامل مع الصراع بٌن الافراد تبعا ل

بقٌة  حد ما , التسوٌة او المساومة ٌمكن استخدامها للتعامل بشكل فعال مع الصراعات التً تنطوي على القضاٌا الاستراتٌجٌة او المعقدة , اما

مشاكل التكتٌكٌة , او مشاكل روتٌنٌة . و الانماط من الانماط الخمسة ٌمكن استخدامها بشكل فعال للتعامل مع الصراعات التً تنطوي على ال

 لتنظٌمٌة بالتالً , فإن اختٌار و استخدام كل نمط ٌمكن تحقٌق الفوز شرٌطة ان ٌتم استخدامه لتعزٌز الفعالٌة الفردٌة , و الجماعً و الفعالٌة ا

 (Rahim)الحالات التً تكون مناسبة او ؼٌر مناسبة معها كما ٌرى ذلك  \جدول ٌبٌن اسالٌب التعامل مع الصراعات الشخصٌة و المواقؾ 

 

 المواقف غٌر الملائمة المواقف الملائمة نمط الصراع

 هناك قضاٌا معقدة -1 اسلوب التكامل -0

 تولٌفة من الافكار تتطلب للوصول الى حلول افضل -2

 مطلوب من الاطراؾ الاخرٌن لنجاح الحلالالتزام  -3

 توفر الوقت لحل المشكلة -4

تمتلك الاطراؾ الاخرى المصادر المطلوبة لحل  -5

 المشاكل المشتركة

 المشكلة او المهمة بسٌطة -1

 مطلوب اتخاذ قرار سرٌع -2

الاطراؾ الاخرى ؼٌر مهتمة  -3

 بالنتائج

لا تمتلك الاطراؾ الاخرى  -4

 مهارات حل المشكلبت

اسلوب  -0

 الاسترضاء

 تعتقد انك على خطؤ -1

 القضاٌا اكثر اهمٌة للطرؾ الاخر -2

لدٌك الاستعداد للتخلً عن شًء ما مقابل الحصول  -3

 على شًء اخر من الطرؾ المقابل

 تتعامل من موقع الضعؾ -4

 تدرك ان العلبقة مهمة جدا -5

 قضاٌا هامة بالنسبة لك -1

 تعتقد انك على حق -2

الطرؾ الاخر على حق او ؼٌر  -3

 اخلبقً

 القضاٌا ساذجة -1 الهٌمنةنمط  -3

 مطلوب قرار سرٌع -2

 شًء بالطبع لا ٌحظى بشعبٌة قد تم تنفٌذه -3

 من الضروري التؽلب على المرإوسٌن بحزم -4

القرار ؼٌر مفضل من قبل الطرؾ الاخر و ربما  -5

 ٌكون مكلفا لك

 ٌعوز المرإوسٌن الخبرات لاتخاذ قرار تكتٌكً -6

 المسؤلة مهمة بالنسبة لك -7

 القضٌة معقدة -1

 ؼٌر مهمة لكالقضٌة  -2

 كلب الطرفٌن اقوٌاء -3

لا ٌتطلب الامر منك اتخاذ قرار  -4

 سرٌع

 ٌمتلك المرإوسٌن جدارات عالٌة -5
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 المسؤلة هامة بالنسبة لك -1 التجنب -4

 المسؤلة تافهة -2

اثار سٌئة قد تلحق بالطرؾ الاخر تتجاوز المصلحة  -3

 من  الحل

 المسؤلة مهمة جدا -1

 مسإولٌتك اتخاذ القرار -2

مستعدٌن لتؤجٌل كلب الطرفٌن ؼٌر  -3

 حل القضٌة

 تعزٌز الاهتمام و الٌقظة مطلوب -4

 \التسوٌة  -5

 المساومة

 اهداؾ الطرفٌن متعارضة بشكل تبادلً -1

 كلب الطرفٌن اقوٌاء -2

 الوصول الى حلول وسط بعٌد المنال -3

 المسٌطر \اسلوب التكامل : و نمط الهٌمنة  -4

 حل مإقت لمشكلة معقدة شًء مطلوب -5

 احد الاطراؾ اقوى من الاخر -1

المشكلة معقدة و تحتاج الى نهج  -2

 لحلها

 (Buddhodev ,2011)عن   (Spaho , Kenan , 2013)المصدر  

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 امسك لسانك يعلى مكانك وخلي سكوتك يوجع أكتر من كلامك
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 استراتيجيات ونماذج حل الصراعات التنظيمية )مستمرة(

 

 بعد تناول هذا الفصل ينبغي أن تكون قادراً على أن : 

 تعرٌف الصراع  .1

 تتبع الصراع التنظٌمً عبر مراحل الفكر الاداري  .2

 عرض مراحل الصراع التنظٌمً  .3

 توضٌح أنواع الصراع التنظٌمً  .4

 تحدٌد أهمٌة ادارة الصراعات  .5

 تصنٌف مستوى الصراع التنظٌمً  .6

 مناقشة آثار الصراع  .7

 ممارسة المهارات المناسبة فً التعامل مع الصراعات  .8

 استعراض نماذج وأسالٌب ادارة الصراعات  .9

 شرح المهارات اللازمة لحل الصراعات التنظٌمٌة  .11

 مستويات الصراع التنظيمي 

  ثلاثة مستويات:(، أن للصراع التنظٌمً 2116) بين العتيبي

 مستوى الصراع المرغوب فٌه.  .1

 مستوى صراع أعلى من المرغوب. .2

 مستوى صراع أقل من المرغوب فٌه. .3

 وهناك ايضا مستويات أخرى للصراع

 مثال التعريف المستوى م

1 
 

 الفردي )الذاتً(
الصراع الذي ٌحدث داخل الفرد لعدم قابلٌته 

على التعامل بنجاح مع دوره )ضغوط 
 الدور.(

فرد ما ٌطلب منه أداء مهمة غٌر متوافقة مع أهدافه أو 
 قٌمه أو طبقته )ظروفه( العابلً.

2 
 

 
 بٌن الأفراد

 

بٌن اثنٌن أو أكثر من أعضاء صراع ٌحدث 
المنظمة فً نفس المستوى أو مستوٌات 

 مختلفة.

فردان أو أكثر ٌحاولان الحصول على منصب معٌن 
 )الترقٌة( وٌسمى هذا أٌضًا بتصادم الشخصٌات.

3 
 

 داخل الجماعة الواحدة
صراع ٌحدث ما بٌن أعضاء جماعة أو بٌن 

الفرعٌة داخل اثنٌن أو أكثر من الجماعات 
 الجماعة الواحدة.

الصراع بٌن العاملٌن )المشرفٌن( والعمال فً ذات الوحدة 
 لاختلاف توقعات الأدوار.

 

4 
 

 
ما بٌن الجماعات داخل 

 المنظمة
 

 
صراع ٌحدث ما بٌن اثنٌن أو أكثر من 
 الوحدات أو الجماعات داخل المنظمة.

 

المختلفة على بعض المسابل نزاع بٌن الوحدات التنظٌمٌة 
مثل اعتمادٌة المهام، تناحر على الموارد، عدم ملابمة 

المركز. وغٌرها، مثل النزاع الذي ٌنشأ بٌن قسم الإنتاج 
 والتسوٌق، بٌن الاستشارٌٌن والاختصاصٌٌن.
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 (: أنواع الصراع التنظٌمً 8-9شكل )

 

  أساليب إدارة الصراع

ا لموضوع إدارة التغٌٌر التنظٌمً باعتباره مدخلًا جدٌدًا من مداخل الإدارة لقد شهدت العشر السنوات  ًٌ الماضٌة اهتمامًا ملحوظًا ومتنام

( من العوامل الهامة المؤدٌة إلى انخفاض مستوى الولاء التنظٌمً لدى المرؤوسٌن وما ٌنتج 2115المعاصرة، وكون التغٌٌر )بو رغده،

 تنظٌمٌةٌ قد تكون فً بعض الحالات عنٌفة ومدمرة.عن هذا من مقاومات حادة وصراعات 

 فقد ظهر عدد من نماذج إدارة الصراع نذكر أهمها فيما يلي:

 :   نموذج دائرة الصراع

طور كرٌستوفر دبلٌو مور نموذج دابرة الصراع والذي ٌحدد فٌه ستة مصادر الأكثر أهمٌة للصراعات والتً تتدرج فٌها لتصل 

(. ولذا ٌعد النموذج أداة مفٌدة ٌمكن استخدامه لتحدٌد أي مصدر من المصادر الستة Furlong, 2115راعات إلى أعظم درجة لها )الص

هو المسؤول عن الصراعات وبالتالً ٌسمح لنا لنموذج بانتقاء استراتٌجٌة ملابمة لحل الصراع كما ٌزٌد من احتمالٌة الوصول إلى حل 

 ناجح لذلك الصراع.
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أن النموذج ٌعد واحد من أهم المصادر الشاملة لنماذج حل النزاعات. ٌركز نموذج دابرة الصراع على أسباب أو دوافع  (,Garyويرى )

 مختلفة للصراع

 . وفقًا لهذا النموذج، هناك ستة بواعث الأكثر شيوعًا لخلق الصراع وهي:

 صراع القيم .1

نظم معتقدات الفرد، معاٌٌر مختلفة لتقٌٌم الأفكار، الأفكار الحقة مقابل الأفكار الخاطبة، اختلاف طرق الحٌاة، والأٌدٌولوجٌة،  

 والدٌانة، والثقافة...الخ.

 صراع العلاقات .2

 الصور النمطٌة، الاتصالات الضعٌفة أو الفاشلة، والسلوكٌات السلبٌة المتكررة، الخ.

  هر/ المزاجصراع قضايا الظوا .3

 وهً عوامل لا علاقة لها بالنزاع أو بنفسٌة أو فسٌولوجٌة أحد من أطراف النزاع.

 صراع المعلومات .4

نقص المعلومات، التضلٌل أو المعلومات المغلوطة، كثرة المعلومات، غٌاب المعلومات، ومشاكل جمع المعلومات، آراء مختلفة 

 الخ.حول ملاءمة البٌانات، تفسٌر مختلف للبٌانات 

 صراع المصالح .5

كل طرف ٌرٌد، احتٌاجات، رغبات، مخاوف، أو قلق. هً تلك الصراعات التً ٌنظر إلٌها على أنها منافسة على المصالح، 

 والمصالح الإجرابٌة، والمصالح النفسٌة الخ، أو هً فعلًا كذلك.

 صراع الهيكل التنظيمي .6

ود الجغرافٌة، والهٌكل التنظٌمً، وقضاٌا السلطة. تنبع من السلطة غٌر القٌود المفروضة على الموارد مثل الوقت والمال، والقٌ

 المتساوٌة، والسٌطرة غٌر المتساوٌة على الموارد، ومحددات الوقت الخ.

دابرة الصراع تشبه الرسم البٌانً كفطٌرة مقسمة إلى ستة أجزاء متساوٌة فً القٌم والتً من خلالها تظهر بواعث الصراع: العلاقات، 

والظواهر /أمزجة الخارجٌة فً النصف العلوي من الدابرة، وتظهر البٌانات، والمصالح والهٌكل فً النصف السفلً من الرسم البٌانً شكل 

(11-8 .) 

 

 

 

 

 

 

                               ,Furlongنموذج دائرة الصراع عند 
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الفرضٌة الربٌسٌة لهذا النموذج هو أن الصراع ٌمكن أن ٌكون حله بسهولة أكبر إذا ركزت المناقشات على البواعث )العوامل( فً النصف 

الأمور التً ٌكون للطرفٌن -(، مع التركٌز على عوامل الصراع Furlongالسفلً من الدابرة )البٌانات، والمصالح، والهٌكل(. وفقًا لفٌرلونج )

 ٌتوفر مسارًا مباشرًا أكثر نحو النجاح فً إدارة النزاع.–علٌهما سٌطرة 

(أنه عندما تسمح أطراف النزاع مناقشاتهم وتنسحب إلى داخل البواعث فً النصف العلوي من دابرة )القٌم، والعلاقات، Furlongٌدعً )

 واهر /المزاجٌة(، من المرجح أن ٌتصاعد الصراع. لأن مثل والظ

هؤلاء البواعث تمثل المجالات/المناطق التً لا تكون بشكل عام ضمن سٌطرة الطرفٌن، فمن الأفضل تجنبها. فتغٌٌر المفاهٌم فً أخطاء 

وعلى العكس من ذلك، ٌمكن لأفراد الصراع العمل  الماضً التصورٌة أو التعامل مع القضاٌا الخارجٌة تجعل أي خلاف ٌتفاقم وأسوأ مما كان.

 معًا لتغٌٌر مشاكل البٌانات، تهدبة مخاوف الشخص الآخر، والتغلب على القٌود الجغرافٌة.

إن مثل هذه البواعث تقع فً الجزء السفلً من دابرة الصراع، حٌث أن معظم العمل الحقٌقً الذي ٌجب أن تركز علٌه من أجل الوصول إلى 

 ل.قرار ح

 يلاحظ ان الصراع ينشأ من المصادر التالية: النموذجبالنظر إلى 

. صراعات المعلومات تنشأ عندما نتعامل مع غٌاب المعلومات، المعلومات المغلوطة، آراء مختلفة حول ملاءمة البٌانات، تفسٌر مختلف 1

 للبٌانات الخ.

أنها منافسة على المصالح، والمصالح الإجرابٌة، والمصالح النفسٌة الخ أو هً . صراعات المصالح هً تلك الصراعات التً ٌنظر إلٌها على 2

 فعلًا كذلك.

 . الصراعات الهٌكلٌة تنبع من السلطة غٌر المتساوٌة، والسٌطرة غٌر المتساوٌة على الموارد، ومحددات الوقت الخ.3

 نة، والثقافة.   ومعاٌٌر مختلفة لتقٌٌم الأفكار.. صراعات القٌم تنبع بسبب اختلاف طرق الحٌاة، والأٌدٌولوجٌة، والدٌا4

 . صراعا لعلاقات التً تستند إلى سوء الاتصال/التواصل، العواطف القوٌة، التنمٌط.5

 . السلوك السلبً المتكرر الخ.6

 هو مبين في الآتي:كما نموذج دابرة الصراع على القٌادات التدخل لحل الصراعات بما ٌتلاءم مع مصدر ودابرة ذلك الصراع، وٌقترح 
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 خريطة أسباب الصراع وإمكانيات التدخل

 خيارات التدخلات المحتملة مسببات الصراع

 صراع المعلومات أو البيانات
 

 الاتفاق على عملٌة جمع البٌانات-الاتفاق على ما هً البٌانات المهمة. • 
ثالث لإبداء الرأي من أجل الخروج  وضع معاٌٌر مشتركة لتقٌٌم البٌانات. طلب مساعدة خبٌر كطرف• 

 من المأزق

 صراع المصالح
 

ابحث عن معاٌٌر موضوعٌة. وضع الحلول التً تلبً -التركٌز على المصالح ولٌس المواقف. • 
وضع المفاضلات لتلبٌة مصالح مختلفة فً -توسٌع الخٌارات والموارد. -احتٌاجات جمٌع الأطراف. 

 القوة.
 

بوضوح، ٌتم تعرٌف الأدوار أو تغٌٌرها. استبدال أنماط السلوك المدمر. إعادة تخصٌص الملكٌة أو  • صراع تنظيمي
 السٌطرة على الموارد. إٌجاد عملٌة صنع القرار تحصل على قبول متبادل من الأطراف. 

تغٌر المواقف إلى مصالح قابم على أساس المفاوضات.  تعدٌل وسابل التأثٌر المستخدمة من قبل • 
 تعدٌل الضغوط الخارجٌة على الأطراف.-لأطراف. تغٌٌر العلاقة المادٌة والبٌبٌة لأطراف الصراع. ا
 

 صراع القيم
 

 السماح للؤطراف فً الاتفاق أو الاختلاف. -تجنب تحدٌد المشكلة من حٌث القٌم.  • 
 إنشاء مناطق من النفوذ حٌث تسٌطر مجموعة واحدة من القٌم. • 
 البحث عن الأهداف المشتركة بٌن جمٌع الأطراف. • 
 

 صراع العلاقات
 

 القواعد الأساسٌة اللقاءات والتجمعات.-التحكم فً تعبٌرات العواطف من خلال الإجراءات، • 
 تشجٌع التعبٌر عن العواطف من خلال جعلها مشروعة وتوفٌر عملٌاتها. • 
 تحسٌن جودة وكمٌة الاتصالات.-توضٌح التصورات وبناء تصورات إٌجابٌة. • 
تشجٌع حل مشكلة المواقف -إعاقة السلوك المتكرر السلبً عن طرٌق إحداث تغٌٌر فً الهٌكل. • 

 الإٌجابٌة.
 

 

  نموذج حل الصراع: 

نموذج آخر لحل النزاعات. ٌشكل النموذج سلسلة من  Patrick Lencioniفً كتابه، التغلب على الاختلالات الخمسة للفرٌق، ٌعرض 

 الدوابر متحدة المركز تتمحور حول نقطة النزاع 
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(، العقبات Lencioni,2005من العقبات التً تحول عن إٌجاد حل لقضاٌا الصراع التنظٌمً. وفقًا لـ ) ٌقترح هذا النموذج أربعة أنواع مختلفة

)تعرٌف القضاٌا( هً الأسهل للتغلب على الحواجز وكلما تحرك واحد نحو الخارج من مركز النموذج تصبح -الأقرب إلى مركز النموذج

 وتشمل هذه الحواجز: العقبات أكثر صعوبة للتغلب علٌها وبصورة متزاٌدة. 

دابرة القضٌة أو الصراع(، وهً أسهل القضاٌا بالنسبة لمعظم الناس لمناقشتها؛ ٌجب على )الدابرة الأقرب إلى   عقبات المعلومات .1

 الأفراد تبادل المعلومات والحقابق والآراء، ووجهات النظر اذا كانوا ٌرٌدون التحرك نحو قرار الحل.

، المزاجٌة  الذي ٌجري فبه الصراع؛ الحٌز المادي، سٌاسات المكتب الغلاف الجوي -)الدابرة التالٌة تجاه الخارج(  عقبات البيئية .2

 الفردٌة، وثقافة الشركة، وٌمكن لجمٌعها أن ٌكون لها تأثٌرًا على عملٌة القرار.

لصراع؛ الموروثات التً لمتحل من قبل أو القضاٌا بٌن الأشخاص المنخرطٌن فً ا-)الدابرة التالٌة تجاه الخارج(   عقبات العلاقة .3

 ربما الأحداث الحالٌة بٌن الطرفٌن، سمعتهم، أو حتى الموقع الوظٌفً فً المنظمة قد تؤثر على كٌفٌة عمل الناس من خلال الصراع.

الفردٌة، المعرفة واحترام الذات، وحتى  القضاٌا التً تخص كل شخص بعٌنه فً الصراع؛ الخبرات-)الدابرة الأبعد(   عقبات الفرد .4

.وسبب وجود هذه العقبات راجع  القٌم والدوافع جمٌعها تلعب جزءً فً التسبب فً الصراع وجزءً فً حل الصراع فً نهاٌة المطاف 

 إلى وجود الفوارق الداخلٌة بٌن الأفراد.

فهم أن هذه العقبات تكون موجودة أثناء المناقشات. عندما ٌنشأ نزاع بسبب عقبة بوجه أن مفتاح هذا النموذج هو أن ن (Lencioniٌذكر )

(أنه إذا لم Lencioniخاص، ٌنبغً على الفرٌق النظر فً النموذج لكً ٌقرر ما إذا كانت معالجة هذه المسألة شًء وارد من عدمه. وٌدعً )

 عدم السماح لها بأن تؤثر على قدرتها على حل الصراع الأكبر.تختار الأطراف معالجة وحل قضٌة ما، ٌنبغً أن توافق على 

 :  نموذج عمليات الصراع 

(، 8-12ٌركز هذا النموذج أكثر على العلاقات الشخصٌة وٌؤكد أن اعتماد سلوك معٌن ٌؤدي ردود فعل مماثلة من قبل الآخرٌن شكل )

الدنٌا من الإٌجابٌة، من المهم أن نتذكر أن العلاقات الجٌدة تبقى )تحفظ( مع ضبط أو وبالتالً، للحفاظ على الوضع المتضارب فً حدوده 

 مراقبة السلوك، فما لدى السلوك المعتمد من قوة ٌكون قابمًا على وجود العلاقات الشخصٌة.
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 وصنف روبنز إدارة الصراع إلى عدة أساليب هي:

من أهداف مشتركة: أي أهداف تهم الأطراف المتصارعة ولا ٌمكن تحقٌقها إلا بتعاون كافة الأطراف المعنٌة  أسلوب الانطلاق .1

 بالصراع.

: حٌث إن الموارد المحدودة تعد أحد أسباب الصراع التنظٌمً، لذا فإن السعً إلى توسٌع الموارد سواء أسلوب توسيع الموارد .2

 مشكلات الصراع.كانت المادٌة أو البشرٌة ٌساعد فً حل 

أي المواجهة والمقابلة  بٌن الفبات المتصارعة و التركٌز لٌس على من المخطا و من على صواب بل  أسلوب حل المشكلات: .3

 على المشكلة نفسها للوصول إلى حل.

 من المواجهة. بدلاأي إهمال الصراع، وعدم التدخل لحله، وهو أسلوب حل قصٌر الأمد، ٌتم اللجوء إلٌه  أسلوب تجنب الصراع: .4

 الأسلوب لتقلٌل الاختلافات بٌن الأطراف المتصارعة إلى أدنى حد ممكن. استخدام هذاأي تلٌٌن الموقف، وٌمكن  أسلوب التهدئة: .5

 أي التوصل إلى حل وسط ٌقبله جمٌع الأطراف المعنٌة بالصراع.  أسلوب التسوية: .6

 لصراع.أي استخدام السلطة الرسمٌة والقوة لحل ا أسلوب الإكراه: .7

عن سبب ٌتعلق  ناتجاوٌستخدم هذا الأسلوب عندما ٌكون الصراع  أسلوب إجراء تغيير وتبديل على المتغيرات الهيكلية للنظام: .8

بالهٌكل التنظٌمً وفً هذه الحالة ٌكون من المفٌد إجراء تبادل الموظفٌن بٌن الأقسام أو تطوٌره أو تغٌٌر مسؤولٌات الأفراد 

 وخلافه. 

 :March & Simonوسيمون نموذج مارش 

 وهي: يمكن للمنظمات تطبيقه في إدارة الصراع أربعة أساليبيتكون من  نموذجاقدم مارش وسيمون 

  : أسلوب حل المشكلة .1

 من خلال تعاون الأطراف المعنٌة بالصراع وطرح بدابل للتوصل إلى حل مرض للجمٌع.

 :  أسلوب الإقناع  .2

وٌفترض هذا الأسلوب وجود اختلاف فً الأهداف الفردٌة ضمن نطاق المنظمة، وٌنطوي هذا الأسلوب على تأٌٌد مشاركة 

 الأفراد فً بعض المستوٌات، وإمكانٌة التوسط للقضاء على الخلافات التً تتعلق بالأهداف الفرعٌة ضمن إطار الأهداف العامة.

   مةأسلوب إجراء الصفقات أو المساو .3

وٌطبق هذا الأسلوب عندما ٌكون أهداف أطراف الصراع ثابتة وٌتمسك كل طرف بأهدافه، فٌتم التدخل لعقد اتفاق بٌن الأطراف 

 المتصارعة.

  :  أسلوب التحالف أو الائتلاف .4

 وٌعكس الحلول فً هذا الأسلوب بالقوة النسبٌة لمختلف الأطراف المتصارعة 
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  نموذج توماس وكيلمان :

 وله بعدان هما:طور توماس وكٌلمان نموذجهما لإدارة الصراع شبٌهًا لمخطط بلٌك وموتون 

 :     بعد التعاون .1

الطرف وٌمتد من درجة غٌر متعاون إلى درجة متعاون ،وٌحدد هذا البعد الدرجة التً ٌصل إلٌها الفرد فً إشباع حاجات 

 الآخر.

  بعد الحزم  : .2

 وٌمتد من درجة غٌر حازم إلى درجة حازم، وٌحدد هذا البعد الدرجة التً ٌصل إلٌها الفرد فً إشباع حاجاته 

 

 

  : وينٌتج عن هذانٌ البعدانٌ خمسة أساليب للتعامل مع الصراعات التنظيميةٌ، وهي

  متشدد/ غير متعاون     أسلوب التنافس .1

أسلوب المنافسة هو أسلوب متشدد وغٌر متعاون، ووضع السلطة الموجهة. عندما ٌتم التنافس، ٌسعى الفرد لأن ٌحٌقق مصلحته الخاصة على 

ومناسبة للفوز بالموقف حساب مصلحة الشخص الآخر، وذلك باستخدام القوة حٌث ٌعتمد هذا الأسلوب على القوة؛ أي قوة ٌعتقد أنها متاحة 

 ولكسب ودّ الأفراد إلى جانبك. المنافسة قد تعنً الوقوف لحقوقك، والدفاع عن موقف تعتقد أنه الصحٌح ،أو ببساطة محاولة لتحقٌق الفوز.

طرف ما أن ٌحصل  والتنافس باعتباره أسلوب للتعامل أو معالجة الصراعات التنظٌمٌة هو محاولة السٌطٌرة الكاملة، وهو موقف ٌحٌاول فٌهٌ 

 على كل شًء) ربح/ خسارة (.

 ىحق. ىويستخدم هذا الاسلوب عندما يستلزم الأمر إجراء فوريًا، عندما تعتقد أنك عل
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  متشدد/متعاون  -أسلوب التعاون أو التضامن .2

هذا النمط ٌجمع بٌن التعاون والتشدد على حد سواء. عندما ٌتم التعاون، ٌحاول الفرد العمل مع شخص آخر لإٌجاد حل ٌرضً تمامًا مخاوف 

ن. الاثنٌن معًا. أنها تنطوي على حفر فً عمق القضٌة لتحدٌد المخاوف الكامنة للشخصٌن وإٌجاد البدٌل الذي ٌجمع وٌقابل شواغل كلا الطرفٌ

اون بٌن شخصٌن قد ٌأخذ شكل استكشاف الخلاف لغرض التعلم من رؤى بعضهم البعض، وحل بعض الشروط التً من شأنها أن تزٌل التع

 خلاف ذلك التنافس على الموارد، أو مواجهة ومحاولة لإٌجاد حل مبتكر لمشكلة التعامل مع الآخرٌن. 

تصارعٌن، بمعنى أن ٌحاول كل طرف تأمٌن أو تحقٌق مصلحته و مصلحة إن هذا الأسلوب ٌدعو إلى محاولة تأمٌن مصالح الطرفٌن الم

الطرف الآخر ،و ٌمٌثل هذا الأسلوب محاولة الإدارة معالجة الصراع عن طرٌق إٌجاد الوسابل التً تمكن كلا طرفً الصراع من تحقق 

 احتٌاجاتها.

مما ٌجعل كل طرف من طرفً النزاع  على مطالب كل منهما،ويؤمن هذا الأسلوب إمكانية التواصل والحوار بين طرفي النزاع للتعرف 

 ٌنهما.ب راض عن النواتج التً تم التوصل إلٌها من خلال المعالجات الإٌجابٌة للصراعات القابمة

    التسوية/المساومة/التنازل .3

الذات وروح التعاون. عند تطبٌق المساومة، ٌكون الهدف أسلوب المساومة هو أسلوب وسط بٌن التشدد والتعاون، أي بما ٌحقق كل من تأكٌد 

ا. تقع المساومة فً منتصف الطرٌق بٌن المنافسة و  ًٌ من ذلك هو إٌجاد حل مقبول للطرفٌن حٌث ٌرضً كلا الطرفٌن على الأقل جزب

و التشدد من كلا الطرفٌن ،كل منهما ٌحقق الاستٌعاب، وهو أسلوب وسط بٌن التشدد و التعاون بمعنى الحل الوسط الذي ٌعنً التعاون والحزم أ

الربح فً جزء و الخسارة فً جزء آخر ،وهذا الموقف ناتج عن محاولة تحقٌق مصالح الطرفان بصورة جزبٌة من خلال التعاون والتضحٌة 

التنازلات ،أو البحث عن موقف  ،عن طرٌق التحاور والتنازلات والمقاٌضة ودرجة عالٌة من المرونة. المساومة قد تعنً تقسٌم الفرق، وتبادل

 مشترك فً الوسط.

ويستخدم عندما يخفق كل شيء؛ ولا تخاذ القرارات العاجلة حول الخلافات الثانوية؛ وعندما يلتزم طرفان على المستوى ذاته من القوة على 

 . أهداف حصرية متبادلة بينهما

  غير متشدد/ غير متعاون    التجنّب .4

أسلوب غٌر متشدد وغٌر متعاون)أي ضعٌف(. عندما ٌحٌد الفرد ،ٌعنً أنه لا ٌسعى مباشرة إلى تحقٌق أي مصالح، سواء  أسلوب التجنب هو

مصالحه الخاصة أو مصالح الشخص الآخر. أي أن لا ٌفضل الدخول فً صراعات. فالفرد ٌهمل مصالحه و مصالح الآخرٌن بتفادي نقاط 

ٌق الانسحاب أو عدم الدخول فً الصراع من أساسه. إن هذا التجنب قد ٌأخذ شكل الالتفاف أو التعارض والصراع وٌكون ذلك إما عن طر

 الهروب الدبلوماسً لقضٌة ما، فٌتم تأجٌل القضٌة حتى ٌتوفر وقت أفضل ،أو ببساطة الانسحاب من حالة تحمل فً أحشابها عنصر التهدٌد إلى

 وقت مناسب.

المواجهة خطرة أو مدمّرة جدًا، عندما تكون إحدى المسائل غير مهمّة أو تافهة ، عندما يحتاج أحد ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون 

 المواقف إلى "التهدئة" ،أو إن كنت بحاجة إلى المزيد من الوقت للاستعداد للمواجهة.
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  غير متشدد/ متعاون   أسلوب التساهل أو التضحية  الاستيعاب  .5

متشدد ومتعاون وهو عكسا لمتنافس. عند الاستٌعاب، ٌهمل الفرد مصالحه واهتماماته من أجل تلبٌة مصالح واهتمامات هذا الأسلوب غٌر 

الشخص الآخر، وهذا ٌعنً أن هناك رغبة لهذا الطرف التخلً عن موقفه لصالح الطرف الآخر، فً هذا الوضع هناك عنصر التضحٌة 

ع نكران الذات أو الأعمال الخٌرٌة، طاعة أمر شخص آخر عندما تفضل عدم...، أو الرضوخ لوجهة بالنفس.  قد ٌأخذ الاستٌعاب شكل الكرم م

 نظر الطرف الآخر.

بالنظر إلى الأسالٌب الخمسة، ٌمكن القول إن أي من هذه الأسالٌب لها ممٌزات وعٌوب، مما ٌعنً أنه لا ٌوجد أسلوب واحد صحٌح عندما 

مس ٌمكن أن تكون نافعة فً مواقف محددة حٌث أن كلا منها ٌعكس مجموعة من المهارات الاجتماعٌة نواجه لصراع ما. فجمٌع الطرق الخ

 المفٌدة. كما أن فاعلٌتها توقف على طبٌعة ظروف الموقف ومتطلباته وعلى مدى مهارة القابد فً استخدام مختلفا لأسالٌب.

 أساليب معالجة الصراع والحالات المواتية لها

 الحالات الملائمة للعلاج الصراعأساليب معالجة 

   التجنب
 

 حٌن تكون المسألة تافهة ولا تستحق الجهد، أو هناك أمور ضاغطة وأكثر أهمٌة والحاحًا. .1

 حٌن تدرك أنه لٌس هناك أي فرصة لتحقٌق مصالحك الخاص. .2

 حٌنما تكون التكلفة المحتملة لمواجهة المشكلة أكثر من فابدة الحل. .3

 الوقت للتهدبة والحصول على تصور على تطور الأحداث.إعطاء الناس  .4

 حٌن ٌمكن للآخرٌن حل الصراع بفعالٌة أكثر. .5

 حٌن ٌكون هناك حاجة للمزٌد من المعلومات بدلًا من القرار المتسرع. .6

 حٌن ٌبدوا أن المسألة لها علاقة أو نتٌجة لمسألة أخرى. .7

 التشارك / التعاون
  

 

 حٌن تكون كل الاهتمامات مهمة لا ٌمكن التنازل عنها. لإٌجاد حل موحد  .1

 حٌن ٌكون هدف الفرد نفسه هو التعلم.  .2

 الدمج بٌن الآراء المتناقضة.  .3

 الفوز بانضمام الجمٌع من خلال النظر فً مصالح متعددة وتحقٌق توافق عام فً الآراء.  .4

 العمل من خلال مشاعر قد خدشت بعلاقات طٌبة. .5

 أو الاستيعاب(التلاؤم )التكيف 
  

 

عندما تدرك أنك على خطأ وتسمح بوضع أفضل للحل، وللتعلم من الآخرٌن، وإظهار أنك  .1

 متفهم للؤفراد ومنطقً ومعقول.

 للحصول على دعم اجتماعً تحسبًا لمشاكل مستقبلٌة أكثر أهمٌة. .2

 تعاونه. حٌن تكون المسألة مهمة أكثر للطرف الآخر فٌحاول إرضاءه والحصول على .3

 لتقلٌل الخسارة إذا كان الطرف الآخر أقوى ،وهو بالتالً سٌخسر أكثر. .4

 حٌن ٌكون الانسجام والاستقرار مهما بشك لخاص. .5

 عندما تحب أن تطور موظفٌك من خلال السماح لهم التعلم من خطابهم. .6

 
 التسوية )الحل الوسط(

  
 

 حٌن تكون الأهداف مهمة لكن لا تستحق الجهد، أو خطر اندلاع نزاع مرتفع جدا.  .1

لدى الأطراف المتنازعة قوى دعم متساوٌة، وملتزمة بتحقٌق أهداف تضامنٌة لا تستبعد  .2

 بعضهم البعض. 

 لتحقٌق تسوٌة مؤقتة لمسابل معقدة. .3

 عندما تكن فً حاجة للوصول إلى حل مناسب تحت ضغط الوقت. .4

انسحاب "مشرف"، عندما ٌكون التعاون أو المنافسة لا ٌمكن أن تؤدي إلى نتابج  لضمان .5

 إٌجابٌة من حٌث تلبٌة مصالحهم الخاصة
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 وعليه يمكن النظر إلى الأساليب الخمسة وما تحققه من نتائج في أشكل التالي:

 أنا اكسب / أنت تخسر        التنافس  .1

 أنا أخسر/ أنت تخسر         التجنب  .2

 أخسر/ أنت تكسب     الاستٌعاب  .3

 أنا أكسب قلٌلا/ أنت تكسب قلٌلا       التسوٌة  .4

 أكسب/ أنت تكسب       التعاون  .5

 

 الاساليب الخمسة ونتائجه في ادارة الصراع 

 من المعاملات الإنسانية هي:ستة أنماط ( أن هنالك 53-52، ص. 2212ذكر زين الدين والشاعر وآخرون، )

 فوز/ فوز: النمط الأول 

 .فوز/ فوز هو إطار عقلً وقلبً ٌسعى دومًا للنفع المتبادل 

 .معنى فوز/ فوز هو أن الاتفاقات والحلول مفٌدة للطرفٌن 

 .حل فوز/فوز ٌشعر الجمٌع بالراحة للقرار، وٌشعرها بأنها ملتزمة بالتنفٌذ 

 .نمط فوز/فوز ٌرى الحٌاة بأنها تعاون 

 ٌم الأشٌاء إلى قسمٌن: قوي وضعٌف، صلب ومرن، ربح وخسارة.انتباهه: ٌمٌل الناس عادة إلى تقس 

 .نمط فوز/ فوز هو إٌمان بالبدٌل الثالث. انه لٌس طرٌقً. انه لٌس طرٌقك. إنها طرٌقتنا. خٌارنا المشترك 

 

 فوز/ خسارة:  النمط الثاني 

 .أحد بدابل فوز/ فوز هو فوز/ خسارة، وهو ٌقول إذا ربحت أنا...تخسر أنت 

  قٌادي، فان نمط فوز/ خسارة ٌنسجم مع النمط القٌادي الاستبدادي "أنا أشق طرٌقً وأنت لا تشقها".كأسلوب 

 ."العدٌد من الناس ٌطبعون بعقلٌة أفوز/ تخسر منذ ولادتهم "إذا كنت أنا أفضل من أخً، فسوف ٌحبنً والداي أكثر 
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 أخسر/ تفوز: النمط الثالث 

  /تخسر، لأنه بلا معاٌٌر، أو مطالب، أو توقعات أو رؤٌة.نمط أخسر/ تفوز أسوأ من نمط أفوز 

 .الأشخاص اللذٌن ٌحملون عقلٌة أخسر / تفوز من السهل عادة إرضابهم، فهم ٌسعون للقوة من خلال تأٌٌد الناس أو قبولهم لهم 

 ذاتٌة للآخرٌن.لٌس لدٌهم الشجاعة الكافٌة لإظهار مشاعرهم أو ما ٌعتمل فً صدورهم، وٌخافون بسهولة من القوة ال 

 

 أخسر/ تخسر: النمط الرابع 

 .حٌن ٌلتقً اثنان من نمط أفوز/ تخسر، فان النتٌجة تكون أخسر/ تخسر... فسوف ٌخسر كلاهما 

 .ًأخسر/ تخسر هً فلسفة الشخص شدٌد التبعٌة دون أي توجٌه داخل 

  ٌربح فلٌس شٌبًا أن أكون خاسرا".والذي ٌحس بالتعاسة وٌعتقد بأن الجمٌع ٌجب أن ٌكونوا تعساء أٌضًا "فان لم 

 

 الربح:  النمط الخامس

 .من البدابل الشابعة التفكٌر ببساطة فً الربح 

  الأشخاص من هذا النمط لا ٌرٌدون بالضرورة إلحاق الخسارة بأحد. فذلك لٌس هو المهم، فالمهم عندهم هو الحصول على ما

 ٌرٌدون.

 فً تأمٌن مطالبه، وٌترك للآخرٌن أن ٌعملوا على تأمٌن مطالبهم. الشخص الذي ٌحمل عقلٌة الربحٌة لا ٌفكر سوى 

 

 أفوز/أفوز... أو... لا صفقة:  النمط السادس 

  ًإن لم ٌصل المتفاوضون إلى حل تعاونً، ٌحقق المصالح المشتركة للطرفٌن، فان بإمكانهم السعً لمعادلة أعلى من أفوز/أفوز، وه

 أفوز/أفوز...أو... لا صفقة.

 «تعنً أساسًا أننا إن لم نجد حلاً ٌحقق مصالحنا المشتركة، نحن الطرفان، فإننا على "ألا نتفق"، لا صفقة.« ةلا صفق 

 .فلم نخلق الأزمات 

 .ولم نؤسس عقودًا ٌتوجب علٌنا إنجازها 

 ل إلى ما ترٌد... تذكر/ي: أنه حٌن ٌكون لدٌك مبدأ لا صفقة كخٌار فً ذهنك، فأنك تحس بأنك متحررًا، وألا تضغط أعمالك للوصو

 تستطٌع أن تكون منفتحًا.

  لا أتعامل إلا حسب اربح/تربح، أرٌد أن أفوز، وأرٌدك أن تفوز.»كخٌار، تستطٌع أن تقول بأمانة: « لا صفقة»ومع معادلة 

 .منهج أفوز/تفوز. أو.... لا صفقة وأكثر واقعٌة فً بداٌة كل عملٌة تفاوض 
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 : مع الصراعات في المنظماتاستراتيجيات وسياسات التعامل 

بوضوح ،الصراع بٌن زملاء العمل من المستحٌل القضاء علٌه تمامًا. ومع ذلك، هناك العدٌد من المدٌرٌن ٌعترفون بوجود استراتٌجٌات 

ً تدٌر الصراع بشكل ربٌسٌة والتً ٌمكن أن تقلل من الآثار السلبٌة للصراع فً مكان العمل بنجاح. فعادة المنظمات أو الشركات الكبٌرة الت

 فعال توظف العدٌد من الاستراتٌجٌات مثل:  

 استراتيجية التفاوض:  -اولا 

" مناقشة بٌن اثنٌن أو أكثر من المتنازعٌن الذٌن ٌحاولون إٌجاد حل ( التفاوض بأنهMaiese,2007.p.1تصف )بالنسبة للتفاوض، 

لمشكلتهم". أقصى من ذلك، أشارت إلى أن التفاوض" ٌمكن أن ٌحدث على المستوى الشخصً وعلى مستوى المنظمات بمختلف مشاربها 

 الوظٌفٌة بما فً ذلك الشركات، أو المنظمات الدولٌة)الدبلوماسٌة( ". 

لأطراف عندما "ترغب فً خلق شًء جدٌد والذي لا ٌمكن القٌام به على مستوى أحد الأطراف، أو إٌجاد حل لمشكلة أو لنزاع عادة تتفاوض ا

 بٌنهما 

 

عند التعامل مع الصراع ،فإن المنظمات أو  إن الأطراف التً تتفاوض عادة تفضل البحث عن اتفاق بدلًا من المحاربة العلنٌة، أو قطع الاتصال

(، Maieseالكبٌرة تتفاوض من خلال" مبادلة البٌانات و محاولة التأثٌر على بعضهم البعض" فً عملٌة الأخذ والعطاء. ووفقًا لـ)الشركات 

 فإن المنظمات أو الشركات ٌكون لدٌها فرصة لتسوٌة النزاع عن طرٌق التفاوض طالما أن كلا الجانبٌن على استعداد لتقدٌم تنازلات.

 ( عدد من مبادئ للمفاوضات التً تعزز حل على قاعدة "كسب/ كسب ،أو فوز/فوز": Fernandez, 2112اقترح )

  .عرض المشاركٌن كحل إلى المشاكل 

  .فصل الناس عنا لمشاكل 

 .أن تكون لٌنًا مع الأفراد، وصعبًا على المشكلة 

 .التركٌز على المصالح ولٌس على المناصب 

 حقٌق مكاسب متبادلة. مساعدة المشاركٌن فً خلق خٌارات متعددة لت 

  .استخدام معاٌٌر موضوعٌة 

  .كن منفتحًا على السبب؛ استسلم للمبادئ، ولٌس للضغوط 

 

 : استراتيجية التدرج -ثانيًا

استراتٌجٌة أخرى تستخدم من قبل المنظمات والشركات الكبٌرة لإدارة الصراع ألا وهً التدرج والتً تنطوي على تطوٌر حلول مع مرور 

ا من الزمن، أن ٌقدم مساعدة للطرفٌن على الوقت. "ٌ ًٌ كاد ٌكون من المستحٌل لشخص واحد أو حتى مجموعة من الناس وفً فترة قصٌرة نسب

إٌجاد حل. الحلول تحتاج إلى تطوٌر بتمهل و على مدى فترة زمنٌة طوٌلة ،مع عدد من الأشخاص الذٌن ٌعملون بشكل مستقل وفً نفس العمل 

أنه حتى عندما لا ٌمكن  وتشٌر بورغٌس  من صراع مدمر إلى صراع بناء ،وفً نهاٌة المطاف إلى تسوٌة للوضع" ،من أجل تحوٌل الصراع

حل الصراع عمومًا ،سوف ٌتحسن الوضع تدرٌجٌاً. "هذه الخطوات الإضافٌة سوف تستفٌد منها أجزاء صغٌرة من نظام الصراع وبشكل 

ل لهذا الصراع الواسع النطاق"   فوري، وبنهاٌة المطاف ممكن أن نعمل معًا فً عملٌة تسهٌل التحوُّ
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 :  استراتيجية  -ثالثًا

 الاستراتٌجٌة الثالثة التً تطبق من قبل المنظمات و الشركات الكبٌرة فً إدارة الصراع هً الوساطة

؛ الوساطة بأنها" عملٌة غٌر الخصومة فٌها طرف ,Honeyman, Christopher, and Nita) (Yawanarajah2007وصف كل من

الأخرى". وٌذكرون أن دور الوسٌط هو "لتسهٌل التواصل بٌن الطرفٌن ثالث محاٌد ٌساعد فً حل نزاع بٌن اثنٌن أو أكثر من الأطراف 

ة ،ومساعدتهم فً التركٌز على القضاٌا الحقٌقٌة للنزاع ، وتولٌد الخٌارات التً تلبً مصالح أو احتٌاجات جمٌع الأطراف المعنٌة فً محاول

ل القضاٌا وتعٌٌن المسؤولٌة عن مشاكل محددة بذاتها. فهً لحل الصراع". الوساطة هً أداة تستخدم فً المنظمات والشركات الكبٌرة لح

تختلف عن" التحكٌم  ،حٌث ٌستمع الوسٌط إلى حجج الطرفٌن ثم ٌتخذ القرار "للمتنازعٌن" ،كما ٌساعد الوسٌط الأطراف"  لوضع حل بنفسها" 

ول الأعمال ،وتحدٌد وإعادة صٌاغة القضاٌا و باختصار ،"الوسٌط" هو فً المقام الأول شخص العملٌة ،ٌساعد الأطراف فً تحدٌد جد

 ،والتواصل بشكل أكثر فعالٌة، والعثور على مجالات أرضٌة مشتركة، والتفاوض إلى حدما ،وعلى أمل ،التوصل إلى اتفاق 

 

 استراتيجية الاتصال الفعال: -رابعًا

  الاتصال الفعال استراتيجية أخرى تستخدم من قبل المنظمات والشركات الكبيرة لإدارة الصراع هي

ٌمكن أن تؤثر توقعات التواصل على الموظفٌن عند مستوٌات عدة. إذا فشل المدٌرٌن على التواصل بشكل فعال من خلال توصٌف الوظابف 

ذلك والتفوٌض، فإنه من المحتمل أن ٌغفل الموظفٌن المهام الهامة. وبالتالً،" على افتراض أن شخص آخر قام برعاٌة شًء ما" وقد ٌكون 

التبلٌغ بوضوح تام الأولوٌات  ( لكً ٌقهر الصراع، ٌجب على المدراء "Weinsteinوسٌلة مؤكدة للتحرٌض على الصراع. وٌقترح )

ومسؤولٌات العمل". وبالإضافة إلى ذلك، ٌجب على المدٌر الفعال" تقدٌم التغذٌة الراجعة حول مدى التقدم فً العمل من خلال متابعة 

ل، ٌتعٌن على المدراء التماس ردود الفعل من الموظفٌن. " لإدارة الصراع بفعالٌة ٌجب علٌك خلق بٌبة اتصال مفتوحة. . . الموظفٌن". وبالمث

 من خلال تشجٌع الموظفٌن للحدٌث عن قضاٌا العمل.

لى القٌادة )ستٌفن(. فً جوهره، لٌس فقط التواصل هو المهم لحسم المهمة والصراع بٌن الأفراد، وإنما هو أٌضًا جزء لا ٌتجزأ من التدرٌب ع

(. بوضوح، ٌمكن للتواصل تقلٌل الصراع من خلال إزالة Stevens,2007تواصل المعلومات "، والأهداف، والتوقعات تقود إلى بناء الثقة)

 المفاهٌم الخاطبة حول أدوار مهمة ما، وغرس الثقة فً القٌادة.

 ( خطوات حاسمة لتسوية النزاعات، وهي:  6تواصل الفعال، وتصف)( أهمية الBellafiore,2007وتؤكد دونا بيلافايور)

 التعرف على المشكلة:  (1

( إلى أن عملٌة التسوٌة تبدأ بمناقشة "لفهم كلا الجانبٌن من المشكلة". فً هذه المرحلة ،لابد من أن كلا الجانبٌن أن ٌحددا Bellafioreتشٌر)

تً كلاهما تم الاتفاق علٌها على حد سواء ،فضلًا عن الأفكار التً تسببت فً الخلاف. من بوضوح النتابج التً ٌرٌدونها وتعرٌف الأشٌاء ال

 (.Bellafiore,2007) 2117المهم الاستماع بنشاط إلى ما ٌقوله الطرف الآخر ،استخدم عبارة "أنا" فً التصرٌحات ،وتجنب اللوم

 اقتراح العديد من الحلول الممكنة:  (2

الثانٌة بأنها" مرحلة العصف الذهنً" والتً من خلالها" ٌتم تحدٌد النقاط التً ٌتفق الجمٌع علٌها والأهداف ( المرحلة Bellafioreتصف )

المشتركة" ومن ثم ٌتم إبلاغها إلى الأطراف. أثناء العصف الذهنً، ٌقوم كلا الطرفٌن بتسجٌل الطرق المحتملة لهذه المشكلة والتً ٌمكن 

الأفكار. "الهدف من هذه المرحلة هو نحو تحدٌد كمٌة من الأفكار بدلًا من البحث عن الجودة، ودع الإبداع تصورها دون النظر فً الجدوى من 

 .(Bellafioreٌكون دلٌلك" كما ٌنصح )
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 .: تقييم كل بديل (3

إٌجابٌات وسلبٌات الحلول المتبقٌة". ( أن ٌتم تحلٌل كل نهج أو طرٌقة لمشكلة واحدة بالتوالً ،"مع الأخذ بعٌن الاعتبار Bellafioreتقترح )

. كما ٌوصً بأن على الأطراف المتصارعة تكرار هذه العملٌة" حتى ٌتم تضٌٌق القابمة إلى واحد أو اثنٌن من أفضل سبل التعامل مع المشكلة"

 حلول وسط.  ( أهمٌة الصدق فً هذه المرحلة وتحذر من أنه من المرجح أن تنطوي هذه المرحلة على Bellafioreوتؤكد )

 :  تحديد أفضل حل (4

( الأطراف على اختٌار الحل الأكثر قبولًا للطرفٌن، حتى ولو أنها لٌست مثالٌة لأي من الطرفٌن. "طالما ٌبدو أن هذا Bellafioreتشجع)

 الاختٌار عادلًا وهناك التزام متبادل للعمل مع القرار، والصراع لدٌه فرصة للتسوٌة".

 :  تنفيذ البديل (5

 لتنفٌذ البدٌل ،ٌنبغً على الأطراف المتصارعة أولًا" الاتفاق على تفاصٌل ما ٌجب على كل طرف القٌام به". بالإضافة إلى ذلك، ٌنبغً أن

 ٌحدد كلا لأطراف "ما ٌجب القٌام به فً حالة أن الاتفاق بدأ الإخلال به" 

 : تقييم الحل باستمرار   (6

طرٌقة حل الصراع كعملٌة مستمرة. "أجعلها كموضوع لسؤال الشخص الآخر من وقت لآخر  أن على القٌادات عرضBellafiore وتشٌر 

عن كٌفٌة سٌر الأمور. قد ٌظهر شًء غٌر متوقع ،أو قد ٌغفل المدراء أو القادة عن بعض جوانب المشكلة. ٌنبغً أن ٌنظر إلى قراراتك على 

 ى التنقٌحات بصورة متبادلة" أنها مفتوحة للمراجعة و التنقٌحات ،طالما ٌتم الاتفاق عل

 :  احترام الآخرين -خامسًا

 المدٌرون الذٌن ٌحترمون موظفٌهم هم أكثر عرضة لاكتساب احترامهم. وبالمثل ،المنظمات الت تدعً أن الاحترام ٌمثل قٌمة من قٌم المنظمة

من الاحترام فً حل النزاعات فً السٌنارٌو ( الدور الحاسم Maravelas,2005سوف تعزز ذلك من خلال ممارساتها العملٌة. ٌوضح )

التالً. ساعات من الشقاق المستمر ترك التنفٌذٌٌن مستنفذٌن وفً انقطاع من التواصل. ثم صعد وسٌطًا وطلب منهم تقاسم الأشٌاء التً 

ء أرضٌة لتسوٌة النزاعات والتً تجاوزت ٌحترمونها جمٌعًا مع بعضهم البعض. وبعد أن فعلوا ذلك ،تم استبدال الطاقة الإٌجابٌة بالسلبٌة ،وبنا

 (.215-214"التفاهة والتهٌج" )ص. 

العلاقة بٌن الصراع والاحترام عندما دعً إلى القضاء على الحصص العددٌة لقٌاس العمل لٌوم واحد. وجد  اول العالم الشهٌر إدواردز دٌمنجتن

ن والعداء سابدًا بٌن زملاء العمل. علاوة على ذلك، وجد أنه عندما ٌسأل المدراء الموظفٌن دٌمنج أنه حٌثما توجد حصص، أصبح ضغط الأقرا

 لحل مشاكل ما مثلا ٌجاد طرق لتوفٌر المال للشركة بدلًا من فرض الحصص الإلزامٌة، وجد أنهم أحرزوا على نتابج مختلفة. وباختصار، ٌعبر

. وبوضوح تام، إن النظام الذي ٌعزز جو من متهم كلما كانت أفكارهم مرحبة بها و مقبولةالموظفون عن مشاعر تعزٌز الولاء و الفخر فً منظ

 التقبل والاعتراف هو أفضل بكثٌر من النظام الذي ٌقٌس الناس من خلال الأرقام، وٌكون أقل احتمالًا للتحرٌض على الصراع من غٌره
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 :  تشجيع العمل الجماعي   -سادسًا

،إن قوة المنظمة أو الشركة لحل المشاكل التً توجد تكمن فً وجود تركٌبة حرجة من العمل  ,Stevens2007)لكرٌغ ستٌفنز )وفقا 

الجماعً و الاتصال. علاوة على ذلك ،ٌجب على كل فرد فً الفرٌق إجراء نسخ متماثل للفرٌق من حٌث" رسالة الفرٌق ،وأهداف الفرٌق 

(. عندما تنشأ الصراعات، لم ٌعد بوسع الأفراد مشاركة "نفس الرسالة أو المهمة الشخصٌة ،والأهداف Stevens،وجدول أعمال الفرٌق" )

 ،وجدول الأعمال" 

 ، كٌف أن انهٌار العمل الجماعً ٌعزز الصراع لا محالة Deming).  ٌوضح )

رٌن على الذهاب إلى اجتماع فرٌقًا ٌعج ( على قٌمة العمل الجماعً بقوله،" ٌجب أن ٌكون الموظفون قادWeinstein,2007وٌشهد)

 بالخلاف، وٌكون على الاستعداد للخروج بدعم جماعً للقرار النهابً للفرٌق، كما أشارت بوضوح، أن العمل الجماعً الفعال ٌقلل من النزاع

 فً مكان العمل. 

 

 تمكين الناس  : -سابعاً 

ه ٌجعل الناس جزءً من الحل عندما تنشأ مشاكل فً العمل.  فإن أصبح الأفراد ٌمكن تمكٌن القوى العاملة أن ٌساعد فً تقلٌل الصراع لأن

متمكنٌن أو مخولٌن، فإنهم ٌبدؤون فً تطوٌر "موقف الملكٌة" والذي من خلاله ٌرون أن حل النزاعات ستؤثر علٌهم بشكل مباشر كونهم فً 

 أسفل خطوط السلطة الخاصة بهم فً المنظمة

ٌة التمكٌن ترتبط ارتباطًا وثٌقًا بموضوع  الاتصالات. ونتٌجة لذلك، فإن المنظمات تتخذ خطوات حاسمة نحو تمكٌن مثل عمل الفرٌق ،فإن عمل

 الناس 

المنظمات أو الشركات التً تعامل الناس كشركاء تمٌل إلى مناقشة أكثر صراحة للصراع ،الأمر الذي ٌؤدي إلى خلق جوٍ أكثر إبداعًا. لأن 

طلب رؤٌة و فعل الأشٌاء بطرق جدٌدة ،الناس أكثر عرضة لأن تقتحم الأفكار الجدٌدة فً بٌبة ٌتم قبول الاختلافات فٌها. الإبداع و التعلم ٌت

رضة بالإضافة إلى ذلك، عندما ٌتم تمكٌن الناس فً صنع القرار ،ٌصبح عملهم أكثر تحفٌزًا. ونتٌجة لذلك ،هم أكثر التزامًا بعملهم و أكثر ع

صراعات من تلقاء أنفسهم. وبوضوح تام ،ٌمكن القول إن تمكٌن الأفراد ٌمكن أن ٌساعد المدراء على تقلٌل الصراع فً للعمل من خلال ال

 منظماتهم.  

 

 

 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


  الثالث عشرالدرس  –مقرر ادارة التغٌٌر و التطوٌر   

 17الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول       عادل الذرهاىإعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرحقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوز 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 :سياسة منع الصراع -ثامنًا

ات لٌس دابمًا صحٌحًا أن تكون فً نزاع مستمر شًء جٌد. حتى عندما ٌكون الصراع مفٌدًا لتولٌد الإبداع، وفٌما ٌلً طرق الوقاٌة من النزاع

 وإدارتها: 

 مساعدة فرٌق التركٌز على المهمة والإبقاء على المسار الصحٌح.  .1

 أن تضع فً اعتبارك نمط/أسالٌب الآخرٌن.  .2

 ن كٌفٌة المضً قدمًا. تقدٌم اقتراحات بشأ .3

 ساعد فً عملٌة التفاوض.  .4

 طرح الأسبلة لتوضٌح التوقعات، والقضاٌا، والاتجاهات الممكن اتخاذها.  .5

 ساعد على البحث عن الموارد اللازمة.  .6

 تقدٌم التغذٌة الراجعة البناءة.  .7

 شارك الآخرٌن الملاحظات التً لدٌك.  .8

 درب الموظفٌن.  .9

 ساعد أعضاء فرٌق التخطٌط فً كٌفٌة تنفٌذ ما أتفق علٌه.  .11

 ساعد أعضاء الفرٌق تقٌٌم جهودهم وعمل التغٌٌرات المطلوبة.  .11

 ضع مجموعة قواعد أساسٌة للمناقشة.  .12

 تعلٌم مهارات الاستماع العاكسة لأعضاء الفرٌق.  .13

 تعلٌم مهارات التأمل  .14

 (:  5-4،ص2212ه )هالة القائد: كيف تكسب احترام الاخرين، عشر سبل فعالة لفض النزاعات )شعاع،حدد هاريسون مونارث في كتاب

ٌقصد بالإصغاء الاٌجابً الانصات الممعن لكلا الطرفٌن دون تحٌز أو خضوع لأٌة مؤثرات عاطفٌة؛ تماماً كما  الاصغاء الايجابي:.  (1

وبراهٌنه. فالأمر أسهل بكثٌر حٌن تكون مدٌراً تلعب دور الوسٌط لفظ النزاع  ٌستمع القاضً إلى المحامٌن بٌنما ٌقدم كل منهم حججه

القابم بٌن اثنٌن منا لموظفٌن على أن تكون أحد طرفً النزاع، وبالتالً ٌمتد مفهوما الاصغاء فً هذا السٌاق إلى ما هو أعمق من 

ص الرسابل التً تعكسها تعبٌرات الوجه ولغة الجسد ،فهً مجرد التركٌز على الكلمات المنطوقة ،وإنما السعً الحثٌث وراء استخلا

 تحمل بٌن طٌاتها الكثٌر من المعانً. 

حٌن ٌبلغ الصراع أوجه، أحٌانًا ما ٌذوب الخٌط الرفٌع الذي ٌفصل بٌن الاوضاع والخلافات.  فصل الاوضاع المحيطة عن الخلافات: (2

جازة قصٌرة. فالخلاف هنا ٌرجع إلى سٌاسة الشركة وقوانٌنها بٌنما نضرب مثلا على ذلك محاولة أحد الموظفٌن الحصول على إ

ٌشٌر الوضع إلى أن هذا الموظف قد عمل فً وقت سابق ساعات عمل إضافٌة كثٌرة دون أن ٌتلقى أٌة تعوٌضات نظٌرها، وبالتالً 

ً خلق نوع من التحٌز الذي ٌعٌق لا ٌسهم التركٌز على الخلاف فقط دون وضع أٌة اعتبارات للؤوضاع والظروف المحٌطة إلا ف

عملٌة الوصول إلى حلٍ مُرض لكلا الطرفٌن. لذا، ابدأ بالنظر فً الخلاف القابم أو. ثًم ادرس الظروف والملابسات المحٌطة فً 

 السٌاق ذاته. 

ٌُختزل دورك فً تفه والتحقق: باعتبارك قائدًا منوط بك النزاع،التفهم  (3 م الاوضاع المحٌطة بطرفً فلا بد أن تتسع مداركك بحٌث لا 

الادعابٌن، ولكن تضع نفسك مكان  ورة أن توافق على كلاً ذلك بالضرالنزاع فقط، وإنما التحقق وإثبات صحة ادعاء كلمنهما. لا ٌعن

 الطرفٌن حتى ٌتسنى لك تفهم وجهتً النظر. 

الخلافات، ٌتربع التعاطف على عرش القابمة  وحل : من بينا لعديد من الاليات التي أثبتت فعاليتها في فض النزاعاتالتعاطف (4

أو تفضٌلات شخصٌة ،أو إن كنت أنت  تانحٌازٌا،فالتعاطف فً مضمونه ٌعنً أن تضع نفسك مكان طرفً النزاع ،متجرداً من أٌة 

 ٌداً.أحد الاطراف تضع نفسك مكان خصمك. حاول أن ترى الموضوع من منظور الاخرٌن وربما تجد الخلاف قد اتخذ منعطفًا جد
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أن تتحكم فً سلوكٌات الافراد وترسم -باعتبارك المدٌر أو الوسٌط  -. ٌتوقع الاخرون منكالتحكم في السلوكيات ورسم التوقعات (5

معالم التوقعات والنتابج المنتظرة. فإن ضاعت معالم هذه الاشٌاء فً خضم المناقشة ،فدورك هو إزالة الغبار عنها وتذكٌر الطرفٌن 

 آخر.بها من وقت إلى 

قد لا ٌكون تبنً هذه السمة بالأمر لٌسٌر ؛فربما ٌخرج أحد الطرفٌن أو كلاهما عن السٌاق منذ الوهلة الاولى. أحرص على  اللباقة.. (6

ألا تنجرف عاطفٌاً أو تمرر شعوراً بالإهانة أو الازدراء لأي الطرفٌن أو لآرابهما ولو بقدر ضبٌل حتى وإن بدء الامر كما لو أنهما 

 من كوكب آخر!  قد أتٌا

. نادراً ما ٌقبل طرفا النزاع أن ٌتنازل أي منهما عن رأٌه وٌأبٌان حتى أن ٌنظر إلى الامور بشكل مختلف ،على البحث عن بدائل (7

الاقل فً بادئ الامر. وهذا هو دورك كمدٌر ووسٌط أٌضاً أن تساعدهما فً تغٌٌر رؤٌتهما وذلك بطرح حلول وتقدٌم رؤى بدٌلة. 

لاسبلة ذات النهاٌات المفتوحة من قبٌل: كٌف سٌكون تصرفك لو عكسنا هذه السٌاسة؟ ،ٌتطلب هذا النوع من الاسبلة اطرح بعض ا

 قدراً من التأمل والتمحٌص ،فإذا استطعت أن تتجه بهم نحو البحث عن بدابل ،بالتأكٌد سٌنتهً بهم الامر راضخٌن لا حداها.

إذا كنت أحد طرفً النزاع ،فمن الافضل أن تستخدم صٌغـــــة المتكلم بدلا من العبارات     الواهٌة التً من السهل أن  صيغة المتكلم. (8

تفهم بشكل خاطا، فحٌن تقول على سبٌل المثال: "لقد انتابنً شعور بالغضب لما قلته عنً"، سٌتقبل الطرف الاخر انتقادك له عما إذا 

 قلته بشأنً لٌس له أساس من الصحة!".  قلت: "كل ما

. قد ٌكون لهذه الكلمة وقع سلبً للوهلة الاولى ،ولكنك إن استطعت أن تجد ما تصف به الطرف الثانً من سمات وأشٌاء فن التملق (9

ل النقاش إٌجابٌة حتى وإن بلغ النزاع ذروته ،سٌغلب علٌه شعور بالارتٌاح ومن ثم تخرج كل ما فً جعبتك بخصوص الموضوع مح

دون أن تجد أدنى مقاومة من جانبه، فهذا النوع من التملق ٌنفً احتمالات مهاجمتك لشخص الطرف الثانً أو تقلٌلك من شأنه، 

 وٌعكس اعتراضك على بعض الاقوال أو الافعال التً صدرت عنه فقط.

مشاكل أخرى ،أو بقاٌا نزاعات منصرمة وخلافات لا الافراد أحٌانًا ما تكون الخلافات مجرد توابع أو مخلفات ل مهاجمة الخلافات (11

كإقحام بعض الأداء أو القضاٌا التً لا تمت بصلة للموضوع –شخصٌة ،فبمجرد أن تشم رابحة التضلٌل تنتشر بٌن طٌات المناقشة

لى الفور أن هذا تأكد ع–لمجرد التشوٌش على الموضوع الحال ٌمثل: "أنت دابماً ما تمنح لنفسك الاولوٌة فً مثل هذه المواقف" 

 الخلاف قابم على اعتبارات شخصٌة لٌس أكثر. 

 

 

 استراتيجيات أخرى

 ,Hodge & Anthony( نقلًا عن129-129، ص. 2115كما أن هناك عدد آخر من استراتٌجٌات إدارة الصراع )الٌاسري، وعلً،

1991:551;Wright & Noe, 1996ًكما هً فً الشكل التال )) 
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 الاستراتيجيات كما يلي: ويمكن عرض تلك

 :استراتيجية استخدام القوة و/أو السلطة )الإخماد(  (1

وتعنً قٌام الإدارة بإصدار أوامرها لإنهاء الصراع أو أن أحد الطرفٌن ٌصدر أوامره للطرف الآخر بهذا المعنى، ولا تؤدي هذه  

 إلى إشباع أهداف أي من الطرفٌن، وتستخدم عادة فً القضاٌا قلٌلة الأهمٌة.الاستراتٌجٌة 

 :استراتيجية التلطيف   (2

 وتعنً قٌام الإدارة بدعم الأطراف المتصارعة ومؤازرتهم واستخدام اللغة العاطفٌة المؤثرة من أجل المعاٌشة مع بعضهم بسلام. 

 استراتيجية التجنب:     (3

بٌن الأطراف Buffersوتعنً محاولة تحوٌل الاهتمام على الصراع إلى غٌره من المجالات أو إهماله ،أو استخدام الحواجز ) 

 المتصارعة.( 

 :استراتيجية التسوية   (4

ل إلى حل وسط ٌرضً الأطراف  المتصارعة وقد ٌحقق لكل تعد هذه الاستراتٌجٌة وسٌلة فعالة للتفاعل مع الصراع ،وفٌها ٌتم التوص 

منهما مكاسب جزبٌة ،وتكون هذه الاستراتٌجٌة ملابمة إذا كانت الأهداف مهمة جدًا وتتطلب حلولًا سرٌعة. إن مدخل التسوٌة إدارة 

 miniالمساومة باستراتٌجٌة )( على عملٌة Fred Gilletteوقد أطلق)Bargainingالصراع ٌعتبر من الأساس أحد أنواع المساومة  

–maxi الغرض منها الوصول إلى حل معقول لكلا الطرفٌن المتنازعٌن وذلك بناءً على افتراض أن الأفراد ٌرغبون غالبًا فً ترك )

 شًء ما من أجل الحصول والاحتفاظ بشًء آخر ٌكون مفضلًا لدٌهم، 

 على أنفسهم قبل بدء عملية التفاوض وهي: سئلةبطرح أربعة أواستنادًا لذلك فإن المفاوضين عليهم القيام 

 ما الحد الأدنى الممكن قبوله؟ -

 ما الحد الأدنى الذي ٌمكن طلبه؟ -

 ما الحد الأعظم الذي ٌمكن التنازل عنه أو رفضه؟ -

 ما الشًء الأقل الذي ٌمكن منحه؟ -

ة فاعلة إن الإجابة على هذه الأسبلة توفر إطار عمل لحل النزاع وٌمكن أن تمنح قٌمًا ٌتم قبولها من كلا الطرفٌن المتنازعٌن فتعتبر استراتٌجٌ  

 لحل الصراع ،وٌمكن للمدٌرٌن أن ٌطوروا مهاراتهم فً هذا المجال.

 :استراتيجية تدخل جهة أو طرف ثالث   (5

وتعنً تدخل جهة أخرى لٌست طرفًا فً النزاع لمحاولة حله عن طرٌق التنسٌق والتكامل بٌن الأطراف المتصارعة، وٌمكن أن ٌكون   

الطرف الثالث المدٌر أو أحد زملاء العمل من الأشخاص القادرٌن على حل النزاعات وأصحاب السمعة الجٌدة أو أي شخص آخر، وقد 

( بأن الاستخدام الفاعل لهذه الاستراتٌجٌة ٌكون عن طرٌق تخصٌص شخص أطلق علٌه اسم)الموحد( Lawrence & Local) ترحاق

(Integrator(الذي تكون مهمته الرسمٌة حل النزاعات ،كما أشار )Wright & Noe,1996 بأن المنظمات تحتاج أحٌانًا إلى )

ء فٌها إلى إجراءات تتقاطع مع سٌاسة المنظمة فً حل النزاعات وٌتباٌن دور الطرف وسٌط رسمً وخاصة فً الحالات التً ٌتم اللجو

 الثالث من حٌث السٌطرة على العملٌة مما ٌؤدي إلى ظهور أربعة أدوار محتملة، وٌوضح الجدول هذه الأدوار.
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 :استراتيجية الانضمام (6

دٌدة مثل دمج شركتٌن متنافستٌن فً شركة واحدة أو قسمٌن فً قسم واحد إن الانبثاق وتعنً ضم الأطراف المتصارعة لجماعة ج

والاكتساب )الاحتلال( غالبًا ما ٌسبب الصراع لتطوٌرا لأعضاء منا لمنظمات المختلفة ،ولكن هذا الصراع لا ٌدوم طوٌلًا بسبب إن 

 بمرور الزمن. المنظمة المالكة الجدٌدة عادة ما تكٌف المجموعة المستهدفة فٌها

  :استراتيجية العملية الديمقراطية   (7

تنفذ هذه الاستراتٌجٌة عن طرٌق الاجتماعات ،الندوات، اللقاءات، المؤتمرات وذلك لتبادل وجهات النظر أو استخدام التصوٌت فً اتخاذ  

 ذلك. وغٌر القرارات أو التمثٌل عنهم فً اللجان

 : دل الوظائفاستراتيجية تبا (8

إن الصراع أحٌانًا ٌمكن أن ٌدار بطرٌقة بسٌطة تسمى تبادلا لوظابف بإشغال كل طرف لموقع الطرف المتصارع الآخر حٌث إن هذا  

بًا للمشكلة الموقع ٌمكنه من فهم المهمات والمشكلات والاتجاهات وٌكون على إطلاع مباشر بمجرٌات الأمور مما ٌجعله أكثر استٌعا

 وبالإمكان إزالة بعض الظروف الذي تسبب الصراع.

 :   استراتيجية التعاون (9

تسعى استراتٌجٌة التعاون إلى عمل الجماعات بشكل متناغم من أجل بلوغا لأهداف حٌث ٌؤدي ذلك إلى زٌادة موارد المنظمة ،وتتطلب 

تخدمونها بأن الصراع مشكلة لابد من حلها سوٌة بدلًا من رؤٌتها معركة لابد من الفوز فٌها، هذه الاستراتٌجٌة قناعة الأفراد الذٌن ٌس

ا لأن هذا النوع من الصراع وتكون هذه الاستراتٌجٌة مهمة خاصة عندما ٌتطلب حل المشاكل رؤٌا جدٌدة ،وٌكون الالتزام  ًٌ ضرور

 ٌتطلب المطاولة فً الوقت والطاقة.

 : ية المجابهة استراتيج (12

وتعد استراتٌجٌة ناضجة وتتمثل بطرح الحقابق بموضوعٌة بٌن الأطراف المتصارعة وجهً الوجه فً جو لا تسوده العواطف و/ أو 

 أو محاولة التوصل إلى حل واقعً ،وقد ٌمكن آنذاك التعاون أٌضًا فً إٌجاد الحل المشترك.  الضغوط

 :  توسيع الأهداف  استراتيجية (11

وتعنً هذه الاستراتٌجٌة إضافة أهداف جدٌدة ،أو تنوٌع الأهداف الحالٌة حٌث سٌتبعها تركٌز الجماعات على هذه الأهداف بدلًا من 

 الة الظروف التً تؤدي إلى الصراع.أهدافهم الشخصٌة وبالتالً إز

الفرصة تكرر في العمر ألف مرة لكننا لا زلنا نقنع أنفسنا أنها لا تأتي سوى مرة واحدة
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 التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد عمادة

 كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع

 السابعالمستوى  – إدارة أعمال

 

 الاختبار الفصليو تجميع الواجبات

 ادارة التغيير والتطويرلمقرر 

 هـ1440 الاولالفصل  - السابعالمستوى 

  

 شكراً لكل من شاركنا في حل الواجبات والاختبار الفصلي 

 شكراً للجميع من القلب 

 على مجهودها الكبير afoofوشكراً لمشرفة القسم 

 .. لا تنسونا من صالح دعائكم 

cup.net-www.cofe 

 منتديات كوفي كوب
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  الواجب الأول  – التغير والتطويرادارة 

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
 هـ1441 الاولالفصل                                                   AFOOF TURKI حل الواجب : -
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 1السؤال 
 . بمفهومه الواسع التغيير التطوير يعني

 
 صواب

 خطأ
 

 2السؤال 
 . بأي شكل كان التغيير لا يعني التغير

 
 صواب

 خطأ
 

 3السؤال 
 . يعني قيادة التغير بنجاح تام التغيير إدارة

 
 صواب

 خطأ
 

 4السؤال 
  .مع التطوير في الهدف العام التغيير يشترك

 
 صواب

 خطأ
 
 

 5السؤال 
  . (ةمجابهة الظروف المحيطة )الداخلية والخارجي التغيير من أهداف

 
 صواب

 خطأ
 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظيم 

E7sas 

 ادارة التغيير والتطويرالواجب الأول لمقرر 
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  الثانيالواجب   –      التغيير والتطويرادارة 

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   ran mori  حل الواجب : -
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 1السؤال 

 تحقٌق نجاحات سرٌعة التغٌٌر من عوامل فشل

 صواب

 خطأ

 

 2السؤال 

 . التطوٌر التنظٌمً عملٌة مخططة ومقصودة

 صواب

 خطأ

 

 3السؤال 

 :الداخلٌة التغٌٌر مسببات تصنف ضمن

 التطور التكنولوجً

 الوظٌفً التطور

 التطور التنظٌمً

 الموظفٌن تدنً معنوٌات

 

 4السؤال 

  الجذري التغٌٌر ٌبدأ

 من الصفر

 %50 من

 بشكل مرحلً

 من الختامٌات

 

 5السؤال 

 :اهمٌة خاصة لبعد التغٌٌر إحداث فً Mckinsey 7s ٌعطً نموذج

 الهٌكل البنٌة أو

 ةالأنظم

 القٌم

 سبق لا شًء مما

 

 6السؤال 

  التغٌٌر لا ٌنبغً أن ٌتحمل المخاطر المحسوبة عند التغٌٌر قائد

 صواب

 خطأ

 

 ادارة التغٌٌر والتطوٌرلمقرر  الثانًالواجب 
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  الثانيالواجب   –      التغيير والتطويرادارة 

 2الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   ran mori  حل الواجب : -
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 7السؤال 

 Lewin عند لٌون التغٌٌر لعملٌة التحلل من القدٌم هو البداٌة الأولى

 صواب

 خطأ

 

 8لسؤال ا

 :بأنماط جدٌده، ٌندرج هذا تغٌٌر فً احداث تغٌٌر فً طرق إجراءات العمل

 مةتشرٌعات المنظ

 الوظٌفة تصمٌم

 سلوكٌات الموظفٌن

 الهٌكل التنظٌمً

 

 9السؤال 

  :تعتبر من بٌن التغٌٌر توفر امكانات فنٌة لإحداث عدم

 للتغٌٌر المعوقات التنسٌقٌة

 المعوقات الفردٌة للتغٌٌر

 للتغٌٌر نٌةالمعوقات التق

 المعوقات الشرعٌة

 

  11السؤال رقم 

  فً المدى القرٌب التغٌٌر تعنً التخطٌط لاحداث التغٌٌر استراتٌجٌة

  صح

 خطا

 

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظٌم 

E7sas 
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 1السؤال 

 :من ٌبتكر وٌطور رؤٌة للتغٌر

A. التغٌٌر إدارة 

B. قٌادة التغٌٌر 

C. الأفراد إدارة 

D. لا شًء مما سبق 

 

 2السؤال 

 فً جو مفعم بالصدق والإخلاص، ٌسمى هذاالتغٌٌر ٌعٌش  قابد

 النفاق

 الأمانة

  المحاباة

 كل ما سبق

 

 3السؤال 

 :هذا العمل دون كلل أو ملل لحساب التابعٌن، ٌسمى

A. حب الاستطلاع من اجل الاستطلاع 

B. الأمانة 

C. الكسل 

D. التفانً فً العمل 

 

 4 السؤال

 :بـ وأخلاقٌة، ٌسمى هذاٌجب أن ٌتم التغٌٌر التنظٌمً فً أطر قانونٌة 

A. المشاركة 

B. الشرعٌة 

C. الواقعٌة 

D. التنظٌمٌة 

 

 5السؤال 

 الرادٌكالً ٌعنً تبنً التغٌٌر التغٌٌر

A. ًالمرحل 

B. االجذري 

C. ًالجزب 

D. السرٌع 

 

 الاختبار الفصلً لمقرر ادارة التغٌٌر والتطوٌر
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 6 السؤال

 ٌعد هذا من طرق ، خلق أزمات ولو من خلال السماح بخسارة مالٌة، Kotter وفقا لكوتر

A.  مستوى الحاجة للتخطٌطرفع 

B. للتنظٌم رفع مستوى الحاجة 

C. رفع مستوى الحاجة الملحة للتغٌر 

D. رفع مستوى الحاجة للتوجٌه 

 

 7السؤال 

 بنقاط القو والضعف لدٌك، ٌسمى هذا تعترف

A. الأخلاق والقٌم 

B.كل ما سبق 

C. الإحساس بالآخرٌن 

D. الإحساس بالذات 

 

 8السؤال 

 :التغٌٌر، ٌعنًالإحساس بضرورة 

A. اقامة تحالف للتغٌٌر ضرورة 

B. خلق شعور بأن التغٌٌر ممكن تجنبه 

C. خلق شعور بأن التغٌٌر ضرورة ملحة 

D. سبق لا شًء مما 

 

 9السؤال 

 :التغٌٌر تمثل مقاومة

A. رحمة على المنظمة 

B. الأزمان والاحوال ضرر سلبً بالغ على المنظمات فً كل 

C. ٌوالاحوال رة للمنظمات فً كل الأزمانمنافع اٌجابٌة كب 

D. لا شًء مما سبق 

 

 11السؤال 

 61مشابه لسؤال 

 :عدا ... من أهداف التغٌٌر ما ٌلً

A. التكٌف مع الضغوط الخارجٌة 

B. الخارجٌة مجابهة الضغوط 

C. رفع مستوى فاعلٌة الأداء 

D. التنافسٌة تحقٌق 
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 11السؤال 

 :التنظٌمً وأعمال الشغب والتخرٌب، تسمى هذه المقاومة للتغٌٌروالمظاهرات  تستخدم الإضرابات

A. المقاومة العنٌفة 

B. المقاومة المتزلفة 

C. المقاومة الصامتة 

D. المقاومة العمٌاء 

 

 12السؤال 

 لــ الحاجة الملحة للتغٌٌر ٌعد شرطا مسبقًا

A. للتحول  

B. للتنظٌم 

C. التغٌٌر لقٌادة  

D. لتنسٌق التغٌٌر 

 

 13 السؤال

 :إلى تسند فكرة إحداث التوازن بٌن قوى مقاومة التغٌٌر وقوى التغٌٌر

A. نظرٌة Kruger 

B. نظرٌة المجال لـLewin  

C. نظرٌة Kilmann 

D. كل ما سبق 

 

 14السؤال 

 :ٌعنً Lewin تثبٌت التغٌٌر عند

A. التحلل من كل قدٌم 

B. احداث التغٌٌر 

C. ًالمنظمةثقافة  تجذٌر التغٌٌر ف 

D. الغاء التغٌٌر 

 

 15 السؤال

 :فعلٌه أن الفرد الواحد لا ٌستطٌع بمفرده القٌام بالتغٌٌر، (Kotter) ٌرى

A. بناء تحالفات للنغٌر 

B. إلى الله عن جرمه أن ٌتوب 

C. تشكٌل مقاومة للتغٌٌر 

D. برمتها أن ٌنسحب من اللعبة 
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 16السؤال 

 :التغٌٌرخصابص  واحد من الآتً لٌست من

A. الوضوح 

B. التفاؤلٌة 

C. الواقعٌة 

D. االتشابم  

 

 17 السؤال

 :فً إدارة التغٌٌر هً مرحلة KOTTER آخر مراحل نموذج

A. تنفٌذ وتقوٌم التغٌٌر 

B. التشخٌص 

C. التمكٌن 

D. وتثبٌت التغٌٌر فً ثقافة المنظمة ترسٌخ 

 

 18 السؤال

 :ٌشترك التغٌٌر والتطوٌر المنظمً فً

A. الهدف العام للمنظمة 

B. الأهداف الفرعٌة للمنظمة 

C. سبق لا شًء مما 

D. وآلٌة التنفٌذ 

 

 

 19السؤال 

 :لاذع بعدم التوازن وعدم المقدرة على التصرف، ٌسمى هذا شعور

 الصدمة

  عدم التصدٌق

  الإسقاط

 الغٌبوبة

 

  21السؤال 

 :معظم الجوانب والمجالات هو التغٌٌر الذي ٌشمل

  التدرٌجًالتغٌٌر 

  التغٌٌر الخارجً

  التغٌٌر الأفقً

 التغٌٌر الشامل
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 21السؤال 

 الأزمات أفضل استراتٌجٌة للتغٌٌر فً حالات

  استراتٌجٌة الخنوع

 استراتٌجٌة التفاوض

  استراتٌجٌة المساومة

 استراتٌجٌة الأمر

 

 22السؤال 

 :التغٌٌر هو عملٌة

  التحول من الوضع الراهن الى المستقبل

  الماضً إلى المستقبلً التحول من الوضع

  التحول من الوضع الماضً إلى الحالً

 الحالً الى الغابر التحول من الوضع

 

 23السؤال 

 حتمٌة لأي تغٌٌر كبٌر، تسمى هً استجابة

  فشل التغٌٌر

 لا شًء مما سبق

  مقاومة التغٌٌر

 إدارة التغٌٌر

 

 24السؤال 

 :إلى واقع مرغوب فٌه بــ الحالً للمنظمةتسمى عملٌة التحول من الواقع 

  إدارة التغٌٌر

  خصابص التغٌٌر

  التغٌٌر

 الرسالة

 

 25السؤال 

 :فرد آخر على التغٌٌر الذي حدث، ٌسمى هذا من ردود الأفعال تجاه التغٌٌر قٌام فرد بتوبٌخ

  القبول

  الاسقاط

  التكامل

 التبرٌر
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 26السؤال 

 :القدرة على التصرف، ٌسمى هذا بحالة بعدم الاتزان وعدمشعور الفرد المقاوم للتغٌٌر 

  الإسقاط

  التذمر

  الصدمة

 الذنب

 

 27 السؤال

 :ضمن إحداث تغٌٌرات فً أهداف وسٌاسات المنظمة تندرج

A.التغٌٌر التنفٌذي 

b.ًالتغٌٌر الإنسان 

c.الهٌكلً التغٌٌر 

d.ًالتغٌٌر التنظٌم  

 

 28السؤال 

 :السلوك التنظٌمً، ٌسمى هذا وقٌم وعادات توجههناك قواعد سرٌة وعلنٌة 

  كل ما سبق

 ثقافة الأفراد.

c.ثقافة المنظمة 

d.ثقافة المجتمع 

 

 29السؤال 

 :على كثرة اللجان والاجتماعات مؤشر

A.عدم الحاجة إلى التغٌٌر 

b.عدم الحاجة الى التطوٌر 

c.ضرورة التغٌٌر  

d.لا شًء مما سبق 

 

 31السؤال 

 :القابد التغٌٌرلٌس من صفات 

A.التشنج السرٌع  

b.الجٌد الإتصال 

c.الذكاء 

d.الإبداع 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


  الاختبار الفصلي  –      ادارة التغيير والتطوير

 7الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                    تعب ومجهود مبدعين وأعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب  : الاختبارحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 31 السؤال

 :التغٌٌر الجذري ٌعنً

A.ًالتغٌٌر التدرٌج 

b.التغٌٌر السرٌع  

c.التغٌٌر البطًء 

d.المغلق التغٌٌر 

 

 32السؤال 

 : التغٌٌر ٌهدد من دخله، ٌندرج ذلك ضمن المخاوف عندما ٌعتقد الفرد أن

 السٌاسٌة

 التنظٌمٌة

  الاقتصادٌة

 الاجتماعٌة

 

 33السؤال 

 :أن تكون رؤٌة التغٌٌر ٌنبغً

 واضحة

 وواسعة عامة

 متشابمة

 غامضة

 

 34السؤال 

 :ٌعنً ردود الأفعال تجاه التغٌٌر الشعور بعدم واقعٌة أسباب التغٌٌر نفسه، وهذا من

 الذنب

 الموافقة عدم

 الصدمة

 الندم

 

 35 السؤال

 :من مراحل التغٌٌر هًآخر مرحلة 

 الراهن تشخٌص الوضع

 التخطٌط للتغٌٌر

  تقٌٌم التغٌٌر

 إدارة التغٌٌر
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 36 السؤال

 :التحولات تتطلب إلى

 المحاباة

 التقرب والتذلل

 قٌادة فاعلة

 التغاضً

 

 37 السؤال

 :من مؤشرات الحاجة إلى التغٌٌر فً المنظمات

 الموظفٌن قلة شكاوى

 المنظمةزٌادة حجم الأعمال فً 

 مرتفع من الرضاء الوظٌفً لدى الموظفٌن مستوى

 قلة شكاوى العملاء

 

 38السؤال 

 :هذا نقل المنظمة من حال إلى حال، ٌعنً

 التخطٌط للمستقبل

 التغٌٌر

ر   ٌُّ غَ  التَّ

 الثبات

 

 39السؤال 

 :ٌتمٌز التغٌٌر بأنه

A.الهوى أمر غامض 

b.أمر اختٌاري 

c.أمر مؤجل 

d.حتمً أمر 

 

 41السؤال 

 :الناجح التغٌٌر

A.ٌدار بفعالٌة 

b.بفعالٌة ٌقاد 

c.ٌدار ولا ٌقاد 

d.لا شًء مما سبق 
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 41السؤال 

 :مرحلة ٌتم تحدٌد قوة مقاومة التغٌٌر ضمن

A.إعداد خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها  

b.التنبؤ بالتغٌٌر 

c.تشخٌص المشكلات السابقة 

d.التغٌٌر تقٌٌم جهود 

 

 42السؤال 

 : ٌتم التعرف على مدى فعالٌة تنفٌذ استراتٌجٌة التغٌٌر فً المرحلة إدارة التغٌٌر ضمن مراحل

A.الأخٌرة 

b.الأولى 

c.الأخٌرة ما قبل 

d.الثانٌة 

 

 43السؤال 

 : القٌادة بالقدوة تعنً

A.السٌطرة على المرؤوسٌن 

b.تقصٌر أن تحاسب الآخرٌن عن أي 

c.أن تكون نموذجا للأخرٌن 

d.سبق كل ما 

 

 44السؤال 

  :ٌسعى التطوٌر التنظٌمً إلى

 تحسٌن الأداء

 تحوٌل المنظمة

 بمنظمة أخرى دمج المنظمة

 لا شًء مما سبق

 

 45السؤال 

 :انواع التغٌٌر، ما ٌلً ... عدا من

  التغٌٌر السلبً

  تغٌٌر الأفراد

 التغٌٌر الإٌجابً

 التغٌٌر المخطط
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 46السؤال 

 بـــ المنظمة، تسمىالقٌم والمبادئ التً توجه سلوك 

  ثقافة المنظمة

  رؤٌة والرسالة

  النظم واللوابح

 إستراتٌجة

 

 47 السؤال

 بـ Kotter ٌسمٌها السماح بمرور الأشٌاء المعقدة بإسهاب وتراخً، من الأخطاء التً

  افتقار الرؤٌة

  الرضا المبالغ فٌه

  العمى

 غٌاب التحالف القوي

 

 48 السؤال

 :إلى المنظمة بحاجة أكثرأن  Kotter ٌرى كوتر

A.الأموال 

B.موظفٌن مهرة 

C.إدارة تتسم بالتمٌز 

D.قادة ذات كفاءة عالٌة 

 

 49 السؤال

 :التغٌٌر الذي ٌتطلب التحول الكامل هو التغٌٌر

A.ًالإستراتٌج 

b.كل ما سبق 

c.ًالبسٌط الجزب 

d.التطوٌري 

 

 51السؤال 

 :التغٌٌر ٌعنً حتمٌة

A.التفاوض من أجل التغٌٌر 

b.التغٌٌر تشخٌص مشاكل 

c.تأجٌل التغٌٌر 

d.التغٌٌر إحداث 
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 51السؤال 

 :هذا ٌتطلبه تحوٌل المنظمة من الحالة الراهنة إلى الحالة المنشودة، ٌسمى تطبٌق كل ما

A.إدارة الطوارئ 

b.التغٌٌر إدارة 

c.إدارة الإنتاج 

d.إدارة الكوارث 

 

  52السؤال 

 :الأنظار، ٌعنً هذا الاختفاء عنتنصح المنظمات: التغٌٌر أو 

A.حتمٌة التغٌٌر 

b.التطوٌر حتمٌة 

c.حتمٌة الهروب الى المستقبل 

d.حتمٌة الظهور 

 

 53السؤال 

 : دابمًا ٌجلب التغٌٌر

A.الموت 

b.الخٌر 

c.الشر 

d.لا شبا مما سبق 

 

 54السؤال 

 فً الفرق الجوهري بٌن التغٌٌر والتطوٌر المنظمً هو

 التغٌٌر نفسهنطاق أو طبٌعة 

 التنفٌذ ألٌة

 نوع قٌادة التغٌٌر

 فً وسابل الاتصال

 

 55 السؤال

ا لدى الأفراد ٌشجع Kotter وفق ًً  :على التغٌٌر، ٌقع هذا فً مرحلة ، على القابد أن ٌخلق شعورًا ماسً

 تثبٌت التغٌٌر فً المنظمة

 اٌجاد شعور بالحاجة الملحة للتغٌٌر

 التشخٌص

 التغٌٌرتحالف قوي لقٌادة  بناء
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 56السؤال 

 :الإستراتٌجٌة استراتٌجٌات التعامل مع مقاومة التغٌٌر عقد الصفقات مع مقاموي التغٌٌر، تسمى هذه من

A.التفاوض استراتٌجٌة 

b.استراتٌجٌة الأمر  

c.استراتٌجٌة القلوب والعقول  

d.استراتٌجٌة الفعل 

 

 57السؤال 

 :على التغٌٌر، تقوم استراتٌجٌة الاستقطاباستراتٌجٌة التعامل مع مقاومة  ضمن

A.اجبار العاملٌن على قبول التغٌٌر 

b.لا شًء مما سبق 

c.التغٌٌر وضع الفرد فً موقع وظٌفً هام فً عملٌة 

d.تدرٌب الفرد على مهارات جدٌدة 

 

 58السؤال 

 :من أسباب مقاومة التغٌٌر

A.الإدارة مع الأتباع إنسجام 

b.التغٌٌر غموض أهداف 

c.الشعور بالحاجة إلى التغٌٌر 

d.والفعالٌة تحقق الكفاءة 

 

 59السؤال 

 تلقابٌا استجابة طبٌعٌة لمعالجة مشكلة، ٌسمى التغٌٌر الذي ٌحدث

a.التغٌٌر المخطط 

b.سبق كل ما 

c.لا شًء مما سبق 

d.المخطط التغٌٌر غٌر 

 

 61السؤال 

 :التغٌٌر هً العمل فان أحسن استراتٌجٌة لإدارة مقاومةمقاومة التغٌٌر مرتبطة بمهارات وقٌم  إذا كانت اسباب

A.استراتٌجٌة الإكراه 

b.التسهٌل والدعم استراتٌجٌة 

c.استراتٌجٌة الإقناع 

d.والاتفاق استراتٌجٌة التفاوض 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


  الاختبار الفصلي  –      ادارة التغيير والتطوير

 13الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                    تعب ومجهود مبدعين وأعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب  : الاختبارحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 11مشابه لسؤال  61السؤال 

 :التغٌٌر ما ٌلً من أهداف

 .الخارجٌة التكٌف مع الضغوط

 رفع مستوى فاعلٌة الأداء

 تحقٌق التنافسٌة

 العاملة الخارجٌة مجادٌة

 

 

 

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظٌم 

E7sas 
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 لا تنسونا من صالح دعائكم

 الطلاب والطالبات في منتدى الكوفي كوب ولا تنسوا 

 ومجهودهم الأكثر من رائع 

 

 الله يوفقكم إن شاء الله في الاختبار النهائي ويكون الاختبار سهل للجميع

 ويتم النجاح بدرجات عالية بإذن الله

 

 

 

 

 

 

 

 لا تنسون الدعاء 

 اللهم لا سهل إلا ما جعلته سهلا وأنت تجعل الحزن إذا شئت سهلاا 

 

 تحياتنا في منتديات كوفي كوبتقبلوا 

 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم

E7sas 

 ختاماا 
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