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 الثانٌةالمحاضرة 
 التغٌٌر مفهوم

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .من دعم مادي ومعنوي
 
 مفهوم التغٌٌر -ٔ

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

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

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

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

 
 
 
 



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 والامكانات المادٌة  والفنٌة المتاحة بالمنظمات.
 
 اهداف التغٌٌر -ٗ

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

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

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

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

 



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

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

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

 فً الحد من التلوث والحفاظ على الحٌاة المابٌة والبرٌه.
 

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

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

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

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

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

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

 
 مؤشرات الحاجة الى التغٌٌر فً المنظمة

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

 الروتٌن الاداري وضعؾ الابداع وقلة المبادرات الفردٌة والجماعٌة. -ٓٔ
 



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

 اهداؾ اصحاب المصلحة. 
 

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

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

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

 .اسلوب القرارات الجماعٌة 
 .اسلوب حل المشاكل بطرٌقة جماعٌة 

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

 .اسلوب المناقشة الجماعٌة للحالة 
 .ًاسلوب التدرٌب الجماع 

 
 خصابص ادارة التغٌٌر

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 تتوافق وتتكٌؾ معها.
 
 
 



 انواع التغٌٌر
 اولا: انواع التغٌٌر الربٌسٌة

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

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

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

 للمنظمة.
 التغٌٌر الوظٌفً -ٕ

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

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

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

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

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

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

 
 التغٌٌر التحوٌلً -ٗ

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

 
 :ًٌندرج ضمن هذا النوع ما ٌل 

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الوضع 

 الجدٌد

الوضع 
 السابق

 الوضع التحوٌلً



 ثانٌا : انواع التغٌٌر الاخرى
 التغٌٌر حسب التخطٌط -ٔ

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

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

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

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

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

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

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

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

 التغٌٌر حسب السرعة -ٙ
 .التؽٌٌر السرٌع 
 ٌٌر التدرٌجً.التؽ 

 
 ثالثا: عناصر التغٌٌر

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

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

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

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

 والخطؤ.
 



 مجالات التغٌٌر
 نولوجً :المجال التك -أ 

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

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

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

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

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

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

 
 مجال طرق العمل: -د

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

 شكل التغٌٌرات
 

 التغٌٌرات شكل المجال

 تؽٌٌر الآلات / تؽٌٌر التكنولوجٌا / تؽٌٌر المواد الاولٌة التكنولوجً

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

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

 ٌدة  / الؽاء انشطة  / دمج انشطةاحداث انشطة جد الانشطة والأعمال

 الؽاء سٌاسة / تعدٌل سٌاسة / اضافة سٌاسة جدٌدة السٌاسات

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الخطوات الادارٌة لتحدٌد مجال التغٌٌر

 
 العناصر المساعدة على التغٌٌر :

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

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

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

 القوى الدافعة للتغٌٌر
 اولا: القوى الداخلٌة :

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

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

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

وجود ضغط  -1
 للتغٌٌر

تحدٌد  -2
المشكلة 

 والتعرف علٌها

ابتكار الحلول  -3
والالتزام بها   

استمرارٌة  -4
 مجال التغٌٌر



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



 
 
 
 

 طبٌعة التغٌرات البٌبة

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

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

 تطور وسابل الانتاج - البٌبة التكنولوجٌة
 ار المعلوماتانفج -

 تؽٌٌر الانظمة والقوانٌن وطنٌا او اقلٌمٌا او دولٌا - البٌبة القانونٌة

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لتكنولوجٌا• المنافسون•

البٌبة • العملب•
 العامة

 الافراد العملٌات

 الهٌكل الانظمة



 المحاضرة الثالثة

 التغٌٌر إدارة ونماذج مراحل

 مقدمة

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

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

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

 .واقعاً جدٌداً 

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

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

 د :تؤخذ الحٌاة شكلها ومجراها الجدٌالطبٌعً و

 .مرحلة الرفض -ٔ

 .مرحلة المقاومة -ٕ

 .الاستكشاؾ مرحلة -ٖ

 .مرحلة الالتزام -ٗ

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

 ومظاهر من الطبٌعً أن تحدث.

 التغٌٌر عملٌة مراحل

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

 وإحداث التؽٌٌر المطلوب.
 المرحلة الثانٌة: تحدٌد الحاجة الى التغٌٌر

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

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

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

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



 المرحلة الرابعة: تنظٌم خطة التغٌٌر وتحدٌد معوقاتها
 خلبل هذه المرحلة ٌتم : 

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

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

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

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

 
 

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

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

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

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

 :  مرحلة
 ة الأولى : تأسٌس وخلق احساس بالحاجات الملحةالمرحل

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

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

تشخٌص 
مشكلبت 
 المنظمة

تقدٌر الحاجة 
 الى التغٌٌر

تخطٌط جهود 
 التغٌٌر

تنظٌم خطة 
 التغٌٌر

تنفٌذ ومتابعة 
 خطة التغٌٌر



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .لأسلوب الجدٌد إلى مواقع قٌادٌةأو ترقٌة أفراد ممن لا ٌجسدون ا
 

 KOTTERكوتر  نموذج - ملخص

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

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

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



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

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

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

 
توصٌل رؤٌة التغٌٌر: ٌجب على القابد استخدام الوسابل الضرورٌة لتوصٌل الرؤٌة واستراتٌجٌة التغٌٌر  -ٗ

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

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

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

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

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

 
 فع من مستوى جهد العاملٌن من خلبل :ٌرى كوتر أن التحسٌنات القصٌرة الأجل تر 

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

 
 : ذعضَض اىَناسة اىَحققح  وذحقُق ٍضَذ ٍِ اىرغُُش -7

ٍغ رضاٝذ ق٘ح اىذفغ عٞؼزَذ اىزسبىف اىزٛ ٝق٘د اىزغٞٞش ػيٚ اىَنبعت اىَسققخ فٜ اىسظ٘ه ػيٚ طّلازٞبد 

َسققخ ززٚ لا  ٝز٘ىذّ ػْٔ ىلاعزَشاس ٗرؼضٝض ػَيٞخ اىزغٞٞش، مَب ٝشٙ ػذً اىَجبىغخ فٜ الاززفبه الاّدبصاد اى

رشاخغ ىزيل اىَنبعت، فبلإفشاط فٜ اىثقخ ىذٙ اىؼبٍيِٞ ٝدؼيٌٖ ٝزَُٕ٘٘ أُ اىزغٞٞش قذ رسقق ٍَب َْٝر فشطخ 

 ىق٘ٙ ٍقبٍٗخ اىزغٞٞش ىزشرٞت أٗضبػٖب ٍِ خذٝذ.
َُْظَح -8 ُّ زِفبظ اىَْظَخ ػيٚ ٍنبعِت اىزغٞٞش ٝؼذ رأعِٞظ ىثقبف : ذثَثُد اىرغُُش فٍ ثقافح اى خ  خَذٝذح ٗلأَّبط إ

 عزؼٌ مبفخ اىَغز٘ٝبد اىزْظَٞٞخ. عّي٘ك قٌٞ



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

 
 Kurt & Lewin نموذج كٌرت لوٌن: (  ٕ) 

 قسم كٌرت  لوٌن عملٌة التغٌٌر الى ثلبث مراحل:
 : Unfreezing Stageمرحلة التهٌبة وإذابة الجلٌد   . أ

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

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

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

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

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

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

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

 
  Changing Processمرحلة التغٌٌر   . ب

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

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

 
 Refreezingة التثبٌت والتدعٌم مرحل   . ج

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

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

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

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



 احداث التؽٌٌر المتفق علٌه. -ٙ
 تقوٌم النتابج. -7
 

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

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

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

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

 منظماتهم.

 
 مل على مراحل تسعة للتغٌٌر كما ٌلً:وهً تشت

 الاستعداد لقٌادة التؽٌٌر. - أ

 وضع رإٌة والتزام وقدرة المنظمة.  - ب

 تقٌم الوضع لتحدٌد متطلبات التصمٌم. - ت

 تصمٌم الحالة المنشودة - ث

 تحلٌل التؤثٌر. - ج

 التخطٌط والاستعداد لتنفٌذ التؽٌٌر - ح

 تنفٌذ التؽٌٌر. - خ

 ٌة الدمج والتكامل. إجراء عمل - د

 العمل بجد والتوجه إلى المسار الصحٌح. - ذ

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

 التؽـــٌٌر وقوّتــه.

 
 :  IVANCEVICHنموذج افانوفٌتش  ( ٗ) 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 التغٌٌر قوى
 الاعتراف

 غٌٌربالحاجة للت

 تشخٌص

 للمشكلة

تطوٌر 

 استراتٌجٌات

 بدٌلة للتغٌٌر

تقرٌر المحددات؟ 

 المقٌدات

اختٌار 

الاستراتٌجٌة 

 المناسبة

على  التغلب

 التغٌٌر مقاومة
 التنفٌذ والتقوٌم



 )للتغٌٌر هافلوك ( نموذج مراحل(  ٘) 
 
 

 
  امالمرحلة ) صفر ( : الاهتم

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

 .ٌكون فٌه حاجة ملحة
 ى القابم بعملٌة التخطٌط للتؽٌٌر حفز الشعور بالمشكلبت والاهتمامات، وتوظٌؾ عملٌة التؤملوٌكون عل

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

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

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

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

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

 الجمهور أو النظام المستهدؾ سبباً للتفاإل.
 على أساس ؼٌر متكافا من القوى. طراؾالأمن الصعب بناء علبقة ناجحة بٌن  القوى المتكافبة : -٘
 .اشتراك جمٌع الأطراف ذات العلبقة -ٙ

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

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

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

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

 .ٌن العلبقة مع الجمهور المستهدؾتكو
 



 علبمات أو مؤشرات تنبا بعلبقة سٌبة أو بفشل مشروع التغٌٌر :  
 النظام المستفٌد ٌتمتع بتارٌخ طوٌل من عدم الاستجابة للتؽٌٌر. -ٔ
 .تحقٌق مآربه الخاصةاستخدام النظام المستفٌد لعمٌل التؽٌٌر ل -ٕ
رأٌه أو الفلسفة  ً تؤكٌداعتقاد النظام المستهدؾ بموقؾ معٌن ، ومحاولته الحصول على دعم القابم بالتؽٌٌر ف -ٖ

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

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

 عملٌة التشخٌص : 
 ة :تتطلب عملٌة التشخٌص القٌام بالمهام التالٌ

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

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

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

 .) نظام ( باستمرار لوصؾ الجهة المستفٌدةنستخدم مصطلح 
وتتضمن معلومات عن أهداؾ النظام ، وقدرته على تحقٌق هذه   وضع بٌان مفصل أو قابمة بالتشخٌص : -ٗ

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

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

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

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

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

 الاهتمام بالمشكلبت الفرعٌة . -ٗ
 المرحلة الثالثة : الحصول على المصادر             

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

 .توفٌراً للجهد والوقت والطاقاتالحاجات الفعلٌة 
 أهداف الحصول على المصادر :

 تساعدنا المصادر على فهم النظام المستهدؾ وحاجاته ومشكلبته . التشخٌص : -ٔ
 ول ماهٌة الحلول الممكنة.تقدم تصورات حالوعً ببدابل الحلول :  -ٕ
وٌشمل المعلومات التً تساعدنا على الحكم على بدابل الحلول المحتملة ومقارنتها  التقوٌم قبل التجرٌب : -ٖ

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

 ٌحل المشكلبت المستهدفة وٌقابل الحاجات المحددة.
لبات الكادر البشري وٌشمل المصادر التً توفر معلومات تفصٌلٌة حول تكالٌؾ بدء المشروع ومتط التنفٌذ : -ٙ

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



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

 وضع نظام دابم للحصول على المصادر : 
 من المقترحات لمساعدة النظام المستهدؾ على الإلمام والتعلم حول المصادر والوصول إلى المصادر : 

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

 المرحلة الرابعة : مرحلة اختٌار الحل             

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

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

 الخطوة على الإجراءات التالٌة:تحتوى هذه 
 مسح ملخصات الأبحاث . -ٔ
 .لخص النتابج بلؽتك الخاصة -ٕ
 مطابقة النتابج بالتشخٌص. -ٖ
 حدد مضامٌن الأبحاث. -ٗ
 وضع قابمة ببدابل الحلول: -ب

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

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

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

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

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

 .طبٌقه أو زٌادة إمكانٌة انتشارهفوابده وزٌادة ت
 

 النشر والحصول على القبول             المرحلة الخامسة : مرحلة

هذه المرحلة التً تعد قلب خطه التؽٌٌر حٌث ٌتم اختبار جمٌع الإجراءات التحضٌرٌة السابقة عملٌاً لكً ٌتم 
( عملً ٌمكن الاعتماد علٌه وٌمكن قبوله واستخدامه بواسطة جمٌع الأعضاء فً  ابتكار التؤكد إذا كان لدٌنا حل )

 النظام. المرحلة نوضح كٌؾ تتم عملٌة التؽٌٌر بالنسبة للتركٌب الفعلً للببتكار فًالنظام فً هذه 
 كٌف ٌتقبل الأفراد الابتكار: -أ 

خلبل مرحلة التركٌب ٌجب أن ٌعرؾ جمٌع الأفراد أو المستهدفٌن كٌؾ ٌستخدمون الابتكار وأن ٌقبله الفرد 
 بحٌث ٌصبح جزاءاً من روتٌنه الٌومً.

 : الفرد ٌمر بمراحل ستة هً ٌعتقد هافلوك أن
 وفٌها ٌتعرؾ الفرد على الابتكار وٌصبح واعٌاً بوجوده. : الوعً -ٔ



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

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

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

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

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

 .المبتكرون 

 المقاومون للتؽٌٌر. 

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

 توظٌف الاتصال الفعال: -ج
ة اتصال إلى حد كبٌر لذا ٌجب أن ننقل الرسابل المناسبة للؤفراد إن الحصول على قبول الابتكار هو عملٌ

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

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

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

 ٌجب علٌنا دابماً أن نكون مستعدٌن لـ :

 تكٌٌؾ الابتكار. 

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

 .تؽٌٌر إستراتٌجٌة التنفٌذ 
 

 الذاتً التجدٌد مرحلة  :السادسة المرحلة

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

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

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

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



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

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

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

 
 الرابعةلمحاضرة ا

 منظمات الأعمال فً التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً
 مقدمة

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

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

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

 للعالم الحضارٌة السمات من سمة كونه والتؽٌٌر ككل، للعالم الشمولٌة النظرة على ٌتوقؾ بات الأعمال هذه
 جدٌدة مواقؾ تواجه وإدارة منظمة كل أصبحت لذلك استثناء، دون والمنظمات الأفراد ٌمس فهو المتقدم
 وذلك بإحداثها، المبادرة أو توقعها كذلك بل معها التعامل ومحاولة التؽٌرات اكتشاؾ على العمل علٌها بتستوج

 من لكثٌر المحوري الهدؾ و الأساسٌة القضٌة ٌمثل أصبح الذي التنظٌمً التطوٌر موضوع تبنً خلبل من
 مواكبة على الدابمة القدرة لها تكفل أساسٌة وأداة ونموها لاستمرارها مشروعا منه جعلت التً و المنظمات
 .أبعادها بمختلؾ البٌبة والتطورات التؽٌرات

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

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

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

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

 
 



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

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

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

 
   :التنظٌمً التطوٌر تعرٌف

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

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

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

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

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

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

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

 الاثنٌن أو البشري أو المادي المجال فً المناسب التؽٌٌر إدخال طرٌق عن الأمر هذا وٌتم، والخارجٌة الداخلٌة
 ".الحادث البٌبً التؽٌر مع وٌتوافق ٌتماشى بما معا

 :  التالٌة العناصر ٌتضمن التنظٌمً التطوٌر أن نستنتج أن ٌمكن وؼٌرها السابقة تعارٌؾال من انطلبقا
 تتفق مسبقا مخططا ٌكون حٌث كلها، أو عناصرها بعض ٌتناول فهو المنظمات داخل التنظٌمً التطوٌر ٌقع
 .بدقة محددة وخطوات إجراءات على فٌه المشاركة الأطراؾ مٌعج

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

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

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



 أساسٌة ومنطلقات مفاهٌمً إطار على ٌستند مستدٌم الأمد طوٌل منهجً نشاط هو إذن التنظٌمً فالتطوٌر
 أشكال تؤخذ مدروسة مقاصد لإحداث ٌستخدم السلوكٌة العلوم عن منبثقة تقنٌات و ٌاتوعمل واستراتٌجٌات

 للمنظمة الكلً المستوى على مستقبلٌة، رإٌة بناء استجابة، تحدٌث، تجدٌد، تعدٌل، تحسٌن،  :الآتٌة التؽٌٌر
 ة.البشرٌ مواردها قدرات وتنشٌط ةالمنظم الأداء زٌادة بهدؾ

 
 تنظٌمً :ال التطوٌر ومنافع أهمٌة

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

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

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

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

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

 
 "الذاتً القصور ظاهرة "الفٌزٌابً صطلحالم على المعنى هذا ٌعتمد :وقابً  منهج باعتباره التنظٌمً التطوٌر -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 



 : التالٌة الأبعاد خلبل من تبنه إلى الحاجة ومدى ٌمًالتنظ التطوٌر منافع تبرز
 اهتمام زاد العشرٌن القرن من الأخٌرة السنوات فً الأعمال شهدتها التً للتطورات نظرا  :للعاملٌن بالنسبة -

 على والعمل ورؼباتهم حاجاتهم إشباع لأهمٌة الداعمة الدعوات بذلك وزادت البشرٌة بالموارد الإدارة علماء
 المناسب والتطوٌر التؽٌٌر إحداث خلبل من العمل حٌاة جودة تحقٌق إلى والدعوة الجماعً العمل روح نشر
 هذا فً الإدارة بواجبات وشعورهم العاملٌن لدى الوعً زٌادة ذلك صاحب وقد بٌبته، وفً العمل متطلبات فً

 .الشؤن
 بترقٌة وسٌسمح البشرٌة القوى أداء تنمٌةل واسعا مجالا سٌفتح التنظٌمً التطوٌر بمشروع المإسسة التزام إن

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

 المنظمات داخل الأفراد أصبح الأعمال، بٌبة تمٌز أصبحت التً الهابلة التؽٌرات ظل فً  :للعملبء بالنسبة -
 و للتؽٌٌر الداعمة والاستراتٌجٌات السٌاسات ؼٌاب فً معها لتكٌؾاو استٌعابها فً بالؽة صعوبات ٌجدون
 من العالم تحوٌل على ساعدت الآلٌة والحواسب الحدٌثة والاتصالات المواصلبت فؤسالٌب التنظٌمً التطوٌر
 ٌخلق أن شانه نم وهذا للجمٌع مفتوح وسوق صؽٌرة قرٌة إلى واقتصادٌا وسٌاسٌا طبٌعٌا منفصلة أجزاء
 عن مسبولة أصبحت الوضع هذا ظل فً المنظمات وأن المختلفة لأقالٌم و المناطق بٌن المتبادل التؤثٌر حالات
 حٌاة على العملبء تؤثٌر تضاعؾ هنا ومن عالمٌة أبعاد وذات مختلفة ورؼبات احتٌاجات مع التعامل

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

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

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

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

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

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

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

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

 التنظٌمً التغٌٌر والتطوٌر مشروع إدارة مسؤولٌة
   :أهمها ومن الأسبلة من مجموعة على الإجابة مشكلة التنظٌمً والتطوٌر للتؽٌٌر الساعٌة المنظمات تواجه

 
 . والتطوٌر؟ التؽٌٌر مشروع إدارة ٌتولى من

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



   :أهمها ومن الأسبلة من مجموعة على الإجابة مشكلة التنظٌمً والتطوٌر للتؽٌٌر الساعٌة المنظمات تواجه
  والتطوٌر؟ التؽٌٌر مشروع إدارة ٌتولى من

 تعتمد أن أو لتطوٌر، و التؽٌٌر بعملٌة بنفسها المنظمة تقوم أن هً البدابل هذه وأبسط للئجابة ةعدٌد بدابل هناك
 على الاعتماد وهو ثالث بدٌل وهناك الممكنة والطرق الاحتمالات تتعدد بدٌل كل وداخل خارجٌة جهة على
 .الوقت نفس فً البدٌلٌن بٌن الجمع

 
  :المنظمة داخل من والتطوٌر التغٌٌر سلطة (ٔ

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

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

 :  بالاتً ٌتعلق

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

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

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

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

 .وقدراتهم ومهارتهم ومعلوماتهم

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

 والتطوٌر التؽٌٌر لإحداث إتباعها المزمع الطرٌقة أو الأسلوب تحدٌد على الحرص. 
 ( : المشاركة ( النهابً بالقرار العلٌا الإدارة احتفاظ مع بالمنظمة الإدارٌة المستوٌات كافة
 هذا وٌعتمد والتطوٌر، التؽٌٌر عملٌة فً والعاملٌن التنظٌمٌة المستوٌات باقً بإشراك هنا العلٌا الإدارة تقوم
 تؤثٌر ذات وأنها للمشاركة، وأهلٌة كفاءة ذات التنظٌمٌة والمستوٌات العاملٌن أن افتراض على التطوٌر فً البدٌل
 وجود الأفضل من ٌكون قد وبالتالً إنكاره ٌمكن لا وسلطان قوة ٌعطٌها الذي بالقدر المنظمة صٌرم على قوي
 : الآتٌٌن الشكلٌن بؤحد التنظٌمً التطوٌر فً العاملٌن مشاركة وتتم المختلفة، التنظٌمٌة المستوٌات بٌن تفاعل
 بدابل بتحدٌد أٌضا وتقوم راستهادو وتعرٌفها المشاكل بتشخٌص هنا العلٌا الإدارة وتقوم  :الجماعً القرار اتخاذ

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

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

 . والحل التصرؾ بدابل إلى والتوصل
 

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

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

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



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

 المنظمة التنظٌمً داخل والتطوٌر التغٌٌر سلطة بدابل بٌن مقارنة
 

 التقٌٌم معٌار
 
 

 بالتغٌٌر ٌقوم من

 السرعة الرضا
 نتابج

 مباشرة
مستوى 
 المقاومة

مستوى 
 الالتزام

مستوى 
 الإبداع

 العلٌا الإدارة
 أن محتمل مرتفعة متوسط

 مرتفعة تكون
 منخفض مرتفع

 
 منخفض

 

 المشاركة
 أو منخفض متوسط منخفضة مرتفع

 متوسط
 مرتفع مرتفع

 التفوٌض
 منخفضة المتوسط

 أو
 متوسطة

 أن محتمل
 مرتفعة تكون

 متوسطة
 إلى تمٌل

 الارتفاع

 متوسط متوسط

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

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

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

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

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

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

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

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

 
 
 
 
 
 
 



 

 ممارساتها أبرز المهارة

 القٌادة

 .للمنظمة الإنسانٌة القٌم على الأعضاء تركٌز على المحافظة
 .الفرص على زالتركٌ كٌفٌة الأعضاء تعلٌم

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

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

 .الصحٌح

 .المنظمة فً شخص كل إلى ةالأساسٌ القٌم لإبلبغ ضرورٌة مهارة هً الاتصال

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

 القادمة المشكلبت

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

 .العملٌات ومهارات قات،العلب بناء تشمل : التسهٌلبت، التؽٌٌر التً

 الشخصٌة
 .صعبة قرارات لاتخاذ المنظمة مساعدة فً الثقة

 .جدٌدة تقنٌات إدخال
 .جدٌد شًء أي تجرٌب

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

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

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

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

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

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

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

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

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

من  التنظٌمً التطوٌر فعالٌة بتقٌٌم الخبٌر ٌقوم كما ستخدمة،الم أنظمة التدخل فً التعدٌل أو مدى الاستمرار

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

 .بالمنظمة

 مهمة تنتهً ثم ومن التجربة المنظمة بتقٌٌم وتقوم النهابً، تقرٌره الاستشاري الخبٌر ٌقدم  :الاستشارة إنهاء

 .أتعابه على الخبٌر بحصوله

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

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

 أنه على إلٌه ٌنظر ما ؼالبا الخارجً فالخبٌر عٌوبه، و ممٌزاته له السابقة الثلبثة الأشكال من شكل كل إن
 الخبٌر نظر وجهات أن كما مشاكلها، مع التعامل فً بفشلها الإدارة اعتراؾ ٌتضمن إلٌه اللجوء و ؼرٌب



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

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

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

 
 : التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر مجال فً والتخصص الخبرة

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

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

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

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

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

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

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

 .البقاء فً المإسّسة طموح ٌحقق الذيّ  الإٌجابً للتؽٌٌر حقٌقٌاً  شرامُإ
 

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

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



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

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

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

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

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

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

ٌّة  .للتقدم ٌدةجد آفاق أمامها وٌفتح الصّمود على للمنظمة أكثر قدرة اعطاء فً ٌُساهم وهذا ...والدٌمقراط
 

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

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

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

 عمالالإ منظمَات فً التغٌٌر إدارة خصابص
ٌٌّر إدارة ٌّز التؽ  : نقاط عشرة فً إجْمالها مكنوٌُ  إدراكها، من بدّ  لا الهامّة الخصابص من بعدد تتم

 
 المختلفة القوى احتٌاجات بٌن و بٌنها التكامل من قدر تحقٌق الى التؽٌٌر عملٌة تسعى  :التوافقٌة أو التكامل -ٔ

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

 .اختلبلات من علٌها رأط ما كلّ  صلبح لا والسّعً بها ٌضرّ  ما كلّ  من حماٌتها
 

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

 .الخسابر من دوّامة فً ٌضعها أنْ 
 

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

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

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

 
 التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر تستدعً التً سبابالأ و العوامل

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

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

 .وتعدٌلها الانسان سلوكٌات فً التحكم أمكن ممّا توظٌفها،
 

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

 .السلوكً رٌبالتد ذلك ومثال للمُوظفٌن الكفاءة و القدرة تنمٌة و المنشؤة حٌوٌة على الحفاظ أجل
 

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

 .المادٌة التقنٌة انتشار و ظهور
 وظهور والعاملٌن، الإدارة بٌن والمصالح الاهتمامات بتضارب والمتمثلة الداخلٌة ضؽوطوال التوترات 

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

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

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

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

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

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



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

 والسٌّاسٌة الاجتماعٌة الأسباب. 

 الاقتصادٌة الأسباب. 

 التقنٌة أو التكنولوجٌة الأسباب. 
 

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

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

 اىخاٍسح اىَحاضشج

 لأعَاهاىرغُُش واىرطىَش اىرْظٍَُ فٍ ٍْظَاخ ا -ذاتع 

 
 أسباب التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

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

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

وهكذا فً كل مجال تجد هناك تطور فً  حٌاتنا بسبب تطور البرامج وتكنولوجٌا الحاسوب والاتصالات.
)الأتمتة( ومن ناحٌة الجودة ومن ناحٌة الحجم واستهلبك الطاقة وؼٌر ذلك. ما  وجٌا من ناحٌة التحكمالتكنول

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

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

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

جد مطعماً صؽٌراً ٌفاجؤ بؤنه ٌتنافس مع ماكدونالدز وكنتاكً. تتنافس مع شركات تفوقها بمراحل عدٌدة، وت
هذه المإسسات الصؽٌرة إن لم تقم بتؽٌٌرات وتطوٌر مناسب فؤنها تنهار تماماً ولا ٌصبح لها وجود. هذا 
التؽٌٌر قد ٌشمل تؽٌٌرات استراتٌجٌة أو تكنولوجٌة أو تنظٌمٌة وقد ٌشمل عملٌات اندماج مع شركات أخرى، 

 مة تجعلنا مضطرٌن للقٌام بتؽٌٌرات كبٌرة.فالعول
ٌحدث أحٌانا أن تتبادل مإسسة الزٌارات مع أخرى مثٌلة لها ثم ٌكتشؾ العاملون فً إحدى ضعف الأداء :  -ٖ

المإسستٌن أن مستوى أدابهم ٌقل كثٌراً عن الشركة الأخرى فٌبدإون فً التفكٌر فً التؽٌٌر. واحٌانا ٌتؤخر 
خرى مثل فقد الحصة السوقٌة أو بداٌة الخسابر فً قابمة الدخل. فً هذه الحالات التؽٌر حتى تبدأ ظواهر أ

 فؤن ضعؾ الأداء ٌجعلنا نضطر للتؽٌٌر.
التؽٌٌر قد ٌحدث نتٌجة لتؽٌر القوانٌن والأنظمة. على سبٌل المثال فإن تؽٌرات عدٌدة :  القوانٌن والأنظمة -ٗ

لبٌبة فتم إضافة بعض معدات معالجة المخلفات وتم حدثت فً الشركات العربٌة حدٌثاً نتٌجة لقوانٌن ا
 استحداث إدارات للبٌبة وتم تؽٌٌر ثقافة العاملٌن تجاه شإون البٌبة.

تؽٌر ثقافة وصفات العمالة هو أمر ٌتكرر كثٌراً فالعمالة الشابة الآن لها رؼبات وأسلوب حٌاة :   العمالة -٘
لبلدان ٌتم استقدام عمالة من بلبد مختلفة وٌتم كذلك ٌختلؾ عن هإلاء الذٌن فً منتصؾ العمر. وفً بعض ا

 استبدال عمالة أجنبٌة بعمالة محلٌة. كل هذا ٌحدث تؽٌٌرا فً هذه المإسسات وٌستلزم تؽٌٌرات أخرى.



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

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

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

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

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

مراكز متعددة أو من شركة محلٌة إلى شركة متعددة الجنسٌات. هذا النمو ٌستتبعه الكثٌر من التؽٌٌر فً 
 ل التنظٌمً وأسلوب العمل والأولوٌات.الاستراتٌجٌة والهٌك

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

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

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

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

 
 أنواع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

 
 : حسب مدة إحداث التغٌٌر  ثالثاً 

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

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

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

 
 : حسب موضوع التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً رابعاً 

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

 : حسب سرعة التغٌٌر والتطوٌر: خامساً 
 : ٌصنؾ التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً حسب هذا المعٌار إلى نوعٌن وهما

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

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

 : ر والتطوٌر التنظٌمً وهً كالتالًالتالٌة للتؽٌٌ
وهنا قد ٌكون مصدر التؽٌٌر بٌبة المنظمة الخارجٌة كالتؽٌٌر الذي ٌحدث فً هٌكل   معرفة مصادر التغٌٌر : -ٔ

السوق، والتؽٌرات التكنولوجٌة، والتؽٌرات السٌاسٌة أو القانونٌة وقد ٌكون مصدر التؽٌٌر هٌكل المنظمة 
ذلك قد ٌكون مصدر التؽٌٌر المناخ التنظٌمً السابد ونقصد بالمناخ التنظٌمً وعلبقات السلطة والاتصال. وك

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

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

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

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

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

إعادة تصمٌم الوظابؾ وإعادة وصؾ الأعمال تؽٌٌر الصلبحٌات والمسإولٌات، تؽٌٌر  الهٌكل التنظٌمً )
 (. أسالٌب الإنتاج ، تؽٌٌر الآلات والأجهزة، إدخال الأتمتة للمنظمة تعدٌل ) (، التكنولوجٌا الهٌكل التنظٌمً
 (. التدرٌب أثناء العمل، ندوات تدرٌبٌة للقادة الإدارٌٌن تنمٌة فرق العمل توظٌؾ جدٌد ) القوى البشرٌة

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



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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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

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

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

 أسباب ومصادر الانحراؾ.
 

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

 الخطوة الأولى
فً بداٌة التطوٌر تبدو الأمور ؼٌر واضحة ولم ٌتم إعدادها  : اد النفسً والتهٌبة الذاتٌة للتطوٌرالاستعد

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

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

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

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

ومناقشة جوانب المقاومة المتوقعة، والهدؾ من هذه الخطوة هو المشاركة مع الإدارة العلٌا  إقناعها بهذا التطوٌر،
 دٌد الصورة الكاملة للتؽٌٌر المطلوب.فً وضع وتح

 مصادر معرفة -ٔ

 التغٌٌر

 الً الحاجة تقدٌر -ٕ

 التغٌٌر

تشخٌص  -ٖ

 المشكلبت

التغلب علً  -ٗ

 مقاومة التغٌٌر

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

 نواحً القوة والضعف فٌها

تخطٌط الجهود  -٘

 اللبزمة للتغٌٌر

 استراتٌجٌةوضع  -ٙ

 التغٌٌر



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

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

 فعلٌة.
 الخطوة الخامسة

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

 
 استراتٌجٌات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

 : هناك عدة استراتٌجٌات للتؽٌٌر الموجه من أهمها
 Empirical - Rational : استراتٌجٌة العقلبنٌة المٌدانٌة -ٔ

 ) وهذه تقوم على افتراض أن العدو الربٌسً للتؽٌٌر هو الجهل وعدم الوعً والخرافات وبالتالً فإنها تنظر
( على أنها العامل الربٌسً الذي ٌقوم علٌه التؽٌٌر فالتعلٌم وسٌلة لنشر  العلمٌة والدراسات للتعلٌم والبحوث

المعرفة العلمٌة، لذلك تقوم المنظمات بتصمٌم برامج تدرٌبٌة تركز بشكل ربٌسً على تزوٌد المتدربٌن 
 بالمعلومات وكذلك تشجٌع البعثات الدراسٌة والبحوث والدراسات العلمٌة.

 Normative - Reeducative : ٌة التثقٌف والتوعٌة الموجهةاستراتٌج -ٕ
تفترض هذه الاستراتٌجٌة أن الحاجز الربٌس أمام التؽٌٌر لٌس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم 
اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التؽٌٌر أو رؼبتهم فٌه أو خوفهم منه، فقد ٌكون فً التؽٌٌر تهدٌد 

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

ن فٌه بدلاً من أن ٌكونوا وتنمٌة الولاء للتؽٌٌر المنوي إحداثه، بحٌث ٌصبح الناس قابلٌن للتؽٌٌر وراؼبٌ
 رافضٌن ومقاومٌن له.

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

دام العقوبات والجزاءات لكل من على الجهات المعنٌة بالقوة. وٌتم التؽلب على كافة أشكال المقاومة باستخ
 ٌُخالؾ أو ٌقاوم.

 
 العوامل التً تحدد إختٌار إستراتٌجٌة التغٌٌر

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

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

 
 : Change Objectives : اهداف التغٌٌر -ٔ

ؽٌٌر وقلٌل من جوانب عملٌة التؽٌٌر ٌواجه ٌعتبر تحدٌد أهداؾ التؽٌٌر من أصعب وأهم جوانب عملٌة الت
الصعوبات التً تواجهها مرحلة تحدٌد الأهداؾ. نعم أن الهدؾ النهابً للتؽٌٌر المنظمً هو المساعدة على 
اٌجاد منظمة حٌوٌة، ومتجددة، ومبدعة، ومتكٌفة، ولكن التضارب والتعارض بٌن هذه الأهداؾ أمر محتمل 

 ٌط التؽٌٌر.جداً وهو ما ٌشكل تحدٌاً لوس
 وفً عملٌة تحدٌد الأهداؾ لابد لوسٌط للتؽٌٌر أو الجهة المبادرة للتؽٌٌر من الآخذ فً الاعتبار بعدٌن هامٌن:

 مضمون الأهداؾ 

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

 ٌجٌة التؽٌٌر. فلكل طرٌقة فً تحدٌد الأهداؾ استراتٌجٌة مناسبة.استرات



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

قد نال  -تحدٌد الجهة المستهدفة من التؽٌٌر - ة، وهذا الموضوع: الفرد، والجماعة، والمنظم (، وهً جمٌعها
اهتمام العدٌد من الباحثٌن والكتاب والممارسٌن، ولا ٌزال محور نقاش مستمر فهناك من ٌإكد على أهمٌة 
تؽٌٌر الفرد، ومجموعة أخرى تركز على تؽٌٌر الجماعة، وفبة ثالثة تركز على تؽٌٌر المنظمة. ولكن من 

المجالات الثلبث، ولكن  / دى البعٌد لا تكون المسؤلة هذا أو ذاك، إذ أن التؽٌٌر سٌتناول الوحداتمنظور الم
القرار الحساس الهام هو فٌما ٌتعلق بالجهة المستهدفة من التؽٌٌر فً المدى القصٌر، وهذا القرار سٌكون له 

 تؤثٌر على اختٌار استراتٌجٌة التؽٌٌر والتطور.
 : Opportunities  &Limitations:  ٌودالفرص المواتٌة والق -ٖ

استراتٌجٌات  فً اختٌار أحدإن التعرؾ على الفرص، والقٌود أمر فً ؼاٌة الأهمٌة، والذي سٌكون له أثر 
 التؽٌٌر والتطوٌر سابقة الذكر.

 : Change Agent : وسٌط التغٌٌر -ٗ
قد ٌكون وسٌط التؽٌٌر فرد أو ووسٌط التؽٌٌر هو مهنً ٌتمثل دوره فً مساعدة المنظمة على التؽٌٌر، و
 جماعة أو منظمة وقد ٌكون من داخل المنظمة التً ٌشملها التؽٌٌر والتطوٌر.
 وبذلك فإن الاختٌار الصابب لاستراتٌجٌة التؽٌٌر ٌعتمد على وسٌط التؽٌٌر.

 
 مجالات التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

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

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

 : للبستراتٌجٌة

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

  انطلبقاً من تعرٌؾ الاستراتٌجٌة، نستخلص أن التؽٌٌر الاستراتٌجً هو التؽٌٌر فً قرارات المنظمة المتعلقة
ضاً تؽٌٌر الأهداؾ المقررة، ومن أمثلة هذا التؽٌٌر تقدٌم المنظمة لمنتجات بعملٌة تخصٌص الموارد، وأٌ
 جدٌدة أو دخول أسواق جدٌدة.

 
ٌتمثل التؽٌٌر الهٌكلً فً تؽٌٌر الهٌكل التنظٌمً للمنظمة، وأٌضاً هٌاكل الإدارات  : : التغٌٌر الهٌكلً ثانٌاً 

ت، درجة الرسمٌة والمركزٌة، نطاق الإشراؾ الفرعٌة وتوزٌع الوظابؾ. كما ٌشمل مصادر اتخاذ القرارا
: نظام المكافآت، تقٌٌم الأداء ونظم  والعلبقات ما بٌن العمال بالإضافة إلى الأنظمة المتبعة فً المنظمة مثل

 الرقابة.
 

جٌات تقوم المنظمة بالتؽٌٌر التكنولوجً لمواجهة الأوضاع الجدٌدة واقتناء التكنولو : : التغٌٌر التكنولوجً ثالثاً 
التً تعود علٌها بالفابدة، كتخفٌض التكالٌؾ، تحسٌن الجودة والالتزام الأفضل بمواعٌد تسلٌم الإنتاج. وٌتمثل 
التؽٌٌر التكنولوجً فً إدخال وسابل إنتاج حدٌثة أو تؽٌٌر طرق وخطوط الإنتاج. كما أنه ٌتعدى وظٌفة الإنتاج، 

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

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

 
 : : التغٌٌر الإنسانً رابعاً 

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



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

 التنظٌمٌة.
 

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

 تؽٌٌر العُدد والآلات.ك مثل : : الموارد المادٌة سادساً 
 

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

 
 .وذلك بتبسٌطها لتحقٌق السرعة : : طرق واجراءات العمل ثامناً 

 
 : خطوات التطوٌر التنظٌمً

 : ثة مراحلتتكون من ثلب
 ( تشخٌص المشكلة ) التشخٌص التنظٌمً : أولاً 

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

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

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

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

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

 : النتابج : تقوٌم ثالثاً 
 :  ٌتم ذلك من خلبل التحقق من

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

 رجة الروح المعنوٌة للعاملٌن.العمل، نسبة العادم، د
 

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

 .مبدأ التنافسٌة -ٔ
 .المرونة -ٕ
 .والتدرٌبقابلٌة التعلٌم  -ٖ
 



 القواعد الاساسٌة للتطوٌر التنظٌمً

 المرونة. 

 التنقل بٌن الوظابف. 

 ساب مهارات جدٌدةاكت. 

 لتزام بالتكنولوجٌاالا. 

 التعلٌم والتدرٌب. 
 

 المبادئ التً ٌستند الٌها التطوٌر التنظٌمً
 اولا : فٌما ٌتعلق بالفرد

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

 بدور اٌجابً فً اداء المنظمة .
 

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

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

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

 اٌجابٌات التطوٌر التنظٌمً

 داء الافراد والمنظمات .ساعد فً تحسٌن وتطوٌر ا 

  بالأهداؾالبحث الموجه نحو العمل والادارة . 

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

 تنظٌمً .علً صحة توجه حركة التطوٌر ال كٌد دور الثقافة فً تحدٌد السلوك شاهداً ؤت 

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

 سلبٌات التطوٌر التنظٌمً

 تركٌز حركة التطوٌر التنظٌمً علً الجانب الانسانً والاجتماعً فً المنظمة علً حساب الاهتمام 
 ة للمنظمة .بجوانب العمل والعناصر الفنٌة والهٌكلٌ

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

 . تبنً حركة التطوٌر التنظٌمً لقٌم واعراؾ المنظمات التقلٌدٌة 

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

 خذ علً التطوٌر التنظٌمً انه قد ٌؤخذ مدي طوٌلب قبل ان تظهر نتابجه .ٌإ 

 . تكلفته العالٌة 

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



 : المصطلحات

 التنظٌمً التطوٌر Organization Development / OD 
 تطوٌر احداث خلبل من ذاتٌا نفسه وتجدٌد مشكلبته حل على التنظٌم قدرة تستهدؾ المدى طوٌلة لٌةعم

 .المنظمة فعالٌة زٌادة على والتركٌز السابد المناخ فً شامل

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

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

 الأدوار تحلٌل Role Analysis 
 ذوي الأفراد بٌن تجمع عمل حلقات خلبل من ٌتم الأفراد بٌن والصراعات المشكلبت لحل تدرٌب اسلوب

 ثم العمل فً وتوقعاتهم تهم مربٌا كتابة الحاضرٌن من ٌطلب حٌث مدرب وبحضور ختلفةالم الاتجاهات
 .مناقشتها

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

 

 اىسادسح  اىَحاضشج

 ٍقاوٍح اىرغُُش واىرطىَش اىرْظٍَُ

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

تعامل معها، كما قد والمشارب والأمزجة، وربما ٌستلزم فً بعض الأحٌان الارتباط بعناصر لا ٌحبون ال
 .ٌفكّ ارتباطهم بعناصر ٌحبّذون التعامل معها

 



هذا  : الخوف من أن ٌؤدي التغٌٌر إلى لزوم تعلمّ مهارات جدٌدة وتجمٌد مهارات كانت مكتسبة ومختمرة -ٙ
فضلبً عما قد ٌسببه التؽٌٌر من تبدل فً المواقع والأدوار والأمكنة والدوابر والمسإولٌات؛ إذ قد ٌخشى 

علبمً الذي ٌحبّ هذا الدور وتطبّع مع مهاراته، أن ٌبدّل التؽٌٌر دوره إلى إداري أو مدٌر مالً؛ الأمر الإ
الذي ٌجعله متعثراً فً مسٌرته ودوره، إلى ؼٌر ذلك من الأسباب والدواعً، وعلٌنا أن نعرؾ أن عملٌات 

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

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

 : َيٍ ٍا ٍْها اىرٍ ّفسها اىَؤسسح فٍ َذجعذ ٍظاهش فٍ رىل وَثشص

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

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

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

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

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

 (. 2007 ، الصفار (
 

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

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

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

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

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

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

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

 .للموظؾ
 

 أهَها. وٍِ أسثاب عذج إىً ىيرغُُش الأفشاد ٍقاوٍح وذعىد

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



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

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

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

 .ٌصلها أن ٌرؼبون لا أخرى حالات لٌطال سٌمتد
 .( 30 - 28ص  ، 2000 ، الشٌخ أبو) 
 
 :ٍْها  اىرغُُش ىَقاوٍح أخشي أسثاب رمش وََنِ

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

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

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

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

 فً التخطٌط بالمشاركة القدرة أو السلطة لدٌهم لٌس الأفراد ٌكون عندما : التغٌٌر على السٌطرة فقدان 
 مقاومة إلى وهذا ٌدفعهم للتؽٌٌر، أداة مجرد وهم محدود إسهامهم نطاق بؤن فٌشعرون وتنفٌذه، رللتؽٌٌ

 .إفشاله على والعمل التؽٌٌر

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

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

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

 .للتؽٌٌر

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

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



 الحالً الوضع فً والقصور الضعؾ نواحًال إدراك على القدرة عدم. 

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

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

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

 .الاجتماعٌة

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

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

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

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

 .الراهنة العلبقات على والحفاظ الجماعة وقٌم مصالح على وٌعتمد : الاجتماعً البعد -ٖ
 
  ومكالمٌن باتون وٌشٌر ماماً ت الأفراد مثل مثلها المنظمة، مستوى على التؽٌٌر مقاومة أسباب تكون أن ٌمكن كما
 (, 2001 Calmanc Paton & M ) ُاىراىُح : ىلأسثاب اىرغُُش فذخا اىَؤسسح تأ 
 .المإسسة هٌكلة لإعادة نتٌجة المدٌرٌن بٌن السلطة توزٌع إعادة من الخوؾ -ٔ
 .التكنولوجً وخاصة للتؽٌٌر واللبزمة الجدٌدة، المهارات توفٌر على المقدرة من الخوؾ -ٕ
 .الوظٌفة القدٌمة وإجراءات الروتٌنً، العمل على العاملٌن تعود بسبب الأعمال أداء فً الفشل من الخوؾ -ٖ
 التؽٌٌر ٌفٌد من الخوؾ وبالتالً المإسسة، وأبناء والمستثمرٌن الحصص أصحاب بٌن المصالح تضارب -ٗ

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

 (. 2007أهَها : ) اىشىاتنح،  اىرغُُش، ىَقاوٍح عذَذج أسثاتا   هْاك أُ مَا

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

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

 :اىرغُُش وٍحٍقا أسثاب

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

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



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

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

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

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

 ) تومً وخرٌؾ (.
 

 اىرغُُش ىعَيُح اىعاٍيُِ الأفشاد ٍقاوٍح أسثاب

 الأركان المتعلقة بأسباب المقاومة

 الأسباب المتعلقة بالمعلومات والاتصال

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

 ؽٌٌر للؤفراد العاملٌن.عدم وضوح الإجراءات والتعلٌمات المتعلقة بعملٌة الت 2

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

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

 الأسباب المتعلقة بالمشاركة.

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

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

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

 الأسباب المتعلقة بالمهارات وقٌم العمل.

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

 الحرص على المحافظة على قٌم وتقالٌد العمل المتعارؾ علٌها. 9

 اعتٌاد الأفراد العاملٌن على أداء عملهم بصورة معٌنه. 10

 الأسباب المتعلقة بالخسابر المترتبة على عملٌة التغٌٌر.

 فقدان بعض المكاسب الوظٌفٌة الهامة لدٌهم. خشٌة الأفراد من 11

 خوؾ الأفراد العاملٌن من فقدان وظابفهم بسبب عملٌة التؽٌٌر. 12

 تؤثر الأفراد العاملٌن سلبٌاً من ناحٌة المزاٌا الاقتصادٌة والوظٌفٌة. 13

 الأسباب المتعلقة بمعطٌات تجارب سابقة للتغٌٌر.

 سابقة لعملٌات تؽٌٌر ؼٌر ناجحة.مرور الأفراد العاملٌن بتجارب  14

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

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

 ات الشخصٌة.الأسباب المتعلقة بالسرعة والعلبق

 عملٌة التؽٌٌر تتطلب السرعة فً التنفٌذ. 17

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

 (2006 ،  الإبراهٌم)  المصدر :
 
 



 :اىرغُُش  ٍقاوٍح أشناه

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

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

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

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

 ( 2002  العمٌان،) . الإدارة مصلحة فً ٌصب له الامتثال وعدم المدفوعة التكالٌؾ من
 ٌزٌد أن شؤنه من الإٌجابٌة المقاومة فً العشوابٌة واختفاء والنظمٌة المنهجٌة سمة بروز أن القول ٌمكن هنا ومن
 اعتبار ٌمكن لا أنه على ٌإكد ما وهذا. نفٌها حتى أو السلبً التؽٌٌر نتابج من الحد فً نجاحها احتمالات من

 إدارة فً تساعد إٌجابٌة فوابد للمقاومة تكون أن ٌمكن بل ؛باً سٌ أو سلبٌاً  أمراً  التؽٌٌر مقاومة محاولات جمٌع
 مقترحات فً النظر تعٌد الإدارة ٌجعل ذلك فإن التؽٌٌر الموظفون ٌقاوم عندما المثال، سبٌل فعلى. التؽٌٌر عملٌة
 (.   Waddel and shoal, 1998. )وسلبمتها صحتها من للتؤكد التؽٌٌر
 جانب وهذا المخططة، ؼٌر الإدارٌة القرارات من للحد كؤداة التؽٌٌر مقاومة ٌةعملٌمكن النظر الى  فإنه وبذلك
 .التؽٌٌر مقاومة إٌجابٌات من إٌجابً

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

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

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

 (. ,Cummings 1986:152. ) علٌها المترتبة
 

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

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

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

 .أكبر بصورة ٌتفهموه حتى أكبر، بصورة التؽٌٌر عن والتحدث التفكٌر
 

 :اِذٍ  اىْحى عيً اىرغُُش تذاَح ٍْز اىَعاسضُِ ىذي والاّفعالاخ اىَشاعش ذرطىس

 تجاهل Immobility 

 كارإستن Denial 

 ؼضب Angry 

 مساومة Bargaining 

 بالوحدة وإحساس قنوط Depression 

 تجربة Testing 

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

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

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

 فً التؽٌٌر إدارة تفٌد فهً القرارات، واتخاذ المشكلبت الجةمع عملٌة فً الضعؾ نقاط المقاومة تكشؾ 
 .المناسبة القرارات اتخاذ

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

 الاتصال عملٌات فاعلٌة عدم عن المقاومة ؾتكش. 

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

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

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



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

 
 :أن  لها ٌمكن اكم

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

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

 ىالمثل القرارات واتخاذ المشكلبت معالجة عملٌات فً الضعؾ نقاط تكشؾ. 

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

 
 المحاضرة السابعة

 التعامل وآلٌات التغٌٌر مقاومة إدارة
 التغٌٌر مقاومة ادارة
 من بشًء الأمر ومعالجة الحذر عاةبمرا المدٌرٌن تلزم التؽٌٌر لعملٌة العاملٌن الأفراد مقاومة ظاهرة أن

 المدراء مكنت اذا إلا ٌتم لا وهذا وفاعلٌة بنجاح والتطوٌر التؽٌٌر عملٌات تطبٌق لهم لٌتسنى والتنظٌم التخطٌط
 نفع فٌه النهاٌة فً سٌكون المنظور هذا من التؽٌٌر وأن الأفضل نحو تقدم هو التؽٌٌر بؤن الأطراؾ اقناع من

 للعاملٌن وأهدافه أسبابه توضٌح التؽٌٌر بإدارة المعنٌٌن على ٌجب لذل والمنظمة العمل خدمة فً وٌصب الجمٌع
 التؽٌٌر فً ٌرون الأفراد بعض ان حٌث التؽٌٌر لعملٌة العاملٌن من ودعم مساندة وخلق جٌد عام رأي لتكوٌن
 بعضهم وبرى للطاقات هدرا أو متٌنة وروابط علبقات وتكوٌن العمل إقامة لأجل بذلت كبٌرة لجهود تهدٌدا
 هو الاحٌان اؼلب فً التؽٌٌر على الطبٌعً الفعل رد فان ولهذا الخاصة لمصالحهم تهدٌدا التؽٌٌر فً الأخر

 .) الابراهٌم( . افشاله او لإضعافه مسٌرته وعرقلة بقوة البداٌة فً مقاومته
 

 وبالتالً العاملٌن عند والمقاومة الشكوك من نوعا ٌخلق التنظٌمً التؽٌٌر ان Folger and skarlicki وٌرى
 عملٌة وتقبل الادارة تتفهم لم إذا وعلٌه. المرجوة لأهدافها تحقٌقها فً صعوبات تواجه التؽٌٌر عملٌة جعل

 بٌنما، التؽٌٌر عملٌة جهود تفوض بذلك فؤنها، الظاهرة هذه مع للتعامل المناسبة الجهود بتقدٌم وتقوم ،المقاومة
 خلق على منها جانب فً تعتمد التؽٌٌر عملٌة من منفعة أعظم تحقٌق على المدٌرٌن قدرة ان Coetsee ٌرى
 العملٌة لهذه ودعمهم قبولهم وٌشجع التؽٌٌر لعملٌة العاملٌن مقاومة درجة تقلٌل على ٌعمل تنظٌمً مناخ
 (ٔ999 Coetsee .) 
 

الأفراد  جانب من معارضة او تحفظ ٌرالتؽٌ عملٌة عن ٌنشؤ ما ؼالبا او المحتمل من انه تتفهم ان الادارة على
 من الرؼم فعلى ،التؽٌٌر لقبول استعدادهم لعدم تؤثرهم احتمال ٌعتقدون الذٌن او التؽٌٌر هذا بحدوث المتؤثرٌن

 التؽٌٌر علٌها ٌستند، المقاومة البشرٌة القوى ان الا المإسسات مختلؾ فً للتؽٌٌر المبررات من الكثٌر وجود
 ٌتطلب وهذا ،به الالتزام ومدى ومستقبله التؽٌٌر فاعلٌة على تإثر قد افعال ورود مقاومة ديتب قد الٌها وٌتوجه
 مصالحها مع تعارضه وعدم واهمٌته التؽٌٌر بجدوى لإقناعهم التؽٌٌرٌة للعملٌة متقن وتحضٌر كبٌرة جهودا

 تحلٌل عمل الى الناجح المدٌر ؤٌلج ،التؽٌٌر بخصوص عمل يؤب الشروع وقبل. وتتبناه تتقبله حتى الخاصة
 وٌحدد المنظمة تواجه التً المشاكل عن الكشؾ بهدؾ المنظمة فً الحالً الوضع على التعرؾ خلبل من نظمً

 وطبٌعة المشاكل هذه حل فً السرعة لىإ الحاجة مدى تحدٌد عملٌة تتم ذلك على وبناء. هتمتهاأ ومدى مصادرها
 (. Kotter and schlesiner:  979ٔ)  عملها المطلوب التؽٌٌرات

 
 المتوقع الاشخاص هم من مثل ،نفسها التؽٌٌر بعملٌة المتعلقة العوامل لاهم تحلٌلب المرحلة هذه وتتضمن
 المتوقعة النتابج وماهً المقاومة لظاهرة الحقٌقٌة الأسباب هً وما المقاومة هذه بحجم هو وما، للتؽٌٌر مقاومتهم

 وتعاونهم مشاركتهم المهم الاشخاص تحدٌد المرحلة هذه خلبل لمتبعةا الاجراءات ضمن ٌدخل اٌضا التؽٌٌر من
 ،المطلوب التؽٌٌر حجم وماهوا التؽٌٌر لعملٌة العلٌا القٌادات تحمس مدى ومعرفة ،التؽٌٌر تنفٌذ مرحلة خلبل

 لاداريا الجهاز بؤعضاء التؽٌٌر عملٌة على القابمٌن تربط التً العلبقة طبٌعة تحدٌد نإف ذلك الى بالإضافة



 .تؽٌٌر عملٌة باي للقٌام الاولى المراحل خلبل مهم امر واستمرارها لتعزٌزها والتخطٌطً تقوٌتها على والعمل
 (. .Mabin, et al ٕٔٓٓ)  التؽٌٌر تنفٌذ لعملٌة التخطٌط ٌضاً أ ٌتم المرحلة هذه ثرأ وعلى

 
 الوسابل انجح من(  Force Field Analysis) المجال قوى تحلٌل بنموذج المعروؾ(  Levin) نموذج وٌعد

 المراد التؽٌٌر طبٌعة بان ٌقول فهو .والمنظمات والجماعات الأفراد قبل من التؽٌٌر مقاومة ومدى حجم لمعرفة
 عملٌة من تعود للمنظمة اٌجابٌة فوابد وجود ظل فً نهأ بمعنى .منه المحٌطة القوى الوقؾ موقؾ تحدد تحقٌقه
 ذاإ اما. ستسود التؽٌٌر تؤٌٌد عملٌة نإف الوظٌفٌة الفرص وزٌادة الادارٌة الكفاٌةو التطوٌر تحقٌق مثل التؽٌٌر
 العلبقات فً تؽٌر او للموظفٌن الوظٌفً منوالأ المكانة تهدٌد مثل سلبٌة التؽٌٌر من المتوقعة النتابج كانت

 .( ,Robbins and Coulter ٕ٘ٓٓ)  التؽٌٌر عملٌة ستقاوم المعارضة قوى فان الموظفٌن بٌن الشخصٌة
 بقوى التؽٌٌر قوى تقابل حٌنما توازن حالة فً تعتبر المنظمة ان تبٌن النموذج هذا فكرة نإف ذلك لىإ بالإضافة
 ٌتم نأ للتؽٌٌر وٌمكن .تؽٌٌر دون حالة فً التنظٌم ٌبقى الحالة هذه ففً. التؽٌٌر عملٌة تمنع لما مساوٌة مضادة
 عملٌة فً خلبلإ ( التهٌإ مرحلة)  ولىالأ المرحلة فً ٌتم حٌث، الالمج قوى توازن فً تعدٌل بإحداث وذلك

 الكابحة القوى تقلٌص وكذلك، للتؽٌٌر الدافعة القوى زٌادة طرٌق عن وذلك ،للتنظٌم الراهنة الحالة فً التوازن
 ان ٌمكن حٌث ،للتؽٌٌر الدافعة القوى زٌادة على فقط والاعتماد الكابحة القوى تجاهل ٌجب لا انه على، للتؽٌٌر
 القوى مع التعامل ٌجب لهذا قسرٌة، التؽٌٌر عملٌة تصبح وبذلك ،التنظٌم فً والتوتر التذمر زٌادة عنه ٌنتج

 القوى زٌادة ثم ومن، والظروؾ الحالة بحسب ولاأ عناصرها من التقلٌل ومحاولة باهتمام للتؽٌٌر المضادة
 والافكار والسلوكٌات بداع وللئ التؽٌٌر مرحلة ٌحدث ان للتؽٌٌر ٌمكن الحالة هذه فً .مرالأ لزم ان لدافعةا

 جدٌد من التوزان حداثإ ٌتم المرؼوبة الحالة الى الوضع ٌصل وعندما .التنظٌم فً طرٌقها تؤخذ نأ الخلبقة
 (. 1995، الطجم(  الاستقرار ٌكون وهنا(  التثبٌت مرحلة) 
 

 مقاومة قوة وشدة ،جهة من له والمخطط المطلوب ؽٌٌرالت نوع بٌن العلبقة(  Kritner and kinicki)  وٌبرر
 التؽٌٌر مقاومة تكون مؤلوفة عمل اسالٌب كإدخال الخارجٌة البٌبة مع التكٌؾ حالات ففً أخرى، جهة من التؽٌٌر
 مؤلوؾ ؼٌر جدٌد اسلوب كإدخال الرادٌكالً الجذري الابداعً التؽٌٌر حالات فً التؽٌٌر ةدش وتزداد ،ةمنخفض

 التؽٌٌر ونطاق طبٌعة الاعتبار بعٌن الاخذ المدٌرٌن على ٌجب وعلٌه للمنظمة جدٌدة تكنولوجٌة تقنٌات سالٌبأو
 .التؽٌٌر لعملٌة العاملٌن الأفراد مقاومة درجة على وأثره تطبٌقه المنوي

 
 تبذل أن دةجا تسعى أن علٌها ٌجب بل .التؽٌٌر مقاومة تجاه الاٌدي مكتوفة تقؾ ان الادارة تستطٌع لا هنا ومن

. معها والتعامل التؽٌٌر مقاومة ومعالجة لفهم الكفٌلة والوسابل الإجراءات شتى اتخاذ ٌجب بل جهودها قصارى
 الجٌد، التخطٌط خلبل من للتؽٌٌر الموظفٌن مقاومة حدة من التقلٌل على العمل هو المدٌرٌن واجب فإن هنا ومن

 والمراد التؽٌٌر عملٌة لإنجاح مةزلبال الاستراتٌجٌات ضعوو المقاومة، هذه وراء الكامنة الأسباب ومعرفة
 من الكثٌر ازالة على ٌساعد المقاومة على مبكراً  التؽلب على دارةالإ قدرة أن شك ولا المنظمة، فً تطبٌها

 به القٌام المنظمة تحتاج ما ان و .التؽٌٌر مقاومة حدوث الى بطبٌعتها والمإدٌة ذكرها تم والتً السابقة الأسباب
 علٌها للتؽلب الاستراتٌجٌات أنسب وتحدٌد المقاومة، هذه الى تإدي التً العوامل وتحدٌد المقاومة توقع هو

 (. ٕٙٓٓ)الإبراهٌم، 
 

 التالً : النحو على وهً التغٌٌر مقاومة الادارة الاسالٌب من عددا المصادر ذكرت وقد
 والاتصال التعلم -ٔ

 التنظٌمٌة. الاتصالات 

 ةالشخصٌ الاتصالات 
 .بالعمل العاملٌن شراكإ -ٕ
 .للعاملٌن اللبزم والدعم التسهٌلبت تقدٌم -ٖ
 .تفاقإ الى والوصول التفاوض -ٗ
 .العروض وتقدٌم المراوؼة -٘
 .المبطنة او الظاهرة القوة الى اللجوء -ٙ



 المهم ومن ،بذلك للقٌام ٌفوضونهم من او الإداري الهرم قمة فً هم من التؽٌٌر بعملٌة القٌام الى ٌبادر وقد
 .التنظٌم هندسة لإعادة المجال هذا فً وخبراء بمستشارٌن الاستعانة تتم نأ

 
 الداخل من شخاصاأ تختار قد المنظمة ان المؤلوؾ ومن ،التؽٌٌر حداثإ فً هاما دورا التؽٌٌر وكلبء وٌلعب
 ٌصعب لأنه وذلك ،صحٌح والعكس جٌد وضع فً تكون عندما التؽٌٌر عملٌة لقٌادة قٌادٌة وظابؾ فً هم وممن

 عملٌة لقٌادة حرج وضع فً العمل وٌقبلون المستقرة بؤوضاعهم ٌضحون التنظٌم خارج من كفاءات اجتذاب
 الادارة دور فان التؽٌٌر عملٌة فً للبدء علٌه الاتفاق كان ومهما لهم مجزٌة اؼراءات تقدٌم تم اذا الا ،التؽٌٌر
 الطلب واٌجاد التؽٌٌر تسوٌق خلبل من التؽٌٌر عملٌة ةقٌاد فً وٌمثل ،مهما دورا ٌبقى التؽٌٌر ادارة فً العلٌا
 بدورها تإدي فضلأ داءلأ ضؽوط ٌجادإ لىإ ٌإدي مما، ساسهاأ على المساءلة تجري أداء معاٌٌر وتطوٌر ،علٌه

 التؽٌٌر، وكذلك فإنها ٌمكن أن تمارس دوراً مهماً من خلبل الإشارة إلى بعض تجارب حداثلإ الجهود حشد لىإ
 الوحدات دعم خلبل من ذلك وٌتم ،الاخرى الوحدات قبل من تحتذى لةثمكؤ التنظٌمٌة الوحدات بعض ًف النجاح
 لها الزٌارات وانتظام، الخبرة صحابأو وبالمستشارٌن ،اللبزمة والموارد الكفاءات بؤفضل ورفدها المبدعة

 (. 99ٕٔ) الدهان، 
 

 التغٌٌر مقاومة على التغلب
 اجراء من بد ولا ، به واشراكهم العاملٌن تعرٌؾ فً المإسسة الى التؽٌٌر ادخال اثناء للمدٌر الربٌس الدور ٌمثل
 المسبق دراكالإ خلبل من ٌتم ما عادة ي، والذالمإسسة قسامأ داخل الارباك من ممكن قدر قلؤب التؽٌٌر عملٌة
 من مجموعة وهناك ( ٕٙٓٓ) العطٌات،  الجدٌدة الظروؾ مع التكٌؾ على وقدرتهم للتؽٌٌر العاملٌن قبول لمدى

 : وهً التؽٌٌر مقاومة تقلٌص على تساعد التً العامة الاستراتٌجٌات

 المناقشات  خلبل من واهدافه ومبرراته حدوثه قبل التؽٌٌر على العاملٌن اطلبع والاتصال : التعلٌم
 .والمذكرات

 : اتجاهاتهم وقبول افكارهمو اقتراحاتهم وسماع للتؽٌٌر التخطٌط عملٌة فً العاملٌن شراكإ المشاركة 
 .التؽٌٌر نحو

 عن الناتجة والمخاطر والصعوبات داءالأ مشكلبت على التؽلب على العاملٌن مساعدة والمؤازرة : الدعم 
 .التؽٌٌر عملٌة

 : لهم مقابل خاصة مزاٌا بتقدٌم للتؽٌر رفضهم المتوقع الأطراؾ مع والاتفاق التفاوض وتتضمن المساومة 
 .للتؽٌٌر ممقاومته عدم ضمان

 وترتٌب انتقابٌة، بمعلومات العاملٌن كتزوٌد خفٌة وجهود محاولات استخدام طرٌق عن والاستمالة : التحكم 
 مقاومتهم وتقلٌص العاملٌن على التؤثٌر بهدؾ التؽٌٌر متطلبات مع تتناسب بحٌث الحوادث
 .للتؽٌٌر

 ٌقاوم التؽٌٌر او ٌرفض من بقمع تهدٌدوال السلطة استخدام الاكراه وٌتضمن والضمنً : الصرٌح الاكراه.     
 

 ( Paton & Mc Calmanفً )  وردت وكما التغٌٌر مقاومة من للحد طرق ( سبع Huseوٌقترح ) 
 (ٔ87 - ٔ8ٙ  :pp  ,ٕٓٓٔ .) 
 .تلبٌتها على والعمل ،ومعتقداتهم وتوجهاتهم الأفراد حاجات أدارك -ٔ
 .التؽٌٌر تجاه التؤثٌر فً ودورهما النفوذ ومستوى الشخصٌة المكانة اهمٌة -ٕ
 الأفرادو الجماعات سلوك تعدٌل فً ساعد ي التؽٌٌر بموضوع صلتها و جمعها وطرق المعلومات اهمٌة -ٖ

 .الجدٌد السلوك نحو
 .والتفسٌر التحلٌل فً والمشاركة الجماعة اعضاء قبل من للتؽٌٌر الحاجة أدارك -ٗ
 .الخارج من المفروض ؽٌٌرالت من خطرا اقل ٌكون الداخل من التؽٌٌر ٌؤتً حٌنما -٘
 قٌمة التؽٌٌر او الجماعة تدرك حٌنما التؽٌٌر مقاومة من الحد فً مساعدا عاملب ٌكون قد الجماعة تماسك ان -ٙ

 .عنه الناجم الضرر تدرك حٌنما للتؽٌٌر مقاوما عاملب تكون
 والاثار التؽٌٌر وخطط التؽٌٌر الى بالحاجة المتعلقة المعلومات ومشاركة الجماعة افراد بٌن الاتصال اهمٌة -7

 .التؽٌٌر على المترتبة



 (. 988ٔوهواري،  ٕٔٓٓالاتٌة : ) حسن،  الاسالٌب باتباع التغٌٌر مقاومة على التغلب وٌمكن

 المناقشات والعروض خلبل من العملٌة وقواعد أهداؾ الناس تعلم ان الادارة تستطٌع والاتصالات : التعلٌم 
 .والتدرٌب والمإتمرات والمذكرات والتقارٌر للمجموعات

 : تشمل كل التؽٌٌر عملٌة ان حٌث التؽٌٌر علمٌة تجري عندما الأفراد من نسمع ان الاهمٌة من المشاركة 
 مقاومة وعدم التنفٌذ سلبمة تضمن القرار اتخاذ فً فالمشاركة العلٌا او الدنٌا المستوٌات ، سواء المستوٌات

 .التؽٌٌر

 لهم المستمر والتدرٌب الامكانٌات بتوفٌر الأفراد جهود تدعم ان التؽٌٌر ةادار على ٌجب والمساندة : الدعم 
 .التؽٌٌر عملٌة تحتاجها التً الموارد وتوفٌر

 ان التؽٌٌر ادخال طرٌقة او معدل على اتفاق هناك كان إذا ستقل التؽٌٌر مقاومة ان التغٌٌر : كٌفٌة مناقشة 
 .التؽٌٌر معارضة من التقلٌل فً الٌةفع ٌكون التؽٌٌر بها ٌتم التً الطرٌقة مناقشة

 التطور سنة  التؽٌٌر ان ٌشرح ان كثٌرة مناسبات فً المدٌر ٌستطٌع التغٌٌر : لتسهٌل المناسبات استخدام ،
 سنه هً الاولى وهذه الفترة فً ٌقبله ٌكن لم ما التالٌة الفترة فً ٌقبل مختلفة بمراحل ٌمر الانسان وان

 .التطور

 مقاومة التؽٌٌر فان التؽٌٌر ٌقامون لماذا الناس ٌعرؾ عندما المقاوم : ٌخجل بحٌث ٌٌرالتغ مقاومة تفسٌر 
 .رشٌدة عملٌة تصبح الاقل على او تقل

 إفشاله على وٌعملون وجماعات فرادى ضده، وٌحاربونه وٌتكتلون ٌرفضونه أعداء للتؽٌٌر بؤن ٌتضح سبق ومما
 من التؽٌٌر قوى علٌها تحصل قد التً المكاسب لتدمٌر ولكن، هدافهأ لتحقٌق وصوله وعدم لمقاومته فقط لٌس

 القوى سٌطرة نإف ،والفساد والتخلؾ والتحجر للجمود دعوة هً التؽٌٌر مقاومة نإف الامر واقع وفً ،التؽٌٌر
 جلأ من والخراب تدمٌرال لىإ تدفع نهاإف والعؾ القمع بؤسالٌب الجمود فرض فً ونجاحها للتؽٌٌر المقاومة

 (. ٕٙٓٓ) وصوص،  .بسٌطرتها واحتفاظها مصالحها على ءبقاالإ
 

 التغٌٌر مقاومة على التغلب
 المشاركة. 
 والتعلٌم الاتصال. 
 والدعم التسهٌلبت. 
 والاتفاق المفاوضات. 
 والاكراء الاجبار. 
 

 (. ٕٕٔٓالتغٌٌر ) دودٌن،  مقاومة مع التعامل استراتٌجٌات
 : هًو التؽٌٌر مقاومة مع للتعامل طرق ست هناك

 ( : Function & Communicationوالاتصال )  التعلٌم -ٔ
 منها شكالأ عدة تتخذ وقد منطقة، على والوقوؾ للتؽٌٌر الحاجة رإٌة على العاملٌن تساعد الاستراتٌجٌة هذه

 قصور حالة فً الطرٌقة هذه لىإ اللجوء وٌتم .وتقارٌر مذكرات وأ للمجموعات، العرض الفردٌة، المناقشة
 هذه فً العاملٌن قناعإ عند نهأ الطرٌقة هذه ٌجابٌاتإ أبرز ومن ،والتطوٌر التؽٌٌر عن المتوفرة المعلومات
 خاص وبشكل طوٌلبً  وقتاً  تستؽرق نهاأ علٌها ٌعاب بٌنما. والتطوٌر التؽٌٌر عملٌة فً سٌساهمون المعلومات

 .كبٌراً  بالتؽٌٌر المعنٌٌن عدد ٌكون عندما
 

 (. Participation & involvementوالاندماج )  المشاركة -ٕ
 والالتزام الطاعة لىإ تإدي الأفراد قبل من التؽٌٌر برامج فً المشاركة نأ والدراسات بحاثالأ كدتأ

 على العالٌة القدرة ٌمتلكون بالتؽٌٌر المتؤثرٌن وأ العاملٌن الأفراد ٌكون عندما الطرٌقة هذه ستخدمتو ،بالتنفٌذ
 سلبٌاتها ماأ ،التؽٌٌر بتطبٌق سٌلتزمون المشاركٌن نأ فً ٌتمثل الطرٌقة ههذ ٌجابٌاتإ برزأ ومن .مقاومته

 .طوٌلبً وقتاً  تستؽرق نهاأ فهً
 
 



 (. Facilitation & Supportوالدعم )  التسهٌل -ٖ
 راحة فترة عطابهمإو لهم اللبزم الدعم وتقدٌم جدٌدة مهارات على العاملٌن تدرٌب على الطرٌقة هذه تقوم
 وقتاً  تتطلب فهً سلبٌاتها ماأ ،منها أفضل خرىأ طرٌقة توجد لا نهاأ الطرٌقة هذه ٌجابٌاتإو ،التؽٌٌر بعد

 .العالٌة تكلفتها لىإ بالإضافةطوٌلبً 
 

 (. Negotiation Agreementوالاتفاق )  التفاوض -ٗ
 تمتلك الوقت وبنفس، التؽٌٌر عملٌة من وواضح كبٌر بشكل تتضرر جهة وجود عند الطرٌقة هذه تستخدم

 فً العاملٌنالأفراد  من لمنتسبٌها علىأ جرأ معدل النقابة كإعطاء ،التؽٌٌر مقاومة على القدرة الجهة تلك
 لتجنب نسبٌاً  سهلة طرٌقة نهاأ فً تتمثل ٌجابٌاتهاإو ،العمل تعلٌمات تؽٌٌر على الموافقة مقابل المنظمة
 .العالٌة تكلفتها احتمال فهً سلبٌاتها ماأ المقاومة

 
 (. Manipulation & Co-Optationالأعضاء )  واختٌار لالاستغلب -٘

 بهدؾ التؽٌٌر تصمٌم عملٌة فً هام موقع فً العاملٌن الأفراد قبل من العضو ٌوضع الطرٌقة هذه وبموجب
 لىإ تإدي سلبٌاتها ماأ مكلفة وؼٌر ما نوعاً  سرٌعة نهاأ إٌجابٌاتها همأو التؽٌٌر، عملٌة على مصادقته ضمان
 .ستؽلواأ قد نهمأ العاملون شعرإذ  المستقبل فً مشاكل حدوث

 
 (. Explicit & Implicit Coercionالظاهر )  وغٌر الظاهر الإكراه -ٙ

 بحرمانهم وأ وظابفهم بفقدان علناً  وأ سراً  فٌهددون التؽٌٌر قبول على العاملون ٌجبر الطرٌقة هذه وبموجب
 وأهم بالؽة، أهمٌة ذات السرعة كون حال فً الطرٌقة هذه لىإ اللجوء وٌتم .النقل وأ الفصل وأ الترقٌة من
 هذه تخلو لا الوقت نفس وفً المقاومة من نوع أي على ؽلبالت على المقدرة ولها سرٌعة نهاأ ٌجابٌاتهاإ

 .التؽٌٌرمنشا  من العاملٌن استٌاء استمرار خطورة همهاأ سلبٌات من الطرٌقة
 
الأسباب  بٌن ما للربط مناسباً  طاراً إ ٌكون ن( أ ٕٙٓٓ، براهٌمالإ ( استطاع العلبقات ذات دبٌاتالأ على وبناء

 .الظاهرة هذه مع للتعامل المستخدمة الاستراتٌجٌات وبٌن العاملٌن الأفراد بمقاومة المتعلقة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الاستراتٌجٌات وبٌن العاملٌن الأفراد بمقاومة المتعلقة الأسباب بٌن ما والتكامل الربط إطار ًلالتا الجدول وبٌن
 .الظاهرة هذه مع للتعامل المستخدمة

 

 أسباب المقاومة الاستراتٌجٌة

 التعلٌم والاتصال

 المتعلقة بالمعلومات و الاتصال الأسباب

 ضعؾ مستوى الاتصال والتنسٌق بٌن القابمٌن على التؽٌٌر والمنفذٌن له -ٔ

 العاملٌن ٌة التؽٌٌر للؤفرادعدم وضوح الاجراءات والتعلٌمات المتعلقة بعمل -ٕ

 العاملٌن عن ملٌة التؽٌٌر من بداٌته الى نهاٌته الأفرادنقص المعلومات المتوفرة لدى  -ٖ

 .التؽٌٌر العاملٌن للؤسباب الحقٌقة الكاملة وراء عملٌة الأفرادعدم معرفة  -ٗ

المشاركة 
 والانخراط

 المتعلقة بالمشاركة الأسباب

اد التنظٌمً المناسب دلا ٌقابله الاستع عاملٌن من ان التؽٌٌر المقترحال الأفرادخوؾ  -ٔ
 .لتحقٌقه

 العاملٌن والقابمٌن علٌها الأفرادبٌن  اختلبؾ القناعات والرإى نحو عملٌة التؽٌٌر -ٕ

 .العاملٌن من عدم اشراكهم فً قرارات عملٌة التؽٌٌر الأفراداستٌاء  -ٖ

 التسهٌل والدعم

 لقة بالمهارات وقٌم العمل.المتع الأسباب

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

 الحرص على المحافظة على قٌم وتقالٌد العمل المتعارؾ علٌها -ٕ

 .العاملٌن على اداء عملهم بصورة معٌنة الأفراداعتٌاد  -ٖ

 التفاوض والاتفاق

 المتعلقة بالخسابر المترتبة على عملٌة التؽٌٌر الأسباب

 .العاملٌن من فقدان بعض المكاسب الوظٌفٌة الهامة لدٌهم خشٌة الأفراد -ٔ

 العاملٌن من فقدان وظابفهم بسبب عملٌة التؽٌٌر خوؾ الأفراد -ٕ

 العاملٌن سلبٌا من ناحٌة المزاٌا الاقتصادٌة والوظٌفٌة تؤثٌر الأفراد -ٖ

 كم والاستمالةالتح

 .المتعلقة بمعطٌات تجارب سابقة للتؽٌر الأسباب

 .العاملٌن بتجارب سابقة لعملٌات تؽٌٌر ؼٌر ناجحة الأفرادمرور  -ٔ

 .التؽٌٌر العاملٌن لمقاومة الأفرادوجود أطراؾ داخل جماعات العمل دفعت  -ٕ

سابقة فً التعامل مع مقاومتهم والاسالٌب ال العاملٌن للبستراتٌجٌات الأفرادعدم ارتٌاح  -ٖ
 .للتؽٌٌر من قبل الادارات السابقة

الاكراء الظاهر 
 وغٌر الظاهر

 .المتعلقة بالسرعة والعلبقات الشخصٌة الأسباب

 .عملٌة التؽٌٌر تتطلب السرعة فً التنفٌذ -ٔ

 .بحتة العاملٌن من القابمون على عملٌة التؽٌٌر لأسباب شخصٌة الأفرادٌاء است -ٕ

 (. ٕٙٓٓالمصدر : ) الإبراهٌم، 
 

 الاتً : نلبحظ الجدول خلبل من
 الأسباب هً هذه مع للتعامل استراتٌجٌة أفضل فان والاتصال بالمعلومات متعلقة المقاومة أسباب كانت إذا -ٔ

 .والاتصال التعلٌم استراتٌجٌة
 ستراتٌجٌةاهً  الأسباب هذه مع للتعامل استراتٌجٌة أفضل فان بالمشاركة متعلقة المقاومة أسباب كانت إذا -ٕ

 .والانخراط المشاركة
 الأسباب هً هذه مع للتعامل استراتٌجٌة أفضل فان العمل وقٌم بالمهارات متعلقة المقاومة كانت أسباب إذا -ٖ

 .والدعم التسهٌل استراتٌجٌة



 مع هذه للتعامل جٌةأفضل استراتٌ فان التؽٌٌر عملٌة عن المترتبة بالخسابر متعلقة المقاومة أسباب كانت إذا -ٗ
 .والانفاق التفاوض استراتٌجٌة هً سبابالأ

 سبابهذه الأ مع للتعامل استراتٌجٌة أفضل فان السابقة التجارب بمعطٌات متعلقة المقاومة أسباب كانت إذا -٘
 .والاستمالة التموٌه استراتٌجٌة هً

هذه  مع للتعامل استراتٌجٌة أفضل فان الشخصٌة والعلبقات بالسرعة متعلقة المقاومة كانت أسباب إذا -ٙ
 .والضمنً الظاهر الاكراه استراتٌجٌة هً سبابالأ

 (. ٕٙٓٓ) الإبراهٌم، 
 
 تقلٌل هو معها التعامل واستراتٌجٌات التؽٌٌر مقاومة سبابأ بٌن ما والتكامل الربط عملٌة تحقٌق مزاٌا ومن
 على نتاجٌةالإ انخفاض ومنها التؽٌٌر مةمقاو على والمترتبة السلبٌة ثارالآ تجنب وبالتالً المقاومة درجة

 للتؽٌٌر محاولات يأ على سلباً  والتؤثٌر للعاملٌن المعنوٌة الروح انخفاض وكذلك ،والجماعً الفردي المستوى
 .فشلها وبالتالً ،التؽٌٌر عملٌة تنفٌذ هودإعاقة جو مستقبلبً 
 
 :  خلبل من التغٌٌر مقاومة على التغلب وٌمكن

 .لمنظمة بالانتماء احساساً  ٌعطً بحٌث ٌٌرالتؽ فً المشاركة -ٔ
 .التؽٌٌر جلأ من والمعنوٌة المادٌة الحوافز تقدٌم -ٕ
 (. والمرإوس الربٌس)  القاعدة لىإ القمة من الفعال الاتصال استخدام -ٖ
 .الإبداعً الفكر تنمٌة طرٌق عن مؤلوؾ هو ما تؽٌٌر -ٗ
 .بالمنفعة لمنظمةا وعلى علٌهم تعود الموظفون بها ٌشعر متعددة تؽٌرات ادخال -٘
 .الرسمٌٌن ؼٌر القادة خلبل من العمل -ٙ
 .والانتماء والتفوق نجازالإ دافعك المنظمة فً بالأفراد الطبٌعٌة الدوافع استخدام -7
 .والشدة بالقوة ولٌس والحوار والمناقشة بالمنطق التؽٌٌر فرض -8
 .والاستمرار النجاح له ٌكتب الوظٌفً الهرم أسفل من أٌبد الذي التؽٌٌر -9

 (. ٘ٔ-ٗٔ، ص ٕٓٓٓعثمان  )
 

 التالً : الشكال على ترتٌبها ٌمكن التغٌٌر، مقاومة على التغلب فكرة علٌها تقوم خطة وضع من ولابد
 (. 9ٙ، ص ٕٓٔٓ) العسكري، 

 المإسسة من به ستقوم ما بنٌة الموظفٌن اشعار ٌجب المفاجآت لتجنب التغٌٌر : بعملٌة الموظفٌن اعلبم -ٔ
 وهنا حد سواء على فٌها والموظفٌن المإسسة مصلحة فً ٌصب فعله القٌادة تعتزم ما وان جدٌدة توجهات
 عن وذلك الفاعلة باٌجابٌاته الطاقات واقناع التؽٌٌر هذا لتقبل النفسً الاستعداد توفٌر التؽٌٌر قٌادة تحاول
 الموظفٌن تثقٌؾ على انها تعمل كما السلبً التٌار تؤثٌر من التقلٌل ومحاولة والمناقشات الاجتماعات طرٌق

 الاكمال. الوجه على التؽٌٌر بعملٌة للقٌام وتدرٌبهم
 ٌمكن ان لا مكاسب التؽٌٌر وراء من بان الموظفٌن بإقناع التؽٌٌر قٌادة تقوم التغٌٌر : لتقبل الحوافز تقدٌم -ٕ

 رر فالمقاومةالض ٌلحق ولا فٌها وللعاملٌن للمإسسة فوابد ٌحقق التؽٌٌر عملٌة فتطبٌق خلبله الامن تتحقق
 .بالخسابر التؽٌٌر جاء حال فً شرعٌة تصبح

 البداٌة واشعارهم منذ التؽٌٌر عملٌة فً الموظفٌن اشراك ان التغٌٌر : عملٌة فً وموظفٌن قادة اشتراك -ٖ
 طبع لان من التؽٌٌر برنامج تحقٌق اجل من وبذلا والتزاما وفاء اكثر ٌجعلهم الجدٌدة ادوارهم بؤهمٌة
 .علٌه فرض ما ٌرفض انه كما فٌه ستشٌر ام قبول الانسان

 مطالبهم ٌمنحهم وتفهم للموظفٌن الاستماع فن ان ٌعوا ان التؽٌٌر قادة على ان تتكلم : مما اكثر استمع -ٗ
 ودوره لإبراز وجوده للموظؾ فرصة ٌعطً انه كما والجهود التكالٌؾ باقل التؽٌٌر احداث من اثر القدرة
 .التؽٌٌر عملٌة فعلً فً شرٌك وانه النفسٌة والراحة المتبادلة الثقة من عبنو ٌشعره مما العمل ساحة على

حولها  ٌلتؾ مستقبلٌة رإٌة او محور هدؾ وضع ٌعنًو إلٌه : الوصول أجل من محوري هدف وضع -٘
بمشروع  العاملة القوى ربط فً ٌسدهم مما تحقٌقها اجل من بها والتعرٌؾ التؽٌٌر قادة مع الموظفون

 .التؽٌٌر



 فنجدها تكثر التؽٌٌر عملٌة اطار داخل الضعؾ نقطة هً دوما تبقى الرفض فقوى الرفض : قوى الةاستم -ٙ
 هذا التدرٌب فً ممارسة تتجنب او الجدٌدة العمل ظروؾ بسبب الانتاج عملٌة فً تتراخى او الشكوى من

 مرؼبة وجلٌة بؤسالٌب واستمالتها القوى هذه استٌعاب فً وحكمته الاداري مهارة تبرز الصعب الوضع
 : اهمها فوابد عدة ذلك من المإسسة وستجنً

 لمشروع التؽٌٌر رإٌة وضوح اشكالٌة هناك ان ٌعنً للتؽٌٌر رفض هناك دام فما النظر : وجهات تقارب -أ 
 .معها والتعامل تذلٌلها سٌتم التً العوابق كل ستتضح الطرفٌن فبلقاء

 الكافٌة ٌمتلكون القدرة وأنهم التؽٌٌر، أنهم أهل على بتشجٌعهم ذلك وٌكون الموظفٌن : فً الثقة غرس -ب 
 .نجاح التؽٌٌرإ مسإولٌة وتحمٌلهم المستجدات كل مع تؤقلمهم طرٌق عن بذلك، وذلك للقٌام

 
 
 اىثاٍْح اىَحاضشج

 التغٌٌر ومقاومة قٌادة
 التؽٌٌر؟ برنامج هو ما

 الفعال التغٌٌر لبرنامج العملٌة الخطوات  :اولا
 .التنفٌذ واسالٌب طرق تحدٌد -ٔ
 .التؽٌٌر ونهاٌة بداٌة زمن تحدٌد -ٕ
 .للتنفٌذ المفصلة الخطط وضع -ٖ
 .دعمهم من والاستفادة العلٌا الادارة من الكبار المساهمٌن تحدٌد -ٗ
 .الجدٌد للمشروع واعٌة ادارة تؤسٌس -٘
 .العاملٌن بؤهداؾ وربطه الشخصٌة بالصبؽة التؽٌٌر خطة صبػ -ٙ
 .العاملٌن ؼالبٌة مشاركة من التؤكٌد -7
 .التؽٌٌر على القابمٌن وتشجٌع فٌزتح -8
 .اٌجابً بؤسلوب والصراع للمقاومة الاستعداد -9
 .التعلم على القدرة وتعزٌز مهارات بناء -ٓٔ
 

 الفعال التغٌٌر نجاح عوامل  :ثانٌا
 .الادارٌة السلوكٌات مختلؾ فً التؽٌٌر ممارسة فً قدوة المدٌرون ٌكون ان -ٔ
 .المطلوب للتؽٌٌر المطابقة الأفراد سلوكٌات تشجٌع -ٕ
 .عمل فرق خلبل من التؽٌٌر ٌبدأ ان -ٖ
 .للتؽٌٌر مدخل كؤفضل والتطوٌر التحدٌث اهمٌة توضٌح -ٗ
 .لهم المساندة المعلومات وتقدٌم وعملً نظري تعلم موقؾ فً العاملٌن وضع -٘
 .التؽٌٌر احداث فً لدورهم العاملٌن فهم من التؤكد -ٙ
 .التؽٌٌر فً الاساسً الهدؾ هً الاداء نتابج جعل -7
 .التؽٌٌر مع المتجانسٌن الأفراد على ركٌزالت -8
 

 التنظٌمً : التغٌٌر برامج نجاح عوامل  :ثالثا
 .التؽٌٌر لجهود الادارٌٌن القادة وتؤٌٌد دعم -ٔ
 .ٌعارضه ولا التؽٌٌر ٌقبل الذي العام المناخ توفر -ٕ
 .والفنٌة والإنسانٌة الفكرٌة المهارات ذوي التؽٌٌر وكلبء او خبراء وجود -ٖ
 .وتنفٌذه للتؽٌٌر التخطٌط فً والمجموعات ادالأفر إشراك -ٗ
 .العاملٌن للؤفراد بالنسبة وأسبابه التؽٌٌر دوافع وتوضٌح شرح -٘
 .العاملٌن على التؽٌٌر عملٌة على المترتبة والمعنوٌة المادٌة الفوابد توضٌح -ٙ
 .الأفراد سلوك على لتؤثٌرها لما الرسمٌة ؼٌر التنظٌمات إؼفال عدم -7
 .علمً بؤسلوب التنظٌمٌة المشاكل وتشخٌص التؽٌٌر مصادر معرفة -8



 .ومراكزه التؽٌٌر مقاومة عوامل تشخٌص -9
 .للتؽٌر الضرورٌة والفنٌة المادٌة البشرٌة الموارد توفر -ٓٔ
 

 للتغٌٌر : الصحً المناخ تهٌبة  :رابعا
 ى رإٌةعل العمل خلبل من للتؽٌٌر المناسب الصحً المناخ تهٌبة للئدارة ٌمكن  :للؤحداث السلٌم الادراك -ٔ

 الاستجابة على المساعد الصحٌح الواقعً بالتفسٌر القٌام ثم وسلبٌاتها، بإٌجابٌاتها حقٌقتها على الاحداث
 .الملببمة

وبٌن  بٌنها بناءة قٌم وتبنً نشر خلبل من الصحً المناخ اتنش ان للئدارة ٌمكن  :السلٌمة القٌم نشر -ٕ
 .المطلوب التؽٌٌر احداث على اعدتس العاملٌن

 من مناسب للتؽٌٌر صحً مناخ وإٌجاد للتؽٌٌر الجٌد التخطٌط فً الادارة تساهم  :الملببمة الاتجاهات تنمٌة -ٖ
 .التؽٌٌر نحو توجٌهها على والعمل التؽٌٌر نحو العاملٌن اتجاهات على التعرؾ خلبل

 دوافع العاملٌن تنمٌة الادارة من الامر ٌتطلب للتؽٌٌر الجٌد الصحً المناخ لتهٌبة  :العاملٌن دوافع تنمٌة -ٗ
 .المطلوب التؽٌٌر لإنجاح

 
 التغٌٌر : معوقات  :خامسا

 .الرقابٌة الاجراءات وضعؾ الاتصال، وسابل وسوء الادارٌة، السٌاسات تقادم مثل  :التنظٌمٌة المعوقات -ٔ
 افعٌةلداودرجة  مقاومته، ودرجة للتؽٌٌر الموظفٌن قبول بمدى تتعلق التً : )السلوكٌة ( الفردٌة  المعوقات -ٕ

 .السابدة التنظٌمٌة والثقافة الرسمٌة، ؼٌر التنظٌمات ودور الموظفٌن لدى
 .المتاحة والموارد والإمكانات التقنٌة بالعوامل المرتبطة  :الفنٌة المعوقات -ٖ
 .التؽٌٌر لإحداث الموجهة المخصصات ونقص المتاحة، الموارد شح حٌث من  :الاقتصادٌة المعوقات -ٗ
 

 التغٌٌر قٌادة
 الأفراد على التأثٌر فً التغٌٌر ادارة ادوات  :اولا
 التؽٌٌر، متطلبات مع ٌتوافق بما التنظٌم داخل الأفراد على التؤثٌر الادارة خلبلها من تستطٌع التً الادوات تتعدد
 : ٌلً ما الادوات تلك اهم ومن

 الى قادة المنظمة ٌنتبه ان ٌجب ذإ الحالً، عصرنا فً المدٌرٌن مهام اهم الفعالة القٌادة تعد  :الادارٌة القٌادة -ٔ
 .التؽٌٌر فترة خلبل المعنوٌة روحهم ورفع العاملٌن مع الفعال التعامل اهمٌة

 العلبقات والتفاعلبت وتوجٌه ،الأفراد على التؤثٌر بهدؾ التنظٌم داخل المعلومات تدفق وتعنً  :الاتصالات -ٕ
 .المشتركة بالأهداؾ ناعوالاقت التفاهم وإنشاء التماسك، من عالٌة درجة ٌحقق بما

 التوفٌق بٌن ٌجب حٌث أعمالهم، اداء على لحثهم للؤفراد والمعنوٌة المادٌة الحوافز الادارة تقدم  :التحفٌز -ٖ
 .المقدمة الحوافز وبٌن الأفراد رؼبات

 .التؽٌٌر قرار اتخاذ فً الأفراد مساهمة اساس على المشاركة فكرة تقوم  :المشاركة -ٗ



على  والعمل والمرإوسٌن الرإساء بٌن محددة اهداؾ على الاتفاق مبدأ على تقوم  :بالأهداف الادارة -٘
 .محددة فترة خلبل انجازها

 والاعتماد على اجتماعٌا، لجعله العمل تصمٌم فً والتحكم الانسانٌة العلبقات لتنمٌة اداة ٌعد  :العمل فرق -ٙ
 .التؽٌٌر عملٌة لإنجاح الجماعً العمل

 
 تغٌٌرال قٌادة خصابص  :ثانٌا
 :اهمها  معٌنة خصابص التؽٌٌر قٌادة فً ٌتوفر ان من لابد التؽٌٌر عملٌة تنجح حتى

بما  بوضوح، الاهداؾ تحدٌد على والمنفذٌن الادارة قدرة أي  :والسٌاسات الاهداف تحدٌد على القدرة -ٔ
 .التؽٌٌر عملٌة ضمن العاملٌن جهود توجٌه على ٌساعد

والابتعاد  القرارات، اتخاذ فً العلمٌة المعرفة انتهاج خلبل من  :عٌةالموضو القرارات اتخاذ على القدرة -ٕ
 .لعشوابٌةا عن

 .التؽٌٌر حداثإ على والرؼبة القدرة القٌادة لدى ٌتوفر نأ ضرورة أي  :التغٌٌر احداث على القدرة -ٖ
حزم وقوة بما ٌتطلب ذلك مهارات عالٌة لدى الادارة العلٌا للعمل ب القدرة على مواجهة المواقف المتغٌرة: -ٗ

 ٌتماشى مع التؽٌرات التنظٌمٌة او التكنولوجٌة او البشرٌة، بالإضافة الى القدرة على مواجهة الازمات.
 الأفراد لدى والابتكار للئبداع والدافعٌة والقدرات المهارات توافر ٌجب أي  :والابتكار الحركة على القدرة -٘

 .التؽٌٌر تنفٌذ اثناء القابمٌن
ٌجب ان ٌتمتع التنظٌم الناجح بدرجة عالٌة من المرونة، وهذا  ٌم والإبداع والتفوٌض:القدرة على التنظ -ٙ

ٌعتمد علة قناعة وفلسفة الادارة العلٌا، فالسعً لإنجاح التؽٌٌر ٌتطلب توافر قواعد وعملٌات تنظٌمٌة جٌدة، 
 بالإضافة الى تفوٌض الصلبحٌات.

فر لدى الادارة العلٌا قدرة و مهارة التنفٌذ الجٌد لبرنامج ن تتوأٌجب  : القدرة على التنفٌذ بكفاءة وفعالٌة -7
 التؽٌٌر.

 أي توافر انظمة تقٌٌم مإسسٌة وفردٌة.  : القدرة على المتابعة والتقٌٌم الذاتً -8
 

 التغٌٌر قٌادة مبادئ  :ثالثا
 مع التعامل لاج من الناجح المدٌر او القابد الٌها ٌحتاج اساسٌة مبادئ خمس على الدراسات من العدٌد اكدت
 :وهً المستمر التؽٌٌر

 ٌجابً ٌإديإ بعمل التؽٌٌر ٌقوم كؤن الجمٌع، ٌقدرها واضحة قٌمة الاخلبقً الهدؾ ٌمثل  :الاخلبقً الهدف -ٔ
 .والمجتمع والعملبء الموظفٌن ظروؾ تحسٌن لىإ

 للمشكلبت المتراكمة وتفهمه الاخلبقً بالهدؾ التزامه بٌن التؽٌٌر قابد ٌجمع نأ ٌنبؽً  :التغٌٌر عملٌة فهم -ٕ
 :ٌلً علٌه ما ٌنبؽً التؽٌٌر عملٌة القابد ٌفهم ولكً المنظمة، فً التؽٌٌر عملٌة عن تنشؤ قد التً
 جدٌدة. فكرة تطبٌق فً التفكٌر قبل لنجاحها الكافً الوقت فكرة اي اعطاء 
 تنفٌذها فً الفعالة والمشاركة الافكار طرح على الموظفٌن تشجٌع. 
 التؽٌٌر عملٌة تواجه قد التً لمحتملةا الصعوبات تقدٌر. 
 دافعة ٌجابٌةإ كقوة التؽٌٌر مقاومة لىإ ٌنظر نإ. 
 السابدة الثقافة تؽٌٌر على القدرة على تعتمد التؽٌٌر عملٌة نأ الادراك. 
 التعقٌد. شدٌدة التؽٌٌر عملٌة نأ الادراك 

 
 تحسٌن العلبقات هو الناجح التؽٌٌر تعملٌا اؼلب فً المشترك العامل نأ الدراسات اثبتت  :العلبقات بناء -ٖ

 .المنظمة فً العاملٌن بٌن

 سلبسة اكثر التؽٌٌر عملٌة وكانت الامور تحسنت كلما تعاونا وأكثر قوة اكثر العلبقات كانت كلما. 

 الأفراد. خاصة العمل اطراؾ جمٌع بٌن ٌجابٌةإ علبقات بناء مهارات امتلبك الناجح القابد على ٌجب 
 .والأفكار الآراء فً بعضها عن تلفةالمخ والجماعات

 



اهم  تتمثل حٌث المعرفً، والانفجار المعرفة بعصر الحالً عصرنا ٌسمى  :ومشاركتها المعرفة إنشاء -ٗ
 : فً التؽٌٌر لعملٌة الناجح القابد ادوار

 المنظمة وخارج داخل المعرفة زٌادة. 

 (، بناء العلبقات التؽٌٌر، عملٌة فهم الاخلبقً، الهدؾ)  السابقة الثلبثة بالعناصر المعرفة ربط كٌفٌة ادراك
 :التالٌة  النواحً على الكٌفٌة هذه وتعتمد

 بها للقٌام الاخلبقً بالالتزام ٌشعروا لم ما الاخرٌن مع معرفتهم ٌشاركوا لن الأفراد ان. 
 وتحبذها المشاركة تدعم التؽٌٌر عملٌة ادارة كانت إذا إلا ٌشتركوا لن الأفراد ان. 
 تحوٌل لان معلومات، تخمة لىإ تإدي علبقات بدون ( ومعلومات بٌانات ) المعرفة وجود ان 

 .علبقات لىإ تحتاج اجتماعٌة عملٌة هو معرفة الى المعلومات
 

 فإنه ٌجب التوازن، وعدم والؽموض التعقٌدات من العدٌد إلى التؽٌٌر عملٌة تعرض بسبب  :التماسك انشاء -٘
 .فً العملٌة والترابط التماسك درجة زٌادة اجل من اكبر جهد بذل إلى تسعى أن التؽٌٌر قٌادة على

 
 التغٌٌر : قابد وخصابص سمات  :رابعاً 

 والنشاط الطاقة. 

 الحماس 

 التفاإل. 
 

 التغٌٌر مقاومة
 مفهوم مقاومة التغٌٌر -ٔ

 ًلىإ والركون المناسبة بالدرجة له الامتثال عدم او التؽٌٌر عن الموظفٌن امتناع التؽٌٌر مقاومة تعن 
 .القابمة القدٌمة الاوضاع

 التؽٌٌر لعملٌة مناهضة او مناقضة بإجراءات الأفراد ٌقوم كؤن اخر شكلب المقاومة تؤخذ قد. 

 من اقل منه المحققة الفوابد تكون عندما أي سلبٌا، المقترح التؽٌٌر ٌكون عندما اٌجابٌة المقاومة تكون قد 
 .المدفوعة التكالٌؾ

 مقارنة كبٌر والمنظمة الأفراد على ومردودها ٌجابٌةإ التؽٌٌر نتابج تكون ندماع سلبٌة المقاومة وتكون 
 .بتكالٌفها

 
 :التالٌة  العوامل بفعل ٌتشكل الذي الانسانً بالسلوك التغٌٌر مقاومة ترتبط
 الخبرات والاتجاهات، الدوافع التفكٌر، الإدراك، الشخصٌة، تشمل النفسٌة : العوامل. 
 الخارجٌة البٌبة ضؽط الجهات، اثر الاجتماعً، التفاعل علبقات تضم :الاجتماعٌة  العوامل. 
 المجتمع فً السابدة والعادات والتقالٌد القٌم تضم الثقافٌة : العوامل. 
 والمسإولٌات والسلطات العمل، تقسٌم تشمل التنظٌمٌة : العوامل. 
 ٌةالماد والحوافز والمكافاءات الراتب فً تتركز الاقتصادٌة : العوامل. 

 
 التغٌٌر تجاه الفرد من المتوقع السلوك -ٕ

 

 للتغٌٌر الفرد استجابة مدى التغٌٌر تقٌٌم

 خوؾ دون علنا ٌقاوم وهدام ضار التؽٌٌر ان ٌرى

 سرا ٌقاوم وأمنه لاستقراره تهدٌدا ٌمثل قد التؽٌٌر ان ٌرى

 له وإجازته قبوله احتمال له بالنسبة النتابج واضح ؼٌر التؽٌٌر ان ٌدرك

 ونجاحه احداثه فً ٌشارك الاهداؾ لتحقٌق ووسٌلة مفٌد التؽٌٌر ان ركد

 



 التغٌٌر لمقاومة السلوكٌة المظاهر -ٖ
الرفض  او الاخطاء، زٌادة او الانتاج تباطإ و الاضطرابات فً ٌتمثل العلنً : الدفاعً السلوك -أ 

 .العمل وترك بالاستقالة تنتهً وقد والمعارضة الشدٌدة
 مع بروز للعمل، الدافعٌة وفقدان للمنظمة الولاء ضعؾ فً ٌتمثل المستتر : او نًالضم الدفاعً السلوك -ب 

 .فالانسحاب والتناسً والتؤجٌل التؤخٌر ظاهرة
 والتمارض وعدم والتدرٌب التعلم وقت زٌادة ٌتطلب مما الجدٌدة والمهارات للقٌم مناقشة دون الاستسلبم : -ج 

 .عام بشكل الرضا
 
 المنظمات فً التغٌٌر مقاومة درجات -ٗ

 
 
 التغٌٌر على الافعال ردود -٘

 ٍِ ٝ٘خٖٔ ٍب اٗ اىَخزيفخ، زبخبرٔ ٝشجغ اىزٛ ٗثبىقذس اىخبص ٍْظ٘سٓ ٍِ اىزغٞٞش اىٚ اىَ٘ظف ْٝظش ٍب غبىجب
 :اىزغٞٞش ردبٓ الارٞخ اىغي٘مٞبد ازذ اٍبً ٝنُ٘ ٍب ٗغبىجب خذٝذح، ٍ٘اقف

 

 .اىزظشفشؼ٘س اىفشد ثؼذً الارضاُ ٗػذً اىقذسح ػيٚ  اىظذٍخ  -1
 .اىشؼ٘س ثؼذً اى٘اقؼٞخ ٍٗ٘ض٘ػٞخ عجت اىزغٞٞش ػذً اىزظذٝق  -2
 .شؼ٘س اىفشد ثأّٔ قبً ثخطأ ٍب ٝزطيت اىزغٞٞش اىزٛ زذس اىزّت -3
 قٞبً اىفشد ثزأّٞت فشد اخش ػيٚ اىزغٞٞش اىزٛ زذس. الاعقبط  -4
 قٞبً اىفشد ث٘ضغ اعجبة اىزغٞٞش. اىزجشٝش  -5
 .شد ثبزز٘اء اىزغٞٞش ٗرس٘ٝئ اىٚ ٍضاٝب ٝزَزغ ثٖب اىفشد اٗ اىْظبًقٞبً اىف اىزنبٍو  -6
 .خض٘ع ٗرسَظ اىفشد ىي٘ضغ اىدذٝذ ثؼذ اىزغٞٞش اىقج٘ه  -7

 
 اسباب مقاومة التغٌٌر : -ٙ

 اىزغٞٞش غٞش اىَذسٗط ٗغٞش اىَخطظ ىٔ. -ٔ

 ػذً ٗض٘ذ إذاف اىزغٞٞش. -ٕ

 ػذً ٗخ٘د شؼ٘س ثبىسبخخ ىيزغٞٞش. -ٖ

 اىزغٞٞش. فٜ الأفشادػذً ٍشبسمخ  -ٗ

 ػذً ر٘افش اىثقخ فٜ اىقبئَِٞ ػيٚ اىزغٞٞش. -٘

 ػْذٍب ٝزٌ ردبٕو رقبىٞذ ٗاَّبط اىؼَو. -ٙ

 ضؼف الارظبلاد الاداسٝخ ّٗقض اىَؼيٍ٘بد. -7

 الاسرٞبذ ىي٘ضغ اىسبىٜ ٗاىخ٘ف ٍِ ّزبئح اىزغٞٞش، اٗ ٍِ  اىَدٖ٘ه. -8



 ػْذٍب ٝشرجظ اىزغٞٞش ثأػجبء ٗضغ٘ط ػَو مجٞشح، اٗ ثزٖذٝذاد ٗظٞفٞخ. -9

 غشػخ اىشذٝذح فٜ اىزغٞٞش.اى -ٓٔ

 ػْذٍب رنُ٘ اىخجشح اىغبثقخ ػِ اىزغٞٞش عٞئخ. -ٔٔ

 اىز٘قٞذ عٞئ ىيزغٞٞش، ّٗقض اىَ٘اسد اىجششٝخ ٗاىَبدٝخ اىذاػَخ ىيزغٞٞش. -ٕٔ

 
 اسباب اخرى لمقاومة التغٌٌر : -7

ش اىزغٞٞش ٝزطيت رغٞٞشا فٜ اىَْبٕح ٗالأعبىٞت ٕٗ٘ ٍب ٝؼزج : اّعذاً الاسرقشاس اىْفسٍ واىطَأُّْح -ٔ

 ىزِٝ لا ٝدذُٗ ضشٗسح فٜ اىزغٞٞش.رٖذٝذا ىلؤٍِ اىْفغٜ ىلؤفشاد ا

غبىجب ٍب ٝز٘قغ اىَؼُْٞ٘ ثبىزغٞٞش اُ ٕذف الاداسح ٍِ اىزغٞٞش ىٞظ ثبىضشٗسح  : ذىقع اىخساسج -ٕ

 اىزط٘ٝش ثو دٗافغ اخشٙ غٞش ٍظشذ ثٖب قذ ر٘د ػيٌٖٞ ثبىضشس.

ىزغٞٞش ٖٝذس دخئ لاُ اىزغٞٞشاد اىدذٝذح رزطيت ْٕب ٝؼزقذ اىفشد اىَقبًٗ اُ ا : اىرخىفاخ الاقرصادَح -ٖ

 رغٞش ٍؼذلاد اىذخو ٍٗٞضاّٞبد الاػَبه.

ٍب ٝؤدٛ اىٚ فل اسرجبط  الأفشاداىزغٞٞش قذ ٝ٘ىذ رخ٘فب ٍِ اىَدٖ٘ه ػْذ ثؼض  : اىقيق الاجرَاعٍ -ٗ

 .أعٞظ اسرجبطبد خذٝذح غٞش ٍأٍّ٘خزبىٜ ٍغ افشاد ٍشغ٘ثِٞ، ٗر

ٗردَٞذ ٍٖبساد ٍنزغجخ، فضلا ػِ ٍب قذ  : ذعيٌ ٍهاساخ جذَذج اىخىف ٍِ اُ َؤدٌ اىرغُُش اىً -٘

 رجذٝو اىَ٘اقغ ٗالأدٗاس ٗالأٍنْخ ٗاىذٗائش ٗاىَغؤٗىٞبد.

 

زثِٞ فٜ ٍدبه اداسح اىزغٞٞش اىٚ زظش رجشٝشاد ٗاىزفغٞشاد اىَزؼيقخ ثَقبٍٗخ اىزغٞٞش، بعؼٚ اىؼذٝذ ٍِ اىج

 ( امثش ٍِ ثلاثِٞ عججب ىَقبٍٗخ اىزغٞٞش  ٕٜٗ:James O'Tooleٗقذ قذً خَٞظ اٗر٘ه )

 

 اىزغٞٞش ىٞظ زبىخ طجٞؼٞخ ػذً الارضاُ  1

 عٞنُ٘ ّبفؼب  ػيٞل اثجبد اُ اىزغٞٞش ثلا دىٞو  2

 ّسزبج اىٚ ق٘ح مجٞشح لإزذاس اىزغٞٞش اىثجبد  3
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 ىٌ ٝزٌ الاػذاد ثشنو ٍْبعت ىيزغٞٞش فبى٘قذ غٞش ٍْبعت اىْضحػذً   5

 اىْبط رخشٚ اىَدٖ٘ه اىخ٘ف  6

 ىلآخشِٝ ٗىنِ ىٞظ ىْب  قذ ٝنُ٘ اىزغٞٞش ٍفٞذا اىَظيسخ الارٞخ  7

 لا ّؼزقذ اّْب ثَغز٘ٙ اىزسذٝبد اىدذٝذح ثبىْفظ  ضؼف اىثقخ  8

 ا لا ّفَٖٔ ٗثبىزبىٜ ّقبٍٗٔ ٍِ  اىزغٞٞش  ٗىز ٍجٖ٘سُٗ اىظذٍخ ٍِ اىَغزقجو  9

 رظٖش ىل اّ٘اع اىزغٞٞش ػيٚ اّٖب ٍظطْؼخ ٗخبدػخ اىؼجثٞخ  11

 لا ّؼيٌ مٞف ّغٞش اٗ اىٚ ٍبرا ّغٞش ّقض اىَؼيٍ٘بد  11
 اىجشش ٝسجُ٘ اىزْبفظ، ػذٗاُّٞ٘، اّبُّٞ٘ ٗرؼ٘صٌٕ طفبد الاٝثبس اىلاصٍخ ىيزغٞٞش اىطجٞؼخ اىجششٝخ  12

 ٝب قبدح اىزغٞٞشّشل فٜ ّ٘ا اىشل  13
 ٝجذٗ اىزغٞٞش فٜ ٍظٖشٓ خٞذا ىنْْب ّخشٚ اُ رنُ٘ اىْزبئح عٞئخ اىسَبقخ  14
 ٝشفض اىقبدح الاػزشاف ثأخطبئٌٖ ٗاُ ٍب طْؼ٘ٓ ثسبخخ ىيزغٞٞش اىغشٗس  15
 اىْبط لا َٝنٌْٖ رأخٞو سغجبرٌٖ ٗٝشٝذُٗ اىْزبئح اىف٘سٝخ  اىزفنٞش اىضٞق   16
 غ اُ ّشٙ اُ اىزغٞٞش ٕ٘ فٜ ٍظيسزْب لا ّغزطٞ قظش اىْظش   17
 ٍؼظَْب ٝؼٞشُ٘ زٞبح ثلا رَؼِ  اىَشٜ ثبلأزلاً   18
 اىزفنٞش اىدَبػٜ ٝدؼو إسضبء اىَدَ٘ػخ إٌ ٍِ اىزغٞٞش  غشٚ اىجظٞشح   19
 لا ّزؼيٌ ٍِ ردبسثْب  ّْٗظش اىٚ مو شٜء زغت افزشاضبد عبثقخ  الاٍو اىشبٍو   21
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 ٍِ ّسِ ىْشنل فٜ اىقبدح  اىيزِٝ ٗضؼّ٘ب ػيٚ ٕزا اىَغبس   الاطبىخ  26
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 :  العوامل التً تزٌد من مقاومة التغٌٌر

تهدٌدا لمراكزهم وسلطاتهم بعكس التؽٌٌر الذي  اللذٌن ٌرونه فرض التغٌٌر على الأفراد والجماعات : -ٔ
 على طلبهم. اً ٌتم بناء

حٌث ٌعتمد على إثارة الشكوك فً  نواٌا  التنظٌم غٌر الرسمً ودوره فً تقوٌة المقاومة  للتغٌٌر : -ٕ
 الادارة  وإبراز الاحتمالات السلبٌة المترتبة على التؽٌٌر.

مة الجماعٌة للتؽٌٌر اقوى من مقاومة الأفراد لان حٌث ان المقاو تشكٌل رأي جماعً ضد التغٌٌر : -ٖ
 تؤثٌر التؽٌٌر على الجماعات اقوى من تؤثٌره على الأفراد.

 
 المحاضرة التاسعة

 التغٌٌر معوقات
لا  ،فالشخص الذي لا ٌقتنع بالتؽٌٌر أو ٌتضرر منه لأي سبب. ٌقصد بها الأسباب الكامنة وراء مقاومة التؽٌٌر

فكما أن برامج التؽٌٌر مفٌدة للكثٌرٌن   ،وٌقاوم التؽٌٌر وٌعٌق تحقٌق الأهداؾ بفاعلٌة، ٌرٌنخرط فً عملٌة التؽٌ
فإنها على الأرجح تواجه معوقات كثٌرة أثناء تنفٌذها من أولبك المتضررٌن  أو ؼٌر  ،من أصحاب المصالح

وٌمكن  .(Status Quo )  وٌكمن السبب الربٌسً لإعاقة التؽٌٌر فً تؽٌٌر الحالة الراهنة .المستفٌدٌن منها
 ) الفٌاض، وقدادة، وعلٌان (. أسباب مقاومة التغٌٌر فً ما ٌلً :اٌجاز 

تكون مقاومة التؽٌٌر فً هذه الحالة ناحٌة نفسٌة تتعلق بالخوؾ من النتابج  :( Uncertainty)عدم التأكد  -ٔ
 .( واعتاد علٌه Comfort Zone المستقبلة لعملٌة التؽٌٌر وما تخمله من مجهول ٌؽٌر ما ألفه الشخص )

ٌتعلق الأول بالخوؾ من أن ٌحدث التؽٌٌر نتابج ؼٌر متوقعة تإثر سلبٌاً على الشخص  ،ولعدم التؤكد جانبان
وٌتعلق الجانب الثانً بعدم رؼبة الفرد فً تؽٌٌر  (، Fear of Unknown)  أو على مستقبله الوظٌفً

 بؤخرى مستقبلٌة ٌجلبها التؽٌٌر سمٌة القابمة حالٌاً طرق وأسالٌب العمل والعلبقات الرسمٌة وؼٌر الر
( Disruption of Routine ). 

لى فقدان الوضع إبالإضافة  :(  Loss of Existing Benefits ) فقدان بعض المزاٌا أو المنافع -ٕ
ن التؽٌٌر ٌفقد بعض الأشخاص مٌزة أو أكثر من المزاٌا التً إف ،( Comfort Zone ) المؤلوؾ السابق

مما ٌدفعهم لمقاومة التؽٌٌر من أجل  ،متع بها كالرواتب والعلبوات والتؤمٌنات والمكانة الاجتماعٌة وؼٌرهاٌت
وٌتوجب على وكلبء التؽٌٌر أن ٌحددوا رموز مقاومة التؽٌٌر وٌطمبنوهم بؤنه . المحافظة على تلك المزاٌا

 .ل المزاٌا التً ٌمكن أن ٌفقدوهاسٌتم تعوٌضهم عن ك
ٌقاوم التؽٌٌر أي موظؾ ٌفقده التؽٌٌر  :( Threat to position power)  لمكانة الوظٌفٌةفقدان قوة ا -ٖ

 .مكانته الوظٌفٌة أو سلطته فً اتخاذ القرار أو نطاق الاشراؾ
لى فقد إوٌنطبق ذلك أٌضا على كل مجموعة أو فرٌق عمل أو دابرة عندما ٌإدي التؽٌٌر الهٌكلً للمنظمة 

 داري أو ؼٌر ذلك .سلطة اتخاذ القرار الفنً أو  الإ علٌا أودارة المكانتها عند الإ



ٌحصل عندما ٌتم استخدام تكنولوجٌا أو طرٌقة عمل  :(  Threat to security) تهدٌد الأمن الوظٌفً -ٗ
وفً بعض الحالات ٌمتنع الموظفون عن اقتراح لابتكارات  .جدٌدة مما ٌهدد العاملٌن بالنقل أو فقدان الوظٌفة

لى فقد وظابفهم إخوفاً من أن ٌإول بهم الأمر فً نهاٌة المطاؾ  ،بها للئدارة مع قدرتهم على ذلكأو البوح 
 أو تهدٌد سٌرتهم المهنٌة أو مستقبلهم الوظٌفً .

 لى تفكٌكإعندما ٌإدي التؽٌٌر  :(  Disturb of social Networks)  تفكٌك الروابط الاجتماعٌة -٘
على الأؼلب  اتوعمن أفراد تلك المجإف، ر الرسمٌة والصداقاتمجموعات وزمر العمل أو العلبقات ؼٌ

 .سٌقاومون التؽٌٌر
ٌكون الالتزام بمبادئ  :(  Conformity to Norms and Culture)  الالتزام بمبادئ ومعاٌٌر العمل -ٙ

ومعاٌٌر العمل والقٌم الأخلبقٌة والعادات والتقالٌد مفروض على الأفراد من طرؾ خارجً كمجموعات 
فؤي تؽٌٌر ٌستدعً تؽٌٌر المبادئ  (. Peers, Pessure)  مل وهو ما ٌسمى ضؽوط الزملبءالع

 حساسهم بالالتزام للمبادئ والمعاٌٌر السابقة.إوالأعراؾ ٌجابه بالرفض والمقاومة من قبل الأفراد بسبب 
 

 (. Jager, 2003)  هً : فبات ثلبث الى مصدره حٌث من التغٌٌر ( Jager) جٌغر  صنف وقد
 قبل من مرفوض التؽٌٌر منظمات. وهذا أو وجماعات أفراداً  :(   Done to us) لنا خرونٌقدمه الآ تغٌٌر -ٔ

 من ذلك على ٌترتب وما الخاصة الشإون فً الؽٌر تدخل من عنه ٌنتج ما بسبب سٌتلقاه الطرؾ الذي
بما  فرادالأ جمٌع قبل من مرفوض فإنه المنظمة مستوى الاستقلبلٌة. وعلى وفقدان الشخصٌة الإحساس بفقدان

 (. Acquisition الاستحواذ ) حالات فً كما علٌه أكرهت إذا إلا به تقبل أن ٌمكن ولا الإدارة، فٌهم
 .علٌه المتعارؾ العادي التؽٌٌر أو الفصل هذا موضوع وهو ( We do to ourselves) لأنفسنا نقدمه ما -ٕ

 القابم هو لأنه ٌقاومه لا التؽٌٌر وكٌل أو فالإدارة .اومةالمق من ٌخلو أو سهل التؽٌٌر هذا نأ ذلك ولا ٌعنً
من  لهم بالنسبة التؽٌٌر لأن أنفسهم العاملٌن تؤتً التؽٌٌر مقاومة إنجاحه. ولكن على صوحرٌ التؽٌٌر لىع

 .وإنجاحه مقاومته من التقلٌل تحاول التً الإدارة قبل من علٌهم مفروض أنه اعتبار على الأول النوع
 أن تماماً، إذ الأول النوع نفس هو التؽٌٌر من النوع هذه :(  We do to others ) للآخرٌن نقدمه ما -ٖ

 .الأول النوع فً نحن رفضناه كما تماماً  الآخرٌن سٌرفضون
 

 ٌلً : كما التغٌٌر عملٌات وجه فً تقف التً المعٌقات من ( : عدداً  Owens, 1981 حدد ) لقد
 والإجراءات الرقابٌة الاتصال وسابل وسوء التضخم حٌث من التنظٌمٌة بالهٌاكل ترتبط : تنظٌمٌة معٌقات -أ 

 .الحوافز ونظام الإدارٌة السٌاسات وتقادم
 .علٌها للحصول المتاحة والموارد والإمكانات المتاحة بالتقنٌة وتتعلق : فنٌة معٌقات -ب 
 اقتصادٌة وظروؾ ٌدوتقال وعادات أهداؾ من والحضارٌة الثقافٌة بالبٌبة وتتعلق : اجتماعٌة معٌقات -ج 

 أنهم بالتربوٌٌن فً خاص وضع وهناك الطبقً، والتركٌب المجتمع أفراد بٌن السابدة العلبقات إلى افةضإ
 .التؽٌٌر حركات أمام قٌمة لها ٌعد لم ومنهجٌات بؤشٌاء والتمسك الانؽلبق إلى مٌالون

اً التطوٌرٌة نظر التوجهات من تحد تحدٌداً  النامٌة الدول فً الموارد توزٌع فطرٌقة  :اقتصادٌة معٌقات -د 
 التوجهات. تلك مخصصات لنقص

 
  :فهً ,Kotter )  1995) هذكر ما بحسب التغٌٌر فً المنظمات إخفاق إلى تؤدي التً الأسباب أما
 .كاؾٍ  بشكل تفعٌله وعدم التؽٌٌر، إلى بالحاجة الشعور نشر ضعؾ -ٔ
 .ٌرالتؽٌ وتدعم تساند مناسب نفوذ ذات مجموعة تكوٌن عدم -ٕ
 .للتؽٌٌر محددة رإٌة وجود عدم -ٖ
 .شخصً مستوى على العاملٌن تواصل أسلوب اعتماد عدم -ٗ
 .الجدٌدة الرإٌة أمام العقبات إزالة عدم -٘
 .)الأجل  متوسط( المتوسط  المدى على نجاح لتحقٌق المنظم التخطٌط عدم -ٙ
 .مبكر بشكل الخطط نجاح إعلبن -7
 .مةالمنظ ثقافة فً تؽٌٌرات بإحداث الاهتمام عدم -8



 إن إدارة التؽٌٌر تعبٌر ٌستخدم لتشمل مجموعة من التقنٌات المطلوبة لتشخٌص مقاومة التؽٌٌر، وإدارة ذلك. وإن
 الأفراد. إلى معظم بالنسبة صعبة أٌضاً  العاملٌن، وهً مشاعر تتناول عملٌة التؽٌٌر أن ٌظهر التؽٌٌر منحى
 فعالة إدارة إلى بها. وهً تحتاج الاستهانة عدم ٌنبؽً ذلكول ما، مقاومة ظهور دوماً  تتوقع أن القٌادة على وٌجب
 الأفراد، وبٌن عمر علبقة بٌن هناك تظهر لم أنه إلى نشٌر أن والتكٌؾ، وٌجب للتؽٌٌر الأفراد تقبل إلى تإدي

 التؽٌٌر مقاومة أسباب لدراسة وضعت التً النماذج من العدٌد ذلك مقاومتهم للتؽٌٌر، وٌإكد
 (Strebel , 1996 : 86 - 92 .) 
 

 (   2012، دودٌن(  : أهمها مختلفة مجالات والمعوقات فً المشاكل من العدٌد التغٌٌر وٌواجه

 التنظٌمً والهٌكل جراءاتوالإ القواعد جمود.  

 الاتصال وسابل سوء . 

 الرسمٌة من العالٌة الدرجة . 

 التؽٌٌر لإحداث الموارد نقص  

 علٌها الحصول نظمةالم إمكانٌة ومدى المتاحة التكنولوجٌا . 

 بالمنظمة العاملٌن الأفراد مقاومة ، هناكالمنظمً التؽٌٌر معوقات أهم ومن . 

 للمإسسة الحالً الوضع عن الرضا. 

 ومحدودة واضحة مستقبلٌة رإٌة وجود إلى الافتقار. 

 المنظمة ثقافة جذور إلى التنظٌمً والتؽٌٌر التطوٌر وصول عدم. 

 المكتسبة لمصالحا فقدان أو المجهول من الخوؾ. 

 للتطوٌر. المرتقبة للآثار العاملٌن فهم سوء 
 

 .وصعوبات معوقات تواجه بل سهلة، مهمة لٌس منظمةال أي فً وتطبٌقه التطوٌر إحداث أن وبما
 :ٌلً  ما إلى ٌنتبه أن التطوٌر قابد علىك لذل
 .باستمرار التنظٌمً والتطوٌر التؽٌٌر مع للتعاطً معه العاملٌن إعداد ٌجب -أ 
 .بحذر معه التعامل وٌجب صحً، فعل رد والتطوٌر التؽٌٌر مقاومة إن -ب 
 .به تقبلهم فً ٌساهم والتطوٌر التؽٌٌر فً رأٌهم العاملٌن إبداء إن -ج 

 
 :وهً  أخرى أنواع عدة إلى التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر معوقات تصنٌف  :أٌضاً  وٌمكن

 ٌلً : ما العامل هذا تحت وٌندرج  :البشرٌة المعوقات  :أولاً 
 .ذلك على المترتبة والنتابج بالأؼراض لجهلهم ٌعود والتؽٌٌر للتطوٌر الأفراد مقاومة -أ 
 .العلٌا القٌادٌة الوظابؾ ٌشؽلون الذٌن الأفراد نوعٌة وضعؾ المتخصصة والكفاءات القدرات فً النقص -ب 
 

وظهور  التؽٌٌر فً الأوضاع السٌاسٌة،وتتعلق بالبٌبة القانونٌة وكذلك دوام التطوٌر و ثانٌاً : المعوقات البٌبٌة :
 باستمرار والتً تحٌط بالمنظمة. ةوؼٌرها من العوامل البٌبٌة المتؽٌر ،الأزمات الاقتصادٌة

 
 وتشمل ضعؾ الإمكانات المادٌة والفنٌة اللبزمة لإجراء عملٌة التؽٌٌر ثالثاً : المعوقات الفنٌة والمادٌة :

التقنٌات  إدخال المكننة، وعدم الاهتمام بتهٌبة القوى العاملة وتدرٌبها على والتطوٌر التنظٌمً مثال على ذلك عدم
 الحدٌثة قبل إدخالها إلى العمل فً المنظمة.

 
 حٌث تإثر فلسفة المجتمعات والعادات الاجتماعٌة السٌبة سلباً ضعؾ التفاعل رابعاً : المعوقات الاجتماعٌة :

 ٌن فً المنظمة.الاجتماعً بٌن الزملبء والرإساء والمرإوس
 
 
 



 وتشمل الآتً : : المعوقات الفنٌة : خامساً 
 عدم الاهتمام بتزوٌد المنظمة بالتقنٌات الحدٌثة. -أ 
 تراجع مهارات العاملٌن التقنٌة ومقاومتهم لاستخدام التقنٌات الحدٌثة. -ب 
 

 وهناك العدٌد من معوقات التغٌٌر والتً من أهمها :
 ن العاملٌن بؤن معظم أعباء عملٌةقد ٌتبادر إلى أها سب مادي :الخوف من الخسارة المادٌة أو توقع ك -ٔ

 لتؽٌٌر ستقع على عاتق الإدارٌٌن فً المستوٌات الوسطى والعاملٌن، الأمر الذي قد ٌتحول إلى خوؾا
أكثر فً العمل مقابل  اً د الشك بؤن التؽٌٌر ٌعنً استؽراقلتؽٌٌر وبناء علٌه ٌسولٌتسبب فً مقاومة شدٌدة 

الة تمكن قادة التؽٌٌر من إقناع العاملٌن بؤن عملٌة التؽٌٌر ستعود بالكسب حوفً  ،تمل للؤجرتخفٌض مح
 على الجمٌع فإن الجمٌع سٌنخرطون فً عملٌة التؽٌٌر.

ٌنتج عنه التزامان جدٌدة تجاه  جدٌداً  وظٌفٌاً  قد ٌتطلب الوضع الجدٌد وصفاً  الشعور بالأمان أو الخوف : -ٕ
وبالتالً الخوؾ من فقدان  ،رع الشك لدى العاملٌن فً قدراتهم للبلتزام بهذه المعاٌٌرمعاٌٌر معٌنة مما قد ٌز

أما إذا استطاع قادة  ،مما ٌإدي إلى نشوء مقاومة للتؽٌٌر للحفاظ على الوضع الحالً ،مراكزهم الوظٌفٌة
نحو  المنظمة طمؤنة العاملٌن من خلبل إشعارهم بؤهمٌة كل الوظابؾ فً إنجاح التؽٌٌر وقٌادة المنظمة

 التمٌٌز فإن النتابج ستكون إٌجابٌة.
قد ٌسبب التؽٌٌر فصل الفرد عن فرٌق العمل الذي ٌربطه به  الخوف الاجتماعً أو المساندة الاجتماعٌة : -ٖ

علبقات إنسانٌة ممٌزة، أو قد ٌفرض علٌه العمل بمعزل عن الآخرٌن، مما ٌحفزه إلى السعً الحثٌث للحفاظ 
 على الوضع الحالً.

تإدي ثقة العاملٌن فً قادة التؽٌٌر إلى تقبل المهام التً توكل  درجة الثقة مع قٌادي التغٌٌر فً المؤسسة : -ٗ
إلٌهم فً إطار التؽٌٌر، ولكً تكسب القٌادة هذه الثقة ٌنبؽً أن ٌشرح أبعاد، ؼاٌات والأهداؾ الحقٌقة المبتؽاة 

 من التؽٌٌر فً حدود استٌعاب كل مستوى تنظٌمً.
قد تتعارض بعض محاور التؽٌٌر مع ثقافة الفرد وأبعادها الحضارٌة، وهذا لا ٌجعله  ة الفردٌة :الثقاف -٘

وإدارة المزٌج  رمرتاحاً فً الاشتراك بعملٌة التؽٌٌر، وعلٌه ٌجب على قادة التؽٌٌر مراعاة هذا البعد الخطٌ
 .( 2000) القرٌوتً،  الثقافً المنظمٌن بعناٌة

 
 ( مجموعة من الأسباب التً تقف وراء فشل برامج التغٌٌر التنظٌمً هً : 1998)  Kotterوقد بٌن 

 .التؤثٌر السلبً الذي ٌسببه التؽٌٌر على طرق التفكٌر الأساسٌة فً المنظمة 
 .عدم قدرة قٌادة المنظمة على مواجهة تحدٌات التؽٌٌر والإجهاد الذي ٌصاحب هذا التؽٌٌر 
 .عدم وضوح أهداؾ التؽٌٌر 
  والنظرة إلى التؽٌٌر باعتباره تؽٌٌراً قصٌر المدى فقط.ؼٌاب التخطٌط 
  ًمن المنظمات قٌد التؤسٌس. الاتفاق بؤن برمجة التؽٌٌر فً المنظمات القابمة أكثر صعوبة وتعقٌدا 
 

 ( مجموعة من الأسباب التً تحول دون نجاح برامج التغٌٌر منها :  2004)  Sanbornوبٌن 

 لتزام الكافً أو التنفٌذ السرٌع لبرامج التؽٌٌر.البداٌة الخاطبة، كعدم توافر الا 

 ٌواجباً. ساعتبار التؽٌٌر مجرد خٌار أي أن تنفٌذه ل 

 .التركٌز على النتابج وإهمال مشاعر العاملٌن 

 .عدم مشاركة العاملٌن فً عملٌة التؽٌٌر 

 نظٌم.تكلٌؾ جهات خارجٌة بالقٌام بالتؽٌٌر وعدم تحمٌل مسإولٌة التؽٌٌر لمن هم داخل الت 

 .عدم تؽٌٌر أنظمة الأجور والمكافبات لتتلبءم مع التؽٌٌر الجدٌد 

 .عدم التزام القٌادة بالتؽٌٌر 

  ًلا ٌحظى بالاهتمام المطلوب. لا ٌمكن تحقٌقه او ضبٌلبً  عدم تقدٌر حجم التؽٌٌر المطلوب كان ٌكون كبٌرا 

 .ؼٌاب المتابعة 
 



 المحاضرة العاشرة
 والتطوٌر التغٌٌر قٌادة

 :التغٌٌر قٌادة فً عامة مقدمة
 الأولى، بالدرجة قٌادة عملٌة هً بل ، للرباسة ممارسة أو للؤعمال تسٌٌر مجرد لٌست دارٌةالإ العملٌة إن

 ولا تبعث ، تحفزهم ولا تلهمهم لا ولكنها ، الطاعة على المإسسة فً العاملٌن ترؼم قد وحدها الإدارٌة فالسلطة
 من تلتزم بمجموعة أخلبقٌة ممارسة هًه نفس بالوقت الإدارة أن كما التفانً،و والإبداع والانتماء الحماس فٌهم
 .بها التفرٌط أو عنها الاستؽناء ٌمكن لا التً والفضابل القٌم
 لإنجاز وحفزهم الآخرٌن البشر فً التؤثٌر على الأول، وقدرة بالمقام قٌادة عملٌة هً جوهرها فً الإدارة أن أي

 الناس وإنما تتطور،لا و تتؽٌر لا لوحدها الإدارٌة لتطوٌرها، فالعملٌات الدابم والسعً اوأولوٌاته المإسسة أهداؾ
 باعتبارهم البشر على التركٌز ٌنبؽً لذا، وٌتطورون ، وٌطورون وٌتؽٌرون وٌؽٌرون وٌتعلمون ٌعلمون الذي هم

 فً تسهم مشتركة تعاونٌة تعلم عملٌة هً القٌادة نأ على والتؤكٌد، تقاءروالا والتطور للنمو والمحرك الأساس
 ٌتطلب الاتصالات وتكنولوجٌا المعلومات ثورة ، عصر الحالً العصر أن الأمام، ومراعاة إلى المإسسة دفع

 إطار ضمن ، القٌادة بتطوٌر ٌتمثلاً ٌربٌس تحدٌاً  ٌفرض ما العملٌات. وهذا هندسة إلى إضافة العلبقات هندسة
 وتقنٌاته، ومستجداته العصر متطلبات مع ٌنسجم بما الصٌاؼة وإعادة والتطوٌر للتعلم قابلٌة ٌراعً حدٌث، فكري
 من ٌمكنها مما ، ، وتشكٌلها فٌها والتفكٌر اختراعها إعادة ٌمكن صناعة عملٌة هً القٌادة أن من انطلبقًا وذلك
 (. 7 ص، 2000 مإتمن،  ومنى جرادات عزت( وفاعلٌة  بكفاٌة المستقبل مإسسات إدارة

 
 النمط القٌادي باعتبارها التؽٌٌر قٌادة أهمٌة على التسعٌنات عقد فً العالمٌة الاتجاهات أبرز أكدت وقد
 بشكل والاستجابة ، فٌه الفاعل والتعاٌش والعشرٌن الحادي القرن مجتمع إلى بمإسساتنا للبنتقال لضروريا

أن ٌكون  ٌمكن لما رإٌة القٌادة من النمط هذا وٌتضمن .( Leithwood)  وتقنٌاته وتحدٌاته لمتطلباته أفضل
 هذه الرإٌة تبنً فً ٌشاركون سوؾ لمن والمعنى بالهدؾ إحساساً  التعلٌمٌة، وٌعطً المإسسة مستقبل علٌه

 .وتحقٌقها
 
 وٌزرع ، المإسسة للتؽٌٌر فً العاملٌن لدى والدافعٌة الحماس وٌخلق الالتزام ٌبنً قٌادي نمط التؽٌٌر قٌادة إن

 .وإدارتها المهنً بنموهم المتعلقة للؤمور التخطٌط بإمكانٌة والإٌمان ، المستقبلب الأمل لدٌهم
ٌُمكِّن  عملهم واستشراؾ إتقان من العملٌة فً المشاركٌن تعمٌمه إلى التؽٌٌر قٌادة تسعى الذي التعاونً العمل و

 التً القٌادة المجال هً هذا فً التؽٌٌر وقٌادة .للعمل والطاقة والتفاإل بالأمل إحساساً  لدٌهم وٌزرع مستقبلهم،
 وتسعى ، تجدٌد التزامهم على وتعمل ، وأدوارهم ومهماتهم بالأفراد المتعلقة الرإٌة فً النظر إعادة على تساعد
 .ؼاٌاتهم تحقٌق فً تسهم التً العامة والقواعد النظم بناء لإعادة

الحٌاة  مجالات فً المتسارع التؽٌر عصر هذا عصرنا فً ناجح قابد لكل الأساسً الهدؾ أن من وانطلبقاً 
وتطبٌقها  الإٌجابً التؽٌٌر لإحداث الضرورٌة والاستراتٌجٌات والمهارات المعارؾ تعرؾ هو كافة ومٌادٌنها
 معاً انسجام وذلك ، الناجحة وممارساتها الأفكار هذه أبرز على القابد اطلبع أهمٌة تبدو ، مإسسته فً بنجاح
 المتنامٌة. وتنجح والمجتمعٌة الفردٌة للحاجات تلبٌة المستمر للتطوٌر حاجة إسساتالم أكثر المإسسة اعتبار
 المإسسة جعل فً تسهم وبطرٌقة ، متكامل شامل إطار ضمن معاً  العناصر جمٌع انسجمت ما إذا التؽٌٌر قٌادة
 خطط انتهاج خلبل نم وذلك المنشود، التطوٌر وإحداث المتطلبات وتلبٌة التحدٌات مواجهة على ةروقد قوة أكثر

 جرادات، ومإتمن (.( لؽاٌاته  وتحقٌقه نجاحه وضمان التربوٌة للمإسسة التؽٌٌر لإدخال مناسبة تطوٌرٌة
، والانفعالً القافً والجانب ،التنظٌمً : الجانب هما المؤسسة فً ربٌسٌن جانبٌن التغٌٌر قٌادة جهود وتشمل
 :الآتً  النحو على وذلك

 (.  Restructuringالمإسسً ) التنظٌم وهٌكلة عادةإ إلى الرامٌة الجهود -أ 
 (.  Restructuringالمإسسة ) فً القافً النسق بناء إعادة إلى الرامٌة الجهود -ب 
 
 ، فإنها ربٌس بشكل العلبقات على تستند ( باعتبارها  Restructuringالثقافً ) النسق بناء إعادة جهود إن

 .كافة المعنٌٌن أم معه العاملٌن أم القابد من سواء نفعالًالا الجانب لتعزٌز مباشراً  تدخلبً  تتطلب



 على العاملٌن وتساعد التؽٌٌر، نحو والجماعات الأفراد لدى التكٌؾ ودرجة المرونة زٌادة فً الجهود هذه وتسهم
 .التطبٌق أثناء ٌواجهونها قد التً الصعوبات من بالرؼم التطوٌرٌة جهودهم مواصلة

 
 وٌتمٌزون بتؤكٌدهم التنظٌمً الجانب على تركٌزهم مثل الثقافً الانفعالً الجانب على ونٌركز التؽٌٌر قادة إن

 من خلبل المإسسة ٌسود قد الذي القلق على وٌتؽلبون الربٌسة، ومهمتها المإسسة رسالة إنجاز على القوي
 مستوى الطموح من فعوٌر ، والمساندة العمل ونماذج التنظٌمٌة البنٌة لتطوٌر كافة المتاحة الفرص استثمار

 .( Fullan,1998, p.6 – 10 والإنجازات ) والتوقعات
أو  ، والبنٌة التنظٌمٌة والناس ، المإسسٌة والثقافة ، الأهداؾ أو التؽٌٌر : الؽاٌات قٌادة عمل مجالات وتتضمن
 :التالً  الشكل فً موضح هو ما وفق وذلك، الهٌكلٌة

 ( Goens ) : فهً التؽٌٌر قٌادة ملبمح أبرز أما

 والأهداؾ. بالؽاٌات القٌادة 

 بالتمكٌن. القٌادة 

 للئنجاز. دافعة كقوة القٌادة 

 وتفوٌضها. السلطة بنشر القٌادة 

 النوعٌة. بالرقابة القٌادة 

 والتطوٌر. بالتحوٌل القٌادة 

 والوضوح. بالبساطة القٌادة 

 للمإسسة. العلٌا بالقٌم بالالتزام القٌادة 

 المركب المتعمق بالتفكٌر القٌادة. 
 
 فً العصر ، التؽٌر من حالة تمثل ذلك فً فهً انحسار أو انكماش أو ، توسع حالة دابماً  تعٌش المإسسات إن

 .مباشر ؼٌر أو مباشر تؤثٌر ذات تكون قد التؽٌرات وهذه ، متسارعة عالمٌة تؽٌٌرات تشهد الحدٌث
 التؽٌرات الخارجٌة مواجهة فً للتكٌؾ المإسسة فً بالتؽٌٌر للقٌام المإسسات هذه قٌادات أمام التحدي ٌمُكّن مما
 .وازدهارها نموها وبالتالً ، ودٌمومتها لبقابها ذاتها المإسسة فً الحدوث اللبزمة التؽٌرات أو

 زمام المبادرة ٌؤخذون عندها المإسسة. والقادة فً القادة عاتق على تقع التً المهمة هً تكون التؽٌٌر وإدارة
 (. 2006) الوسمً ،  .التؽٌٌر قٌادة مهارة إتقان مدى على ٌتوقؾ ذلك فً ونجاحهم لتؽٌٌرا إجراء فً بالشروع

 
 المدٌر ؛هنا بؤنه لتؽٌٌر وكٌل وٌعرؾ ، التؽٌٌر عملٌة ٌسهلون الذٌن بؤولبك عام بشكل التؽٌٌر تطبٌق نجاح ٌرتبط
 أو عملٌات، الأنظمة، التكنولوجٌاال المخرجات ، الهٌاكل المسإولٌات المنظمة، دور تشكٌل لإعادة ٌسعى الذي

 ،( Buchanam and Bodham, 1999 ,  609المإسسٌة ) الفعالٌة تحسٌن ضوء فً الأخرى المصادر
 مهارات ، الفرٌق بناء ، نشاطات الأهداؾ تحدٌد وضوح مثل الفعال التؽٌٌر وكلبء كفاٌات وبدهام بوشنن حدد

 بؤن ٌمكن الاستنتاج ذلك ضوء للؤهداؾ. على الالتزام كسبل التؤثٌر ومهارات ، التفاوض مهارات، الاتصال
 وطرٌقة والفرصة للتؽٌٌر للتؽٌٌر للحاجة الإدارٌة الإدراكات مع ترتبط التؽٌٌر إدارة فً المحددات أو القٌود
 .ٌجب فهمها حٌوٌة كجوانب التؽٌٌر وكلبء وافتراضات والمعتقدات الإدراكات ٌجعل وهذا ، التؽٌٌر

 
 بؽرض تحقٌق وأفعالهم واتجاهاتهم سلوكهم وتؽٌٌر ، وتعدٌل الآخرٌن فً التؤثٌر فً ٌتمثل ٌادةالق جوهر إن

 فإن ، ولذلك وتلقابٌة طوعٌة بصورة الأفراد فً تؤثٌر إحداث ٌستطٌع الذي هو ًالحقٌق المنظمة، فالقابد أهداؾ
 ٌنفذون الذٌن ؛ فهم التنظٌمً التؽٌٌر ةعملٌ فً المهمة العوامل من تعد التؽٌٌر نحو المٌدانٌٌن القادة اتجاهات
 من بتخطٌط ٌبدأ لأن التؽٌٌر ، ذلك ربٌساً  دوراً  التنظٌم قٌادة فً الإدارة دور ٌعد ، إذ للمنظمة العامة السٌاسة
 ٌحظى أن ٌجب وتدرٌباً  ، ومالاً  وقتاً  تستلزم الجهود تلك مثل إن حٌث علٌها ابتداء أٌضاً  ، وٌطبق الإدارٌة القٌادة

 (.2000 ،  القرٌوتً( النجاح  له أرٌد ما إذا الإدارٌة القٌادة عمبد
 



 تصل ، وقد والرفض المقاومة إلى تإدي قد والتابعٌن للقادة تهٌبة بعملٌة تسبق لم إن التؽٌٌر عملٌة أن وٌلبحظ
 التؤثٌر شؤن ٌل منالتقل التؽٌٌر، إدارة فً شٌوعاً  الأخطاء أكثر ومن التؽٌٌر، عملٌة وفشل العنؾ حد إلى المقاومة

 (.2001 وجافً،  سكوت( البشر  على التؽٌٌر ٌتركه الذي
 
 للتؽٌٌر، المإسسة التعلٌمٌة فً العاملٌن لدى والدافعٌة الحماس وٌخلق الالتزام ٌبنً قٌادي نمط التؽٌٌر قٌادة إن

 العمل وٌمكن وإدارتها، لمهنًبنموهم ا المتعلقة للؤمور التخطٌط بإمكانٌة والإٌمان بالمستقبل، الأمل لدٌهم وٌزرع
مستقبلهم،  واستشراؾ ، عملهم من إتقان العملٌة فً للمشاركٌن تعمٌمه إلى التؽٌٌر قٌادة تسعى الذي التعاونً
 على تساعد التً القٌادة هً المجال هذا فً والعمل. وقٌادة التؽٌٌر والطاقة والتفاإل بالأمل إحساساً  لدٌهم وٌزرع
 بناء لإعادة وتسعى ، التزامهم تجدٌد على وتعمل ، ومهماتهم وأدواتهم بالأفراد المتعلقة ةالرإٌ فً النظر إعادة
 (. Roberts, 1985تحقٌق ؼاٌاتهم )  فً تسهم التً العامة والقواعد النظم

 
 المستقبل آفاق لاستشراؾ عقلبنً تفكٌر وأسلوب عملٌة منهجٌة القٌادة تتبع أن إلى التؽٌٌر عملٌة وتحتاج

 بنجاح الكفٌلة الإجراءات لاتخاذ تمهٌدٌة كخطوة وذلك عنها، الإعلبن قبل التؽٌٌر لعملٌة العملٌة النتابج عاراستشو
 فً الموارد لتوجٌه هادفة والتحولات بطرٌقة المتؽٌرات وتحلٌل بدراسة المنظمة قٌادة قٌام ٌستدعى وهذا العملٌة،
 (. 1994 ، أكبر ) درة إنتاجٌة إلى متدنٌة إنتاجٌة ذات مجالات

 :الآتٌة  التساؤلات إثارة التحلٌل عملٌة وتتضمن
 مباشرة ؟ ؼٌر بصورة أو مباشرة بصورة سواء المقترح بالتؽٌٌر المتؤثرون الأفراد هم من -أ 
 المنظمة ؟ فً المستهدفة الفبات من المطلوب الأداء هو ما -ب 
 ؟ ابرامجه ذوتنفٌ التؽٌٌر عملٌة استٌعاب المإسسة فً والعاملٌن للؤفراد ٌمكن هل -ج 
 المإسسة ؟ فً العاملٌن لدى متجددة أدابٌة مهارات لتحقٌق اللبزمة التدرٌبٌة البرامج ما -د 
 أهدافه ؟ نحو واتجاهاتهم بمٌولهم ارتباطاً  التؽٌٌر بإحداث للقٌام الأفراد استعداد مدى ما -ه 
 جدٌدة ؟ مهاماً  أو إضافٌة أعباء التؽٌٌر ٌتطلب هل -و 

 
 واضحة التؽٌٌر ومإشرات لآثار شاملبً  استقصابٌاً  بعداً  القابد التؽٌٌر عملٌة تحلٌل ًف المنهجٌة هذه إتباع وٌعطً
 والأدوار المهام فٌها تحدد مإسسٌة بصورة التؽٌٌر إدخال فً الطرٌق له ٌمهد مما نجاحه مدى على

 .(2007  ، حمادات( الفوابد  وجنً التبعات تحمل فً شركاء المإسسة أعضاء وٌكون والمسإولٌات،
 أو مقاومته، منه الخوؾ مثل به، المرتبطة العوامل وعن ، التؽٌٌر عن نتحدث عندما جدٌد شًء لا أن لنا ٌبدو
 حدٌثة، أي : لتحقٌق المقولة هذه أن نجد تؽٌٌر أي لتحقٌق النجاح مفتاح هً الفعالة القٌادة أن نإكد عندما ولكن
 .حقٌقٌة ذو قٌمة أنه على التؽٌٌر إلى وٌنظروا فعالٌن واٌكون أن المنظمات قادة على التؽٌٌر تطبٌق عند النجاح

 
 بها التً ٌتمتع القٌادة بحسب ولٌس ، للآخرٌن ٌمنحها التً القٌادة بمقدار الحقٌقً القابد فعالٌة قٌاس وٌمكن

 زٌحو والقوة اللذٌن النفوذ بمقدار ، ولٌس للآخرٌن ٌفوضهما اللذٌن والنفوذ القوة بمقدار وكذلك وٌمارسها،
 ، ولكن بالقرارات الآخرٌن فً ٌوجه الذي الاتجاه أو ٌضعها التً بالأهداؾ اٌضاً  فعالٌته تظهر ، ولا علٌهما
 للعاملٌن اللتٌن ٌولٌهما والثقة المسإولٌة بازدٌاد وكذلك .الواقع أرض على أنجزها التً والمهمات فعلٌاً  المتخذة
 .)رمضان (  .الفعلً القابد هو من تحدٌد الصعب من ٌصبح ذلك تطبٌق وعند لدٌه،
 
(، ومن  Revolutionary or Evolutionaryجذرٌاً )  أو تطوٌرٌاً  ٌكون أن ٌمكن المنظمات فً التؽٌٌر إن

 قد تكون التً الفرص ، أو المشكلبت تحدٌد على ، وتعمل باستمرار التؽٌٌر تتوقع أن التنظٌم فً القٌادة مسإولٌة
 هو عملٌة التشخٌص من جزءاً  مناسب. وإن بشكل وتحلٌلها تشخٌصها ثم منمعٌنة، و تؽٌٌرات لإجراء ضرورٌة

 أو ، العملٌة التنظٌمٌة أو ، المنظمة فً الفردي السلوك التؽٌٌر من الهدؾ ٌكون فقد ،تؽٌٌره ٌلزم ما تحدٌد
 تطوٌر دارة ٌمكنبها الإ تقوم التً التشخٌص عملٌة إلى وبالاستناد التنظٌمٌة، الثقافة أو الاستراتٌجٌة التوجهات

 (. Connor & Lake , 1988)  .التنظٌمً للتؽٌٌر ملببمة خطة
 



 الأسباب ، وإن التؽٌٌر لهذا المتوقع النجاح مدى ٌحدد الذي هو التؽٌٌر لقٌادة التحرك فً المتبع القٌادة أسلوب إن
 أٌاً  ، وإن عملٌاتها للتؽٌٌر تنفٌذ فً القٌادة تعتمدها التً التدرٌب أسلوب أو الموثوقٌة أو الدٌمقراطٌة أو القسرٌة

 بالمشكلبت إلى التسبب ٌإدي الأخرى الأسالٌب على الاعتماد دون وحده القٌادة تعتمده عندما الأسالٌب هذه من
 القٌادة ، فؤهمٌة من الاعتدال بشًء ، ولكن مجتمعة الأسالٌب استخدام ٌتم أن من بد لا ذلك ، ولتجنب التنظٌمٌة

 التً المنتجة القٌادة المتنوعة، وتمكن المواقؾ فً استخدامها ٌتم التً المختلفة الأسالٌب لىع التعرؾ فً تكمن
 التنظٌمً  التؽٌٌر لتقبل ، وإقناعهم المنظمة أعضاء فً التؤثٌر فً تنجح ما عند فقط التؽٌٌر قٌادة على تعمل
 (Fullan, 2005 .) 
 

 ٌحرك وتتقبله، فهو ٌقول ما وتعً وجدان على مإثر هو ام الصفات من ٌملك ، خاصة رإٌة ذو قابد تؽٌٌر ولكل
 . المطلوب التؽٌٌر اعباء بتحمل وٌقنعهم الجماهٌر وٌوجههم

 من قادة التؽٌٌر، فً توافرها ٌجب معٌنة سمات إلى تحتاج التؽٌٌر إحداث أجل من الفعال التؽٌٌر مجهودات إن
 على بناء هإلاء القادة اختٌار فٌتم ، والإنسانً منها الفنً المختلفة العمل قضاٌا تجاه وسلوكهم اتجاهاتهم منطلق

 المٌول النظر عن بصرؾ وإحداثه التؽٌٌر مواكبة على الأداء. وقدرتهم سجل ٌعكسه وما الفعلٌة، إنجازاتهم
 مالنظا فً هو متبع كما ، البشرٌة العناصر لاختٌار التقلٌدي المنهج فً البعض باعتقادات التؤثر وعدم الشخصٌة،

 النمط ٌعد فلم "إدارة التؽٌٌر" اجل  من الخاصة سماته له معٌن نظام إتباع بل الفنً أو السٌاسً أو البٌروقراطً
تظهر  وهنا ، التؽٌٌر وتذلٌلها قضاٌا عن الناجمة والمشكلبت المعوقات مواجهة على بقادر التقلٌدي الإداري
 مع التعامل حسن معالجة أجل من وحٌوٌة حتمٌة ةكضرور الحدٌثة الإدارٌة والمداخل الأنماط إلى الحاجة

 (.2001 ،  1991عامر ، ( وفاعلٌتها  التؽٌٌر مشكلبت
 

 الصفوؾ، القادة ٌتقدم أن فٌنبؽً أكثر شجاعة الجوهري السلوك تؽٌٌر فترات خلبل الأفراد قٌادة تتطلب فربما
 .القادة على تطبق دابماً  "التؽٌٌر ٌصنعه ما هو التؽٌٌر" مقولة  فإن الطرٌق، وٌوضحوا

 (. 2001 : 111 سمٌث،( 
 لأن السٌطرة مختلفة، إدارٌة مهارات إلى حاجة فهناك ،اً ٌسٌراً أمر لٌس التؽٌٌر أثناء القٌادة دفة تولً إن

 ٌبذل الظروؾ أن هذه فً النجاح ٌحقق كً النشط للمدٌر بد ولا المدٌرٌن، مسإولٌات وتتزاٌد تقل، المركزٌة
 :ٌلً  ما القابد من ٌتطلب الذي لأمرا إضافٌة، جهوداً 

 المجموعة. سٌر وجهة حول رإٌة وصٌاؼة فهم -ٔ
 الرإٌة. هذه فً الآخرٌن إشراك -ٕ
 .واقع إلى وتحوٌلها الرإٌة تجسٌد على ٌعمل من بشعور الموظفون فٌها ٌشعر بٌبة إٌجاد -ٖ

 (.  2001 : 121وجافً، سكوت (
 

للتؽٌٌر،  النفسً الدعم من مناخ إٌجاد عملٌة تعزٌز فً إهلةالم القٌادة أهمٌة ( علىFulmer, 1989 وٌإكد ) 
الظروؾ  تقتضٌه مطلب وإنما شخصً مطلب أنه أساس على لا التؽٌٌر وٌعرض ٌقدم الناجح القابد إن حٌث

 .التؽٌٌر مقاومة من ٌقلل مما للموقؾ الموضوعٌة
 

 الهدؾ إلى الوصول فً المساهمة شؤنه من ما كل عٌنٌه نصب ٌضع الذي هو التؽٌٌر إحداث على القادر فالقابد
 ومجال وطبٌعة حجم عن النظر بصرؾ القابمة الزمنٌة الجدولة على والحرص بالنتابج، الخطط ربط مع المنشود
 (.1991 عامر، ( العمل  وتفاصٌل

 
فً  متطورٌن عملهم، فً مخلصٌن منتجٌن أعضاء ٌكونوا لأن الموظفٌن تشجٌع على الناجح القابد وٌعمل

 أن ولا ٌمكن المإسسة، فً الموظفٌن قوة من هً الإدارٌة قوته أن وٌدرك شخصٌاتهم، فً ومستقلٌن لوماتهم،مع
 القرار، المإسسة، وصناعة تطوٌر فً الرإٌة وشاركهم بكفاءاتهم واعترؾ واحترمهم دعمهم إذا إلا قوٌاً  ٌكون
 (. , Brost 2000قمته )  إلى الهرم أسفل من القرار اتخاذ عملٌة تتسلسل بحٌث

 



 لٌعرضها على تطبٌقها فً ٌستؤثر ولا ، التطوٌرٌة بالشإون المتعلقة تلك وخاصة القرارات بصنع ٌتفرد لا فالقابد
 بحٌث لا التعقٌد من أصبحت المعلومات وثورة التقنً العصر هذا فً المإسسة أن إذ ، واقتدار عنوة الآخرٌن
 .الآخرٌن مع التشاور أو التعاون دون وحده ٌطبقها أو ، اراتالقر جمٌع باتخاذ ٌقوم أن بعٌنه فرد ٌستطٌع

 (Chandler, 1999 .) 
 

النظام  سمات من هً والتطوٌرٌة الإدارٌة القرارات اتخاذ فً للموظفٌن المدٌر مشاركة أن المعروؾ ومن
واحدة،  خلٌةك الجمٌع فٌه ٌعمل دٌمقراطً، نظام إلى دٌكتاتوري نظام من المإسسة فً تتحول الذي المتطور
 وكفاءاته، وتخصصه فرد كل معلومات من فرد. وٌستفاد كل رأي ٌحترم بحٌث واحد، كجسد الجمٌع فٌه وٌسهم
 واستبدالها بقرارات تعسفٌة استبدادٌة بطرٌقة تتخذ التً الفردٌة للقرارات إلؽاء من القرار مشاركة فً عما ناهٌك

 تطوٌر القرارات على هذه تعمل كما بعٌنه، فرد مصلحة لا بعامة المإسسة مصلحة تخدم واعٌة ناضجة جماعٌة
 (. : Brewer. 2001 30)  .الصحٌح بالشكل التؽٌٌر وإحداث المإسسة

 
 فالسلطة ، الأولى بالدرجة قٌادة عملٌة هً بل ، الرباسة ممارسة أو الأعمال تٌسٌر مجرد لٌست الإدارٌة فالعملٌة
 والانتماء الحماس فٌهم تبعث ولا ، تحفزهم ولا تلهمهم ولكنها لطاعة،ا على العاملٌن ترؼم قد وحدها الإدارٌة
ٌمكن  لا التً والفضابل القٌم من بمجموعة تلتزم أخلبقٌة ممارسة هً الإدارة أن كما والتفانً، والإبداع
 (.  129: 1991 العربً،  الفكر منتدى(  .بها التفرٌط أو عنها الاستؽناء

 
 تختلؾ بصفات ٌتصؾ المنخفضة المرونة ذو فالقابد المرونة، من عالٌة درجة توفر إلى التؽٌٌر قٌادة وتحتاج

 وٌمٌل الذهن منؽلق ، الؽامضة المواقؾ تحمل على القدرة عدم أهمها ، العالٌة المرونة ذي القابد صفات عن
 الفعل لردود ابدالق الأول : إدراك ، أساسٌٌن عنصرٌن على ترتكز التؽٌٌر إدارة فإن هنا ومن ، قٌود وضع إلى

 .(1985 ،  كنعان(  .التؽٌٌر متطلبات مع التكٌؾ من تمكنه التً القابد والثانً : مرونة الموظفٌن، لدى للتؽٌٌر
 

 إلى عمله مجالات واتساع قابداً  بصفته الإداري دور تطوٌر ( إلى Hoy and Miskel, 1991أشار ) وقد
 بعوامل المنظمة عجلة ودفع الأفضل التؽٌٌر على القادرة ادٌةالقٌ للمهارات القابد امتلبك الذي ٌستوجب الدور

الإدارٌة  المستوٌات كافة مشاركة خلبل من المنظمة دٌنامٌة لضمان والتؽٌٌر والتجدٌد الإبداع عوامل التقدم وبث
 تعداد لتقبلالاس لدٌها المنظمة تكون وأن ، المناسب التؽٌٌر لتحقٌق وذلك ، القرارات باتخاذ وإشراكها ، المختلفة
 التجدٌد. 
 وأبسط بالتؽٌٌر؟ التالً : من ٌقوم السإال عن الإجابة مشكلة للتؽٌٌر الساعٌة المإسسات التؽٌٌر : تواجه مسإولٌة

 أن أو خارجٌٌن، على مستشارٌن تعتمد أن أو ، بالتؽٌٌر بنفسها المإسسة تقوم أن هً : إما السإال هذا عن إجابة
 : المسإولٌة تتوزع أن ٌمكن كٌؾ سنحدد ٌلً وفٌما ، معا البدٌلٌن على تعتمد

 وهناك ، التؽٌٌر سلطة له من بتحدٌد المإسسة فً العلٌا الإدارة تقوم المؤسسة : داخل التغٌٌر سلطة -ٔ
 :بدابل  ثلبث
تخطٌط  من التؽٌٌر بعملٌات الخاصة السلطات كل أو بمعظم المدٌرون ٌستؤثر هنا العلٌا : الإدارة  :أولا

بالمعلومات  الاسترشاد أو الذاتٌة خبراتهم على بالاعتماد بذلك المتعلقة القرارات كل صداروإ وتنظٌم
 .أسفل إلى أعلى من اتصالا هذا وٌعد ، مرإوسٌهم من ترد التً والتقارٌر

 
على  ، التؽٌٌر عملٌة فً التنظٌمٌة المستوٌات لباقً بالتفوٌض هنا العلٌا الإدارة تقوم  :المشاركة  :ثانٌاً 
 .للمشاركة وأهلٌة كفاءة ذات التنظٌمٌة المستوٌات أن تراضاف
 

 بالمإسسة فً والعاملٌن التنظٌمٌة المستوٌات لباقً بالتفوٌض هنا العلٌا الإدارة تقوم  :التفوٌض  :ثالثاً 
 .المناسب التؽٌٌر معالم تحدٌد

 
عملٌة  تحرٌك فً ريالاستشا دور وٌختلؾ ، الاستشارٌة المكاتب مثل  :المؤسسة خارج ستشارٌونالا -ٕ

 .لأجله بإحضاره المإسسة قامت الذي السبب حسب التؽٌٌر



 
ضمنها  تعمل التً القطاعات هذه تطوٌر فً الاقتصادٌة القطاعات بعض على المشرفة المإسسات تدخل قد

 من الهامة المناصب شؽل فً للتؤثٌر مناصبهم بحكم المشرفون الوزراء ٌتدخل قد كما ، التؽٌٌر محل المإسسة
 أو تتدخل ، أهدافها وتحقٌق الربح على قدرتها عدم تثبت التً المشروعات تلك تنظٌم وإعادة والنقل التعٌٌن خلبل

 ...حماٌة المستهلك جمعٌات ، العمال نقابات ، والتجارة الصناعة اتحادات وجمعٌات ، الإدارٌة العلمٌة الجمعٌات
 .المإسسات مع مفاوضات من تجرٌه ما خلبل من

 :نوعٌن  على هً التغٌٌر إدارة أن القول نستطٌع سبق مما لبقاً وانط
 الاستراتٌجً والشامل بالتؽٌٌر تهتم التً الاستراتٌجٌة القٌادة عن نموذج هو أسفل : إلى أعلى من التغٌٌر -ٔ

 على ، وٌركز المإسسة على كبٌر تؤثٌر إحداث إلى العلوي التؽٌٌر هذا وٌهدؾ ، العلٌا القٌادة من بمبادرة
 .الهٌكلة إعادة وعلى المإسسة نظم على جدٌدة تؽٌٌرات خالإد

 من جمٌع وبدعم المدٌرٌن من عدد بها ٌقوم تؽٌٌرٌة مبادرات نتٌجة ٌحدث أعلى : إلى أسفل من التغٌٌر -ٕ
 الأفراد القرارات وتمكٌن اتخاذ فً المشاركة على الأسلوب هذا ٌشجع ، العاملة الأخرى الإدارٌة المستوٌات

 .... أفضل بشكل مالهمأع أداء من
 

التنفٌذي،  والمستوى العلٌا الإدارة باتجاه  )الوسطى الإدارة( الأوسط  المستوى من التؽٌٌر برامج تنشؤ وقد
 لذلك. المحتملة المواقع ٌوضح التالً والشكل

 
 

 المحاضر الحادي عشر
 ؟والتطوٌر التغٌٌر قادة هم من

 مقدمة
إدارة  مهمته ( تكون  Change Agentبوكٌل التؽٌٌر ) ٌعرؾ خصش وجود التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة تتطلب

 المدٌرٌن العاملٌن، كؤحد المنظمة من داخل ٌكون قد الشخص وهذا ، التؽٌٌر على العاملٌن وتحفٌز عملٌة التؽٌٌر
. المنظمة التؽٌٌر فً قٌادة عن المسبول الشخص هو التؽٌٌر فوكٌل مستشار. إذن هٌبة على المنظمة خارج من أو

 أكثر هو فرٌق للتؽٌٌر كتعٌٌن الأشخاص من لمجموعة التؽٌٌر القٌادة مهمة إناطة بؤن الأدبٌات بعض وترى
(   Harvey & Brown. 2001متعددة ) مهارات من الفرٌق به ٌتمتع لما ، واحد لشخص إناطة من فاعلٌة
 منهما ٌكمل كل بحٌث ، وداخله نظٌمالت خارج من أعضابه ٌكون عندما فاعلٌة أكثر ٌكون التؽٌٌر فرٌق بؤن علماً 
 .والموارد والقدرات المهارات تنوع عند وبخاصة ، الآخر

الدعم  وسبل الموارد لدٌه تتوفر وأن ، والمعارف المهارات من بمجموعة ٌتمتع أن التغٌٌر قابد على ٌتوجب كما
 التالٌة : المتطلبات ( على.Paton & Calman  2001ركز )  اللبزمة. وقد

 مناسبة. اتصال مهارات 

 بفاعلٌة. وقٌادتهم الأفراد حافزٌة على المحافظة 

 والجماعات. الأفراد أنشطة وتنسٌق تسهٌل على القدرة 

 والإقناع. والتؤثٌر التفاوض بمهارات التمتع 

 المناسبة. والسٌطرة التخطٌط طرق توظٌؾ 

 والأحوال. الاتجاهات جمٌع فً الإدارة على القدرة 

 الإقناع. وبراعة التؽٌٌر بمنطق المعرفة 
( Harvey & Brown. 2001رأي ) حسب بها التؽٌٌر قابد وٌقوم ٌتمتع أن ٌجب التً والأنشطة المهارات أما
وتطوٌر  ، الإداري والتطوٌر ، الاستراتٌجٌة وتطوٌر ، التؽٌٌر وإحداث ، التؽٌٌر فرٌق تطوٌر على : القدرة فهً

 الجدٌدة والمفاهٌم والأنظمة الحلول لتطوٌر العاملٌن مساعدة فً دوره ٌتمثل التكنولوجٌا. كما الأفراد، وإدخال
 على ٌشجع مناخ ضمن والانفتاح الثقة على مبنٌة العاملٌن وبٌن بٌنه علبقة تطوٌر على ٌحرص وأن بؤنفسهم،

 .والمشاركة التعلم
 كمحدد والجدارة داؾالأه بتحقٌق الثلبثة : الالتزام المبادئ لدٌهم تتوفر أن أعضابه فعلى التؽٌٌر، فرٌق أما

 .( ,Mento et al 2002مشتركة )  رإى على ٌرتكز الذي المشترك والهدؾ الفرٌق، لفاعلٌة



 من أجل الناجح المدٌر أو القابد إلٌها ٌحتاج أساسٌة مبادئ خمسة هناك أن تثبت التً والأدلة وتعددت الدراسات
 ( : 167 - 163ص  ،  2010الطٌطً، ) هً المبادئ وهذه ومواجهته، المستمر التؽٌٌر التعامل مع

تحسٌن ظروؾ  إلى ٌإدي مختلؾ إٌجابً بعمل ٌقوم أن ٌنوي وهو القابد ٌعمل أن وٌعنً الأخلبقً : الهدف -ٔ

،  الجمٌع ٌقدرها واضحة قٌمة ٌمثل للقابد الأخلبقً فالهدؾ وبالتالً ، بؤكمله به المحٌط والمجتمع موظفٌه

تحقٌق  وفً المإسسة نجاح علٌه ٌعتمد حٌث وتصرفاته عمله فً القابد الأخلبقً الهدؾ ٌوجه أن ٌنبؽً لذلك

 .أهدافها

الناجح،  القابد مزاٌا من ٌعتبر لا التؽٌٌر لعملٌة فهم بدون الأخلبقً فالهدؾ التغٌٌر : عملٌة وإدراك فهم -ٕ

مع احترامه  خلبقًالأ بالهدؾ التزامه بٌن ٌجمع أن ٌنبؽً التؽٌٌر عملٌة فً اً نجاح القابد ٌحقق متى وبالتالً

عملٌة  القابد ٌفهم ولكً ، المنظمة فً التؽٌٌر عملٌة عن تنشؤ قد التً المتراكمة والعقبات للمشكلبت وتفهمه

 :التالٌة  الأساسٌة الأمور ٌدرك أن له ٌنبؽً التؽٌٌر،

 المنظمة. فً ما كل تؽٌٌر ٌكون أن ٌجب لا الهدؾ -أ 

 ر.الأفكا أفضل فقط القابد لدى ٌكون أن ٌكفً لا -ب 

 جدٌد. شًء تجرٌب محاولة عند تواجهه قد التً المبكرة الصعوبات تقدٌر الجٌد القابد على ٌجب -ج 

 دافعة. إٌجابٌة قوة باعتبارها التؽٌٌر مقاومة إلى ٌنظر أن الناجح القابد على ٌجب -د 

 السابدة. الثقافة تؽٌٌر على القدرة على ٌعتمد التؽٌٌر -ه 

 التعقٌد. شدٌدة عملٌة التؽٌٌر -و 

عملٌات  كل فً المشترك الربٌسً فالعامل المنظمة : أفراد كافة مع الاجتماعٌة العلبقات وٌةوتق بناء -ٖ

 بٌن الأفراد العلبقات كانت فكلما ،المنظمة فً العاملٌن بٌن العلبقات تحسٌن هو المنظمات فً التؽٌٌر الناجح

 أن ٌمتلك من الناجح للقابد بد فلب إذن ، سلبسة أكثر التؽٌٌر عملٌة وكانت الأمور تحسنتاً أكثر تعاون

 الأفراد والجماعات معاً خصوص العمل عناصر جمٌع بٌن إٌجابٌة علبقات أجل من المهارات المناسبة

 .والأفكار الآراء فً عن بعضها المختلفة

أهم  من فإن وبالتالً ، المعرفً والانفجار المعرفة عصر فً الآن نعٌش فنحن والمشاركة : المعرفة إنشاء -ٗ

بالمبادئ  المعرفة ربط وكٌفٌة مإسسته وخارج داخل المعرفة زٌادة هو التؽٌٌر عملٌة فً الناجح قابدال أدوار

 .السابقة الثلبث

وعدم التوازن  ، والؽموض التعقٌدات من للعدٌد التؽٌٌر عملٌة تتعرض الأحٌان من كثٌر فً التماسك : خلق -٘
هذه  ظل وفً ، والترابط التماسك من المزٌد أجل من أكبر جهد بذل إلى تسعى الفعالة القٌادة فإن وبالتالً
نتٌجة  أو سببا تكون أن ٌمكن والتً الفعال القابد ٌمتلكها أن بد لا وسمات خصابص فهناك الخمس المبادئ

المتحمس  النشٌط القابد ذلك هو الناجح والتفاإل. فالقابد ، والحماس النشاط، أو وهً : الطاقة المبادئ لهذه
للترابط  وٌسعى والمعرفة العلبقات وٌبنً التؽٌٌر عملٌة وٌتفهماً لقٌاً خالتزام ٌحمل لذيوا بالأمل الملًء

 .المنظمة فً الأفراد كافة بٌن العلبقات وتقوٌة والتماسك
 

 تغٌٌر؟ قابد تصبح كٌف
تركٌز  توجٌه من تمكن عالٌة إدارٌة مهارات ٌتطلب الأمر إنسهلبً بل  لٌسإن تولً زمام القٌادة أثناء التؽٌٌر 

 ( :2005 ،  وجٌؾ ٌلً ) سكوت ما ٌتطلب الأمر فلذا ، محددة رإٌة نحو القابد مع والعاملٌن الموظفٌن جهود
 .المجموعة سٌر وجهة حول رإٌة وصٌاؼة فهم -ٔ
 .الرإٌة هذه فً الآخرٌن إشراك -ٕ
 .ملموس واقع إلى وتحوٌلها الرإٌة فٌها ٌجسدون بشعور الموظفون فٌها ٌشعر بٌبة إٌجاد -ٖ
 

فعند  ، والمقاومة الرفض مرحلتً المجموعة تجتاز بعدما مجموعتك : مع مشتركة رؤٌة الأولى : أوجد وةالخط
 ٌد العون مد إلى ٌحتاجون الأثناء هذه وفً ، المستقبل لمواجهة أنفسهم بإعداد الموظفون وٌبدأ ، الهمة تعلو ذلك



تشكٌل رإٌة  نحو المجموعة لتوجٌه كقابد دورك ٌؤتً ذلك عند لهدفهم، خاصة رإٌة لهم ٌضعوا حتى إلٌهم
 .للمستقبل مشتركة
 فرٌقك أعضاء من واطلب المستقبل، لمناقشة الوقت بعض خصص الرؤٌة : ٌوجد الفرٌق الثانٌة : دع الخطوة

التحسٌنات  وفً الحاضر، عن المستقبل اختلبؾ فً ٌفكروا أن منهم واطلب سنوات، خمس بعد حالهم أن ٌتخٌلوا
،  لرإاهم البارزة النقاط ودون ، الفرٌق أعضاء ملبحظات ودون ، نقاش حلقات اعقد ذلك عدب ، التً ٌلحظونها

 المستقبلٌة ٌساعد الرإٌة إٌجاد معك. إن العاملٌن قرابح بها تجود مشتركة رإٌة إٌجاد تستطٌع الطرٌقة وبهذه
 .إلٌها ٌتجهون التً الوجهة تجاه مشترك شعور إٌجاد على الفرٌق أعضاء
 وإن ، عملك فرٌق خلبلها من ٌعمل التً القٌم تشكٌل إعادة على التؽٌٌر ٌساعد القٌم : لثة : توضٌحالثا الخطوة

 محلها قٌم وتحل ، تتبدل الأساسٌة القٌم فإن التؽٌٌر فترات وأثناء ، اً مع علٌه وفرٌقك تعمل الذي الأساس هً القٌم
 (. 2009 ، الخطٌب( .له ضحٌة تكن ولا ،لتؽٌٌرا صناعة فً وساهم للتؽٌٌر،اً قابد إذا الجدٌد. كن للوضع جدٌدة
 التغٌٌر : عملٌة نجاح لضمان وذلك التالٌة الأسس ٌراعً أن القابد وعلى

 عن التؽٌٌر بمعلومات العاملٌن وإعداد التؽٌٌر سٌنفذون الذٌن هإلاء وخاصة ، التؽٌٌر فً العاملٌن مشاركة 
 وتطوره. تنفٌذه ونتابج

 اسب.المن الوقت فً التؽٌٌر إجراء 

 ًالمنظمة فً محدد نظام فً التؽٌٌر لإدخال واحدة مثالٌة خطة توجد لا بؤنه الإدراك ٌنبؽ. 

 على تنفٌذه وتعمل له وتخطط للتؽٌٌر اتهٌ التً والفنٌة والبشرٌة المادٌة الموارد توافر من التؤكد. 

 الإبداع  صور تقبلتس المختلفة الحضارات أن بمعنى ، الأفكار تؽٌٌر من أسرع بمعدل المادٌات تتؽٌر
 الملموس. ؼٌر والإبداع الابتكار صور من أسرع بمعدل الملموس المادي والابتكار

 ولن مؤخذها الطبٌعً التؽٌٌرات تؤخذ فلب التؽٌٌر بمجهودات ٌتعلق فٌما ،القول صوت من أقوى الفعل صوت 
 .بالفعل عٌها والتعود العملٌة الممارسة بعد إلا فعالة تصبح

 والتدرٌباً، ضرورٌر التؽٌٌ ٌجعل الذي السبب حول وعً هناك ٌكون أن بد فلب التؽٌٌر اءلإجر سبب وجود 
 الجدٌدة. والسلوكٌات والمهارات القٌم على

 مثال ٌمكن إعطاء حتى ، سرٌعة إٌجابٌة ونتابج كبٌر نجاح فٌها ٌحقق أن المتوقع بالأماكن التؽٌٌر فً البدء 
 .أقسامهم فً التؽٌٌر قبول على الأخرى الأقسام فً العاملٌن ٌشجع بما التؽٌٌر نجاح عن

 الإداري النظام فً والتؽٌٌر والتكنولوجً الفنً النظام فً التؽٌٌر بٌن التوازن إٌجاد. 

 2006 ،  وصوص( ومشاكله  الحالً للموقؾ تحلٌل التؽٌٌر إدخال ٌسبق أن .) 
 

 :الآتٌة  الأدابٌة التقنٌات إتباع من بد لا بنجاح المؤسسة فً التغٌٌر قٌادة من القابد ٌتمكن ولكً
 على التؽٌٌر وانعكاساته بؤهمٌة الأفراد مناقشة على ٌعمل إذ ، للمإسسة إدارته فً الدٌمقراطً النمط انتهاج -ٔ

 تتٌح التً هً فالمسإولٌة الفعالة المسإولٌات وتحمل القرارات اتخاذ فً شركاء لٌكونوا والأفراد المإسسة
 .الأهداؾ تلك تحقٌق أهدافها وطرابق وتحدٌد لأعمالها التخطٌط فً المشاركة من رالأكب القدر فٌها للعاملٌن

 على تحقٌق ٌقوم التؽٌٌر لخطوات مشترك فهم لتطوٌر والأفراد القٌادة بٌن المفتوح الاتصال قواعد إرساء -ٕ
 .المشتركة المسإولٌات وتحمل المتبادلة الثقة

 بؤنه الفرد فٌه ٌشعر مرٌح تنظٌمً مناخ لخلق بٌنهم فٌما الأفراد وبٌن جهة من القٌادة بٌن طٌبة علبقات إقامة -ٖ
 ذلك أسرته الوظٌفٌة، وٌكون ومصلحة مصلحته فٌه لما العمل على فٌقبل متآلفة مهنٌة أسرة فً فاعل جزء
 .حاجاتهم وتلمس مشاعرهم واحترام الآخرٌن أفكار بتقدٌر

بماهٌة التؽٌٌر  ٌتعلق فٌما وذلك للعاملٌن النوعٌةو الكمٌة والمعلومات البٌانات من الأقصى الحد توفٌر -ٗ
 الرضا الوظٌفً معاٌٌر أن الظن فؤؼلب مراحله تنفٌذ كٌفٌة وتوضٌح إلٌه دعت التً والأسباب ومحتواه

 له وللفرٌق التً تتٌح الدقٌقة المعلومات من ومترابطة مكثفة شبكة القرار لمتخذ توافر كلما تطبق أن ٌمكن
 .ممكن هو لما الواقعً الحقل على رؾٌتص أن معه العامل

 تقٌٌم شامل دلٌل الوضع ذلك وٌكون التطوٌرٌة، الخطة تنفٌذ لخطوات الواعٌة والمتابعة الشاملة المراقبة -٘
 الذي المسار القوٌم وفق تسٌر وهل الخطة كفاٌة مدى على بها التنبإ ٌمكن التً النجاح مإشرات فٌه تحدد



 مع ومقارنتها التؽذٌة الراجعة لتلقً العاملٌن مجموعات مع منتظمة ةمناقش جلسات عقد وٌمكن ، له خطط
 .آثارها وتحدٌد ضعؾ تلبفٌها ومكامن لتعزٌزها القوة ملبمح على الوقوؾ بهدؾ المتحققة المإشرات

ٌدرك الأفراد  أن فبعد ، التؽٌٌرٌة للخطوات تحمسهم ودرجة قدراتهم وفق للعاملٌن المسإولٌات تفوٌض  -ٙ
،  الأدوار القٌادٌة فٌحدد مهاراتهم تطوٌر على القابد ٌعمل أن ٌجب علٌه وٌقبلون للتؽٌٌر اسةالم بالحاجة
 بمنؤى ذلك ٌكون على ألا معٌنة قرارات اتخاذ فرصة لهم وٌتٌح محددة مسإولٌات مع مواجهة فً وٌضعهم

 أن ٌمكن ما تصوٌبل الوقت المناسب فً التدخل علىاً قادر ٌكون كً المباشرة ؼٌر مراقبته ومتابعته عن
 .أخطاء أو فروقات من ٌظهر

 
وتتسم بالإبداع  ومكوناتها عناصرها فً ومعقدة متشابكة عملٌة بل سهلة عملٌة لٌست التؽٌٌر إدارة فإن لذلك

 فً بالإبداع والابتكار ٌتمثل الذي البشري العنصر على الأولى بالدرجة نجاحها وٌعتمد ممارستها، فً والابتكار
 حماس  :ربٌسٌٌن هما جانبٌن فً ٌتمثل الذي البشري العنصر على الأولى بالدرجة نجاحها ٌعتمدو ، ممارستها

 التربوٌٌن أهمٌة فهم قادتنا وتزداد ، أخرى جهة من بتنفٌذه بالتؽٌٌر المتؤثرٌن والتزام ، جهة من التؽٌٌر قادة
 نظامنا تهٌبة دورهم فً لتفعٌل الراهن وقتنا فً بها المرتبطة للمهارات وإتقانهم التؽٌٌر إدارة لاستراتٌجٌات

 .الرفعة والتقدم الإنجاز من مزٌد تحقٌق آملٌن ، بوابته دخلنا الذي الجدٌد القرن متطلبات لٌواكب التربوي
 (.2008 ،  المراٌات (
 

  :الفعال التغٌٌر قابد خصابص
 ٌنبؽً الفعال القابد أن ة إلىالإدارٌ والممارسات والتجارب الخبرات وحصٌلة والبحوث الدراسات نتابج أشارت

 .مإسسته فً للتؽٌٌر اً قابد ٌكون أن
 والتً الفعال التؽٌٌر لقابد الممٌزة الخصابص تناولت التً الدراسات والأدبٌات هذه نواتج أبرز تلخٌص وٌمكن
 (.2002 ،  مإتمن (:  الآتً النحو على وذلك ، والمعارؾ والمهارات التفكٌر وطرق المواقؾ ، تشمل

 :هً  الفعال التغٌٌر قابد فمواق -ٔ

 ٌخذلهم. ولا معه للعاملٌن إٌجابٌااً دعم ٌوفر 

 بفاعلٌة. إلٌهم وٌستمع بالمساواة معه العاملة الهٌبة أعضاء ٌعامل 

 وأولوٌاتها. والتعلٌم التربٌة بقضاٌا والاهتمام ، والدافعٌة بالحماس ٌتصؾ 

 الأفضل. نحوال على المهام وتنفٌذ الأعمال أداء فً بالالتزام ٌتمٌز 

 منشود. هو ما بعكس الأمور سارت إذا عقلبنٌاً  ٌكون بل أفعاله ردود فً ٌبالػ ولا ، بالمثابرة ٌتسم 

 دابماً  بالحوار للبنفراد ٌسعى ولا ، بالقوة نظره وجهة فرض ٌحاول لا. 

 المحسوبة. المنطقٌة والمخاطرة ، والتؽٌٌر للتجرٌب استعداد لدٌه 

 وأشمل. أعم منظومة ضمن العمل شإون وضع وٌستطٌع العمل، مجرد من أوسع اهتمامات دابرة لدٌه 

 ومحاولاته. أخطابه من للتعلم ورؼبة استعداد لدٌه 

 حتمٌة. كؤمور والتطوٌر والإصلبح التؽٌٌر ٌتقبل 

 الأنموذج. والسلوك العملٌة الأمثلة تقدٌم خلبل من بالقٌادة وٌلتزم ، العمل خلبل من التوجٌه على ٌعتمد 
 

 :ٌأتً  بما تتمٌز الفعال، التغٌٌر قابد كٌرتف طرٌقة -ٕ

 مماثلة أخرى مواقؾ مع للتشابه فرص وجود إمكانٌة وٌدرك ، بذاتها متفردة كقضٌة موقؾ كل ٌرى 
 .) سابقاً  )

 بشكل مناسب تطوٌرها ثم ، والتعدٌل والمطابقة للتشخٌص قوابم استخدام طرٌق عن وٌدٌره التؽٌٌر ٌعد  
 .لأؼراضها

 تطبٌق  فترة أثناء ومتابعته التفكٌر استمرار وٌشجع بالمرونة، وٌمتاز ، والتصور تخٌلال على قدرة لدٌه
 .والتطوٌر العمل سٌر على بفاعلٌة ٌإثر أن ٌمكن مما ، التؽٌٌر

 بٌن  التلبقً أو الاتفاق نقاط واستنتاج ، وتحلٌلها ودراستها ، الأمور فً المتعمق التفكٌر على قدرة لدٌه
 .مختلفةال والاحتمالات البدابل



 المحتملة. المشكلبت توقع على القدرة ولدٌه ، وكنهها المشكلة جوهر إلى الوصول ٌمكنه 

 التجربة. أو بالخبرة مروره خلبل من ٌتعلم أن ٌستطٌع 

 المستمر. المهنً نموه ومتابعة الذاتً تعلمه توجٌه على القدرة لدٌه 
 

 : هً الفعال التغٌٌر قابد من المطلوبة والمهارات المعارف -ٖ

 ونجاح. بكفاءة بموجبها والعمل معها التعامل وٌستطٌع التؽٌٌر عملٌة دٌنامٌكٌة ٌتفهم 

 التؽٌٌر. مواقؾ من موقؾ كل فً الاعتبار عٌن أخذها ٌنبؽً التً الربٌسة والعناصر النقاط ٌعرؾ 

 أسالٌب كإدرا إلى إضافة وتقوٌمها، وتطبٌقها ، بتصمٌمها المرتبطة والعملٌات التعلم برامج طبٌعة ٌتفهم 
 .استخدامها وكٌفٌة المنظم التعزٌز

 توظٌفه. وآلٌات وأسالٌبه الإجرابً البحث دٌنامٌكٌة ٌتفهم 

 الأفضل. النحو على وذلك ونشرها، التطوٌرٌة والجهود البرامج نواتج توثٌق كٌفٌة ٌعرؾ 

 والانطلبق منه همهوتف الحاضر إدراك ٌستطٌع مثلما ، للمستقبل والتفكٌر الأمام نحو قدماً  ٌستطٌع التطلع 
 .المستقبلً للتخطٌط

 معهم الناجح والتفاوض ، الآخرٌن مع علبقاته فً الفاعل الاندماج على تساعده متنوعة مهارات ٌمتلك  ،
طرٌق  عن ذلك أكان سواء ، التؽٌٌر عملٌة فً الربٌسٌن الأعضاء باعتبارهم ، لهم الملببم والتفوٌض
 .الرسمٌة الاجتماعات خلبل من أو ، الصؽٌرة مجموعاتال فً العمل أثناء أو ، الفردٌة اللقاءات

 الانضمام ذلك وٌشمل ، الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة للمواقؾ الملببمة الاتصال مهارات من حصٌلة ٌمتلك 
 .المحلٌة الشبكات أو التنظٌمات أو الجمعٌات إلى

 وتعزٌزه. مساند إٌجابً عمل مناخ بناء ٌستطٌع 

 تخصصه،  مجال فً الجدٌدة والتجارب والخبرات المعارؾ مع تمرالمس للتواصل ووسابل أسالٌب لدٌه
 .مستدامة بصورة متنامٌة وجعلها منها حصٌلته لإثراء

 تساعده على  التً الآلٌات من واسعة حصٌلة وٌمتلك ، والتعلٌم التعلم عملٌتً وأبعاد عمل طبٌعة ٌتفهم
 .فعال تعلم تحقٌق

 ومجالاته. العمل جوانب جمٌع فً كفاءته رفع على عدهتسا التً المناسبة التقنٌات استخدام ٌستطٌع 

 اً.ذاتٌ المستدام المهنً النمو تحقٌق وآلٌات طبٌعة ٌتفهم 
 

 ٌحقق من وأن ، التؽٌٌر عملٌة ٌدٌر أن ٌستطٌع حتى ومتكاملة خاصة مواصفات التؽٌٌر لقابد أن سلٌمان ذكر وقد
 .وطموحاته أهدافه خلبلها
 الآتٌة : فاتبالمواص ٌتمتع التغٌٌر فقابد
 بمسإولٌات الإدارة والوعً ،المجتمع مشكلبت فهم ذلك وٌتطلب القومٌة، والمطالب الأهداؾ نحو الحساسٌة -ٔ

 فً والاجتماعٌة المإثرة والاقتصادٌة السٌاسٌة بالقوى وارتباطها والعالمٌة والوطنٌة المحلٌة المستوٌات على
 .التنمٌة عملٌة

وامتلبك  التكلفة، من قدر بؤقل ناتج أعلى لتحقٌق جدٌدة فرص عن المستمر والبحث الإبداعٌة القدرة -ٕ
 .القابد ؼٌر أو التقلٌدي المدٌر حدود تتعدى التً الطموحة الخلبقة الشخصٌة

التؽٌٌر ومنها  عملٌة لقٌادة الضرورٌة والاتجاهات المهارات واكتساب وأسالٌبها الإدارٌة العملٌة أسس فهم -ٖ
 .التؽٌٌر لتقبل الملببم المناخ وخلق بها الوفاء مصادر وتوفٌر الجدٌدة الحاجات على التعرؾ

تنفٌذ  سهولة له ٌحقق بما وإقناعهم الآخرٌن فً التؤثٌر على قادرة ، النظر بعٌدة قٌادٌة شخصٌة امتلبك -ٗ
 مقاومة. دون الخطط

،  البدابل كل وتقصً الضرورٌة البٌانات استكمال على والحرص ، المشكلبت حل فً العلمً المنهج -٘
حل  على والقدرة للتؽٌٌر التخطٌط أهمٌة وتقدٌر بٌنها، الموضوعً الاختٌار أسس تحدٌد على والحرص
 .الأزمات بإدارة والإحاطة ، خلبق بؤسلوب تواجهه التً المشكلبت



 العلبقات الإنسانٌة أهمٌة وفهم وتقدٌر ،للتؽٌٌر والمعوقة الدافعة القوى وتشخٌص المواقؾ تحلٌل على القدرة -ٙ
 للمواقؾ الاجتماعٌة المناسبة والاستجابة ، الآخرٌن مشاعر إدراك على والقدرة ، الاجتماعٌة ساسٌةوالح

 .الشخصٌة ودٌنامٌات السلوك دوافع فهم فً والتعمق
 (. 2000 ، سلٌمان(  .الموقؾ مقتضٌات حسب وتبعاتها القٌادة أعباء وتحمل المبادأة  -7

 قٌادة "تعنً :  التؽٌٌر فقٌادة ، المختلفة بؤبعادها الإدارٌة لتنمٌةا عملٌة جوهر التؽٌٌر على قٌادة القدرة وتعد
 السلٌم العلمً التوظٌؾ خلبل من للتؽٌٌر المنشودة الأهداؾ تحقٌق إلى للوصول المخطط والمنظم الجهد

 ."التعلٌمٌة  للمإسسة المتاحة والفنٌة المادٌة البشرٌة والإمكانات للموارد
 

 (.2002 ،  مإتمن ( أبرزها : من علٌها، القابمٌن لدى عدة خصابص رتواف التغٌٌر قٌادة وتتطلب

 لمعطٌات الواعً استٌعابها منطلق من التؽٌٌر لإحداث تسعى جادة قٌادة إلى التحول على قادرة جادة إرادة 
 .ومسوؼاته التؽٌٌر بضرورة واقتناعها الحاضر

 وفعالٌاتها المإسسة عناصر فً والتطوٌر ؽٌٌرالت لإحداث والابتكار والإبداع المبادأة على القدرة امتلبك  
 .فٌها السابدة الإداري السلوك وأنماط ، عملها وطرابق قٌادتها، وأسالٌب كافة : بنٌتها،

 من تنفٌذها ومتابعة وتطبٌقها ، لإحداثه فاعلة استراتٌجٌات ووضع للتؽٌٌر الملببم المناخ توفٌر على القدرة 

 المإسسً بالأداء الارتقاء بهدؾ ، د : البشرٌة والمادٌة والفنٌة المتاحةالموار من الفضلى الاستفادة خلبل

 .منه المرجوة الؽاٌات تحقٌق إلى وصولاً 

 متطلباتها واستٌعاب المتلبحقة المستجدات مواجهة على قادرة لتكون وأدابها المإسسة بقدرات الارتقاء 

 .بإٌجابٌة معها والتعامل

 
من  ٌفرض لا القوة من مختلؾ نوع على وتعتمد ، التشاركً القرار صنع على التؽٌٌر قٌادة تإكد وباختصار

أكبر  معنى إٌجاد على ومساعدتهم ، الآخرٌن مع الجماعً العمل خلبل من ٌبرز وإنما ، فوق من أو الأعلى
 المثال سبٌل على المدرسٌة( المشكلبت  وحل أفضل بشكل والجماعٌة الفردٌة إمكاناتهم واستثمار ،وأعمق لعملهم

 .تعاونٌة بصورة  )التعلٌمً بالمجال
 

 منها : ناجحة بطرٌقة التغٌٌر ٌدٌر حتى الممارسات من مجموعة من إداري لكل بد ولا
ثم  ومن،  اً إٌجابٌ الحالً الوضع تؽٌٌر ومحاولة فرص عن البحث خلبل من ذلك وٌكون العملٌات : تحدي -ٔ

 .والنجاحات الأخطاء من الاستفادة ومحاولة المخاطرة قبول
أهداؾ  على العاملٌن وجمع مستقبلٌة مثالٌة مشاهد تصور طرٌق عن وذلك المشتركة : المستقبلٌة النظرة -ٕ

 .مشتركة
 .والمعلومات السلطة فً الآخرٌن ومشاركة الجماعً، العمل بتشجٌع ذلك وٌتجلى التمكٌن : بمبدأ الإٌمان -ٖ
للعمل  حافزاً  تكون صؽٌرة لانتصارات ٌطوالتخط الناجح العملً المثال القٌادة باعتماد التوجه : صٌاغة -ٗ

 أكبر. انتصارات نحو بدافعٌة
بالإنجازات، وتقدٌر  والاحتفال والإنجاز، المكافؤة بٌن والربط ،بالمشاركات بالاعتراؾ وذلك القلب : تشجٌع -٘

 .الانتصارات
 

بالفاعلٌة،  ٌتسم الذي ٌرالتؽٌ قابد ٌتبناها التً المواقؾ من مجموعة ( إلى  2003الدٌن ) عماد منى اشارت وقد
 وٌستمع إلٌهم بالمساواة، معه العاملة الهٌبة أعضاء وٌعامل ٌخذلهم، ولا معه للعاملٌن إٌجابٌاً  دعماً  ٌوفر إنه حٌث

 أداء فً وٌتمٌز بالالتزام وأولوٌاتهما، والتعلٌم التربٌة بقضاٌا والاهتمام والدافعٌة، بالحماس ٌتصؾ وهو ،بفاعلٌة
إذا  عقلبنٌاً  بل ٌكون أفعاله ردود فً ٌبالػ ولا بالمثابرة ٌتسم وهو الأفضل، النحو على المهام وتنفٌذ الأعمال
 ... بالقوة نظر وجهة فرض ٌحاول لا أنه حٌث منشود، هو ما بعكس الأمور سارت
 حسوبة، ولدٌهالم المنطقٌة والمخاطرة والتؽٌٌر للتجرٌب استعداد ولدٌهاً، دابمر بالحوا للبنفراد ٌسعى لا أنه كما

 ولدٌه استعداد وأشمل، أعم منظومة ضمن العمل شإون وضع وٌستطٌع العمل، مجرد من أوسع اهتمامات دابرة



 معتمدا على ، حتمٌة كؤمور والتطوٌر والإصلبح التؽٌٌر ٌتقبل أنه كما ، ومحاولاته أخطابه من للتعلم ورؼبة
 خلبل من التوجٌه لىداً عمعتم ، حتمٌة كؤمورلتطوٌر وا والإصلبح التؽٌٌر ٌتقبل أنه كما ، ومحاولاته أخطابه

 .والأنموذج والسلوك العملٌة الأمثلة تقدٌم خلبل من بالقٌادة العمل، وٌلتزم
 

 :التغٌٌر قابد صفات
بتحقٌق  أبرزها : الالتزام ومن ، المهمة المبادئ من مجموعة المإسسة فً التؽٌٌر فرٌق لدى تتوافر أن بد لا

 .مشتركة رإى على ٌرتكز الذي المشترك والهدؾ ، الفرٌق لفاعلٌة كمحدد والجدارة ، الأهداؾ
 (. 2005 ، القواسمة (

 التغٌٌر، عملٌة نجاح تحقٌق أجل من التغٌٌر قابد فً تتوافر أن ٌجب التً الصفات توجد مجموعة من كما
 هً : الصفات وهذه
استمرارٌة  أجل من تنظٌمٌة أم انٌةإنس أم فنٌة أكانت سواء المإسسة داخل القضاٌا مختلؾ مع التعامل -ٔ

 .التؽٌٌر
تعٌق  التً المشكلبت من العدٌد لحل وذلك ، المإسسة داخل المعلومات تناقل بحرٌة التؽٌٌر قابد ٌسمح أن -ٕ

 .والتطوٌر الإبداع عملٌة
 .المتوقعة النتابج أو النهابٌة بالأهداؾ الاهتمام سٌما لا التطبٌقً بالجانب كبٌر بشكل الاهتمام -ٖ
 .المختلفة بؤسالٌبه لها القابد تطبٌق خلبل من وتطوٌرها وتنمٌتها التنظٌمٌة القٌم ؼرس -ٗ
 .الخارجٌة المصادر من خاصة حدوثه قبل التؽٌٌر توقع  -٘
،  للتؽٌٌر المناسب الوقت وتحدٌد ، المعلومات تحدٌث طرٌق عن وتنفٌذها التؽٌٌر بعملٌة الدقٌق التحكم  -ٙ

 .محاوره وتحدٌد ، قراراته ووضع
 .التحفٌز على المقدرة ٌمتلك وأن ، الآخرٌن مع العلبقات بناء فً مهارات وامتلبك الشخصٌة نتواز -7

 (Robins, 2000 ). 
على التكٌؾ  والقدرة المعاصرة بٌن تجمع التً الخصال من مجموعة التؽٌٌر قابد أو المدٌر فً تتوفر أن وٌجب
 على والقدرة به المحٌطة الجماهٌر وعواطؾ نوجدا على مإثر هو ما الصفات من أٌضاً ، وٌمتلك  الأحداثمع 

 ب.المطلو التؽٌٌر وتكالٌؾ أعباء تحمل وإقناعهم وتوجٌههم ٌقول ما وتعً وتتقبل له تصؽً جعل الجماهٌر
 (.63  ص ، 2010 ، العسكري) 

 موحاتهأهدافه وط ٌحقق وأن التؽٌٌر عملٌة إدارة ٌستطٌع كً القابد لهذا ومتكاملة خاصة مواصفات أٌضاً  وهناك
 ، والحب والاتصالٌة والتواصل ، )الشعبٌة (  التؤثٌر على والقدرة ، والواقعٌة ، المواصفات : الزعامة هذه ومن

 (. 62ص  ، 2003 ، الخضٌري(  .والانتماء والولاء ، الواعً والاحترام ، الكامل والتقدٌر ، الصادق
 
 

 المحاضرة الثانً عشر
 التغٌٌر قٌادة أنماط

 مقدمة
 بصورة المعاصرة التربوٌة بالقٌادة المرتبطة الجدٌدة القٌم موضوع(  ,Sergiovanni 1987) تناول لقد

 ٌتفهمون الذٌن الناجحون القادة وٌطبقها ٌنتهجها أساسٌة قٌم تسع من تتؤلؾ مجموعة اقترح إذ تكاملٌة،ة شمولٌ
 فً الناجح التؽٌٌر لتحقٌق إسسٌةالم بالثقافة المعنٌة وتلك التنظٌمٌة، الجوانب بٌن التنسٌق إلى الماسة الحاجة

 :هً  التؽٌٌر قٌادة وطبٌعة المإسسة،

 كل  وإٌصال نقل إلى تسعى التً القٌادٌة والممارسات السلوكٌات جمٌع تشمل والأهداف : بالغاٌات القٌادة
 للعاملٌن. التنظٌم بؤهداؾ المرتبطة القٌمة وذات المهمة المعانً

 المنظمة  فً( العاملٌن  هٌبة أمام المناسبة والآلٌات والوسابل لفرصا بإتاحة تتمثل بالتمكٌن : القٌادة
 .( المثال سبٌل على القرارات صناعة فً للمساهمة

 المنظمات  فقادة والإنجاز، للؤداء ومسهل ومحفز كداعم القابد دور على تإكد للئنجاز : دافعة كقوة القٌادة
 سلطة الثواب وباستخدام والتعلٌمات الأوامر اردإص لخلب من منظماتهم ٌحكمون لا بالفاعلٌة ٌتسمون الذٌن

 لهم فٌدعمون جهودهم وٌوفرون نجاح من معهم العاملون ٌحققه أن ٌمكن ما على بالتركٌز وإنما والعقاب،



 المسار فً لاستخدام السلطة وتوظٌفها إٌجابٌة نظر وجهة ٌعكس ما وهذا ، والتمٌز للئنجاز المناسب المناخ
 .الصحٌح

 القٌادٌة بٌن والصلبحٌات والمهام الأدوار نشر وتتضمن ، بالتمكٌن ترتبط وتفوٌضها : السلطة بنشر القٌادة 
 ٌتحملوا بدورهم أن ٌمكن المعلمٌن فإن ، المعلم دور ٌمارس أن المدٌر ٌستطٌع فمثلبً  ، المإسسة فً العاملٌن

 بمختلؾ أبعادها الاداء عملٌة تطوٌر على إٌجابٌاً  ٌنعكس مما تخصصهم، لمجالات وفقاً  قٌادٌة مسإولٌات
 .ومجالاتها

 تتجاوز  فهً ، مثلبً  ، الشركات فً الرقابة عن المنظمات بعض فً الرقابة تختلؾ النوعٌة : بالرقابة القٌادة
 عملهم واتجاهاتهم اهتج العاملٌن بمواقؾ اهتماماً  أكثر لتؽدو ، والأوامر والقواعد والضبط بالبرامج الاهتمام
 .نحوه

 الذٌن  المإسسة فً العاملٌن تحوٌل إلى الرامٌة التؽٌٌر قٌادة جهود تلخص والتطوٌر : لتحوٌلبا القٌادة
 فً ملتزمٌن ٌشاركون مهنٌٌن لٌصبحوا وتؽٌرهم وأهدافها المإسسة ؼاٌات تجاه المحدود بالتزامهم ٌتصفون
 .وأولوٌاتها أهدافها تحدٌد وفً العامة الرإٌة صٌاؼة

 والأنظمة  الإجراءات فً المبالؽة وتجنب ، المؽالاة عن الابتعاد تتضمن :والوضوح  بالبساطة القٌادة
 .وقوٌة جٌدة عمل علبقات وتدعٌم ولبناء والتعلٌمات

 المإسسٌة، وٌنص القٌم على قوي بشكل التؤكٌد المفهوم هذا ٌتضمن ة :للمؤسس العلٌا بالقٌم بالالتزام القٌادة 
 وبعد المساومة بشؤنها تقبل لا والتً المإسسة علٌها بنٌت التً الجوهرٌة العلٌا القٌم مجموعة على ببساطة

 مناسبة مجالات عدة هنالك تتاح ، المإسسة أنحاء فً علٌها والتؤكٌد وتوضٌحها القٌم هذه إعلبن ٌتم أن
 ، المتنوعة خلبل برامجهم من المنظمات فً والمختصٌن المهنٌٌن قبل من القٌم هذه لتطبٌق متعددة وفرص
 إساءة أو تبدٌلها تم ما ، وإذا العلٌا القٌم بهذه الالتزام هو والمطلوب ،المجال هذا فً وتمٌزهم قاتهمطا وإبراز
 .الاتجاه الصحٌح فً التؽٌٌر إحداث على وٌعمل ٌتدخل القابد فإن ، عنها التعبٌر

 وتصؾ الأداء على ٌنعكس متعمقاً  تفكٌراً  تتطلب باعتبارها للقٌادة ٌنظر المركب : المتعمق بالتفكٌر القٌادة ، 
 إطار متعدد ضمن ٌعملون أنهم على ٌإكد الذي المركب التفكٌر بؤسلوب ٌتمٌزون بؤنهم الناجحٌن القادة

 .بعٌن الاعتبار المحٌطة الظروؾ مختلؾ ٌؤخذون فهم المشكلبت حل أسلوب ٌستخدمون فعندما الأبعاد،
 

  Transformational Change تحوٌلً تغٌٌر تقود كٌف

 التؽٌٌر وإلحاح رةضرو اظهر. 

 التؽٌٌر لأحداث قوٌة تحالفات شكل. 

  ّالامام إلى بالتؽٌٌر للسٌر الآخرٌنن مك. 

 للآخرٌن وأوصلها للتؽٌٌر رإٌا أوجد. 

 تحقٌقها فً ساعد بمن واعترؾ السرٌعة بالانتصارات احتفل. 

 الجدٌدة والطرق والانظمة الناس بٌن ووابم النجاح على ابن. 

 زامكوالت حماسك على حافظ. 
 

 التغٌٌر قٌادة أنماط
  Collaboration التعاون : أسلوب -ٔ

 فرص دعمهم ازدادت العملٌة فً وتعاونهم العاملٌن عدد ازداد كلما أنه هو التعاون أسلوب وراء المبدأ إن ، 
 تلك سوؾ ٌسوقون فإنهم وبالتالً ، الأساس فً وتصمٌمها وضعها، فً أسهموا التً بالتؽٌٌرات والتزامهم
 الشعور على خلق أٌضاً  تساعد الطرٌقة هذه إن المنظمة، فً آخرٌن أفراد بٌن لها وٌروجون ات،التؽٌٌر
 .وحسب بضرورته ولٌس العاملٌن لدى التؽٌٌر إلى الملحة بالحاجة

 طرٌقة فً تحدٌداً أٌضو ، تؽٌٌرها ٌجب التً الأمور تحدٌد فً العاملٌن من كبٌر عدد النمط هذا فً وٌسهم 
 فً هذا النمط الإسهام فً المرإوسٌن أو العاملٌن من ٌطلب حٌث وإدخالها، المطلوبة التؽٌٌرات إحداث
 ٌتم وقد ، تلك الأهداؾ وتحقٌقها إلى الوصول طرابق فًاً وأٌض ، الموضوعة التؽٌٌر أهداؾ من كل تحدٌد



 يأ أو ، المتخصصة العمل أو مجموعات ، بذلك الخاصة العمل ورش استخدام إلى اللجوء خلبل من ذلك
 .العاملٌن مع بالمواجهة تتصؾ التً الاجتماعات أشكال من شكل

 أصحاب  مع العمل عند الجٌدة الإدارة أنماط من ٌكون أن ٌمكن ، هذا التؽٌٌر فً التعاون نمط إن
 فً العمل أو فً واستقلبلهم حرٌتهم على كبٌرة أهمٌة ٌعولون فهم والأكادٌمٌٌن الأطباء مثل ، الاختصاص

 وإملبء ،التؽٌٌر علٌهم بفرض الذي ٌتصؾ ، التؽٌٌر فً التسلطً النمط تقاوم المجموعات هذه ومثل عملهم،
 تحدٌد مستقبلهم فً وحقهم ، حرٌتهم تقٌٌد إلى ٌإدي مما ، قسري بشكل المطلوبة التدخلبت

  (Carnall, 1995 .) 
 

 والقٌادة : الإدارة فً التغٌٌر من النمط هذا صفات ومن
 .الطاربة الحالات فً ستخدامللب المثلى الطرٌقة ٌعتبر لا ، ولذا به للقٌام ٌلطواً زمن ٌستؽرق أن ٌمكن -أ 
 أن لذلك ٌمكن وكنتٌجة ،العلٌا الإدارة تحتاجها ، بناءة أفكار أو اقتراحات أٌة تقدٌم العاملون ٌستطٌع لا وربما -ب 

 .العاملٌن على السٌطرة صعٌد على ناجح ؼٌر النمط هذا ٌعتبر
 عن تنتج قد التً المنافع تفوق قد ، خسارة ٌسبب سوؾ ذلك فإن استشارتهم بعد ملٌنالعا آراء إهمال تم إذا -ج 

 .الثقة وعدم بالإحباط شعورهم إلى ذلك وسٌإدياً أساسة الطرٌق هذه
 الشابع فً التفكٌر تطرح الأساس فً هً ، للتؽٌٌر كاقتراحات تطرح والتً العاملون ٌقدمها التً الأفكار إن -د 

 جذرٌة، خلبقة أو تؽٌٌرات ظهور عدم إلى ٌإدي ممااً فٌها، أٌض السابدة العمل ابقطر من وتنطلق ،المنظمة
 الشابعة لمواجهة الأفكار التنظٌم خارج من وخبراء بمستشارٌن الاستعانة إلى المنظمات بعض ٌضطر مما
 (. Carnall, 1999:  35المشكلة )   هذه على والتؽلب ، فٌه

  Participation محدود ( : تعاون( التشارك  أسلوب -ٕ

  "م بالتزا العاملٌن شعور هو العملٌة هذه فً المشاركة هذه من والهدؾ  "محدود تعاون هً المشاركة
إن  .التؽٌٌر ( فً الاتجاه هذا أو(  التؽٌٌر فً الطرٌقة هذه إلٌه تدعو ما وهو ، المحدثة بالتؽٌٌرات أكبر
 ، فً التؽٌٌر كامل بشكل إشراكهم مبدأ من أكثر التؽٌٌر أمر فً العاملٌن مشاورة مبدأ ٌتناول النمط هذا

 من مجالات التؽٌٌراً أٌض محددة مجالات فً الأبعاد محدودة بمشاركة للعاملٌن الطرٌقة هذه فً وٌسمح
 إحداث من ، والهدؾ للمنظمة وضعها تم التً المستقبلٌة الرإٌة عن العاملٌن إعلبم ٌتم كان المتعددة،
 ٌجب فٌما التفكٌر وٌطلب منهم ، الهدر وتقلٌل الإنتاجٌة وفً ، الكفاءة فً زٌادة إلى للوصول التؽٌٌرات

 ٌطلب كما .تلك الرإٌة المستقبلٌة تحقٌق على المنظمة لمساعدة ، السابق عن مختلؾ بشكل أداإه علٌهم
 التؽٌٌر. وقد عملٌة إجراء على مما ٌساعد ، وتنفٌذها المنظمة فً محددة مهام تصمٌم فً الإسهام منهم
 .الاتصالات فً طرابق جدٌدة أو ، العمل فً جدٌدة ممارسات تطبٌق المهام تلك ضمنتت

 السلطة فً من ممكن قدر أكبر إبقاء من التؽٌٌر قادة ٌمكن التؽٌٌر إدارة فً النمط هذا أناً جلٌ وٌبدوا 
 وصولطرابق ال ولكن العامة، الأهداؾ وضع على القابمون فهم التؽٌٌر، عملٌة نتابج ٌخص فٌما ٌدهم
 من نوع أنه النمط على هذا إلى العاملون ٌنظر لهذا ، العاملٌن من محدودة بمشاركة تتم الأهداؾ تلك إلى

 ٌتم فً الحال التً أو ، محدودة مشاركتهم تكون عندما الأخص وعلى ، الإدارة قبل من المراوؼة أنواع
 .منها متوقع هو وما ، العمل ورشة نتابج عناً مسبق إبلبؼهم فٌها

  Direction التوجٌه : بأسلو -ٖ

 ؟ تؽٌٌره ٌجب مثل : ماذا القرارات معظم اتخاذ ٌتم عندما التؽٌٌر فً القٌادة من النمط هذا وٌستخدم 
 ، وٌفصل هذا التؽٌٌر تحقٌق نحو الأفراد لتوجٌه سلطتهم استخدام إلى التؽٌٌر قادة ٌعمد ثم ومن ؟ وكٌؾ
 عندما ٌحاولون ،التؽٌٌر قادة عند التؽٌٌر فكرة فتبدأ ، قٌهمطب أو ممارسٌه وبٌن التؽٌٌر، مفكري بٌن النمط

 .المقدمة لهم الخطط تطبٌق بهم ٌفترض والذٌن ، العاملٌن أو المنفذٌن بٌن لأفكارهم التروٌج

 له دعمهم على والحصول ، التؽٌٌر بؤهمٌة العامٌن لإقناع متواصلة جهود إلى الطرٌقة هذه تحتاج وقد  ،
شرح  هدفها ، أجلهم من عمل ورش وتنظٌم ، العاملٌن مع مكثفة اتصالات اءإجر الواقع فً ٌتطلب مما

 أهداؾ التؽٌٌر، وضع فً المشاركة الحال هذه فً العاملٌن من ٌطلب ولا ،إلٌهم بالنسبة التؽٌٌر من الفابدة
 طأنما بالعدٌد من ٌرتبط القٌادة من النمط وهذا ، معٌنة حدود فً إلا التؽٌٌر إجراء طرابق رسم فً أو

 التحوٌلٌة. أو الجذرٌة التؽٌٌر



 إن سٌطرتهم. وبالتالً وتحت التؽٌٌر بؤٌدي قادة التؽٌٌر عملٌة سلطة إبقاء سهولة هً النمط هذا مزاٌا إن 
 مساوئ هذه الطرٌقة أما ، العاملٌن مشاورة على ٌعتمد آخر نمط من أسرع تكون القرارات اتخاذ عملٌة
 فهً :

 مقاومة لتؽٌٌر. زٌادة إلى ٌإدٌان قد المحدودة ومشاركتهم ملٌنالعا مع المشاورة عملٌة ضعؾ إن -ٔ
 أو التً ، التؽٌٌر من المرجوة النتابج إلىداً استنااً محدود الموجهة القٌادة نمط نجاح ٌكون أن ٌمكن -ٕ

 عكسٌة. هذه الطرٌقة نتابج إلى المفروض التؽٌٌر ٌإدي فقد ذاتها بحد التؽٌٌر عملٌة مراحل تحققها
 الدافع لا ٌجدون هذا وعلى ، عملهم من متمكنون بؤنهم الأفراد وشعور تتعارض تؽٌٌرال تطبٌق من

 فً Empowered اً أكثر تمكن ٌصبحون سوؾ بؤنهم للعاملٌن فالقول ، لذلكاً وفق للعمل لدٌهم
 ، متمكنٌن بؤنهم أصبحوا الحقٌقً شعورهم عن ، وٌختلؾ فٌه Innovative اً وأكثر ابتكار ، عملهم
 العمل حرٌة مناً عٌناً مقدر لدٌهم بؤن العاملٌن لدى الشعور ٌولد الذي هو المشاركة دةالقٌا نمط وإن

 .للتصرؾ المجالات بعض فً السلطة لدٌهم بؤن والتؤكد والتصرؾ
 Coercion الإلزام : أسلوب -ٗ

ٌإدي  مطالن له. هذا والتروٌج بالتؽٌٌر إقناعهم من بدلاً  العاملٌن على إلزامً بشكل التؽٌٌر فرض ٌتم وهنا
الإدارة  جهود لفقداناً، ٌضر أالتؽٌٌ مقاومة زٌادة إلى ٌإدي أن له ٌمكن ولكن السرٌع، التؽٌٌر تحقٌق إلى

إلا  الأؼلب فً الطرٌقة هذه تنجح قبوله. ولن على وتشجعهم ،التؽٌٌر إلى الحاجة للعاملٌن تشرح كً المسبقة
هذا  ٌإد لم إذا ذلك ومع المنظمة فً مسبق بشكل دالأفرا معظم بها ٌشعر التً الشدٌدة الأزمات حالات فً

الأؼلب  فً تقتصر نتابجه سوؾ فإن ،إلزامً بشكل العاملٌن سلوك نواحً كل فً تؽٌٌرات إحداث إلى النمط
 .وتفكٌرهم سلوكهم فً فعلً تؽٌٌر من بدلاً  العاملٌن سلوك فً سطحٌة تؽٌٌرات على
 

 Transformational Leadership التحوٌلٌة : القٌادة -٘
السبعٌنات  أواخر فً المحول القابد مفهوم وصؾ من أول  James McGregor Burnsكان  لقد

لهم. وقد  التابعٌن وبٌن القادة بٌن شخصٌة علبقات تطوٌر عملٌة إلا هو ما به ٌقوم ما أن وذلك 1970
 أو العاملٌن، لدى اكالإدر مستوى رفع إلى ٌعمد الذي التنظٌم فً الفرد انه على القابد التحوٌلً وصدؾ
 مثل الحرٌة، معٌنة قٌم نشر طرٌق عن وذلك ،منها أعلى أو ذاتها التنظٌمٌة المستوٌات معه فً ٌعملون الذٌن

 ( Burns, 1989 : 78)  والمساواة، والإنسانٌة.
 

 جوهرٌة تؽٌٌرات إحداث إلى تعمد التً العملٌة تلك "أنها  على التحوٌلٌة القٌادة نظرٌة تعرٌؾ ٌمكن وهكذا
  وأهدافها وإستراتٌجٌتها " المنظمة مهمة لتحقٌق لدٌهم، الولاء وبناء ،ومٌولهم التنظٌم أفراد اتجاهات فً وأساسٌة

 (289 - 252  :Yukl, 1989 وهذه ) جهودهم مناً اماً هجزء تمثل ، وأتباعهم القادة بٌن المشتركة العملٌة 
 .معقدة تنظٌمٌة تؽٌٌرات لأٌة المبذولة

 لدٌه التؽٌٌري القابد أن ٌجد حٌث ،أتباعه فً بتؤثٌر القابد ٌتعلق فٌما الأخص وعلى Bass(  1985 ) طور وقد
اً نموذج ٌكون أن وٌمكن الشخصً، وٌثٌر اهتمامهم ، للؤفراد الفكري الحافز ٌقدم فهو  "الكارٌزما "صفات 
 وٌطورون ، الجدٌدة الرإٌة وٌضعون ، التؽٌٌر باستمرار ٌتوقعون  "المحولٌن"  القادة أن نجد وبذلك. للآخرٌن

 فً مشاركتهم خلبل من بقوتهم الأفراد وٌشعرون ومفهومه الجدٌد، ، القدٌم بمفهومه التنظٌم بٌن القٌم المشتركة
 .( Cushman & King, 1995) . العملٌة هذه
 تمت قد ؤنه( ك Transformational Ieadershipالتحوٌلٌة )  القٌادة نمط أن لنا ٌبدو أخرى ناحٌة ومن

 .(Tichy & Devenna  1990حدد )  حٌث ، التؽٌٌر فً ما تتطلبه القٌادةاً تمام ٌلببم لكً صٌاؼته
 

 كالتالً : وهً فٌها القابد مهام تحدٌد طرٌق عن للقٌادة التحوٌلٌة صورة
 .والتؽٌٌر للتجدٌد حاجة لوجود إدراك -أ 
 .جدٌدة رإٌة إبداع على العمل -ب 
 .للمنظمة المإسساتً لالعم ناً مجزء التؽٌٌر جعل -ج 
 

 فً المدٌرون ٌستخدمها التً الطرق من مجموعة إلى دالصد ( بهذا Balogun & Hailey 1999 كل ) ٌشٌر



 وتشمل : التغٌٌر عملٌة بها تدار التً بالكٌفٌة وتتعلق التغٌٌر إدارة
 .ودعمهم التزامهم لكسب التؽٌٌر بضرورة العاملٌن إقناع وتتضمن والتعلٌم، الاتصال -ٔ
فٌها التؽٌٌر.  ٌتم التً والكٌفٌة التؽٌٌر محتوى ٌخص فٌما العاملٌن من الواسعة المشاركة وتتضمن التعاون، -ٕ

 الأسلوب. هذا على المناسبة الأمثلة من العمل ورش وتعتبر
 ٌترك مما التؽٌٌر، مجالات بعض فً المحدود بالتدخل للعاملٌن المجال ٌتاح حٌث والتدخل، المشاركة -ٖ

 برمتها. التؽٌٌر عملٌة بمخرجات بالتحكم التؽٌٌر ةلقاد المجال
 بتنفٌذ هذه العاملون ٌقوم فٌما ، بالتؽٌٌر المتعلقة القرارات معظم باتخاذ التؽٌٌر قادة ٌقوم حٌث ، التوجٌه -ٗ

 .القرارات
 ٌقودالذي  الأمر التؽٌٌر، تحقٌق فً الإسراع لؽاٌات العاملٌن على التؽٌٌر فرض ٌتم الحالة هذه وفً ،الإكراه -٘

 .التؽٌٌر لهذا أكبر مقاومة إلى
 

 وهً ، أدوار خمسة إلى التؽٌٌر قابد ٌلعبها أن ٌمكن التً ( الأدوار Harvey & Brown 2001صنؾ )  ولقد
 إلى الدور هذا ٌهدؾ لا ، حٌث ( Stabilizrالموازن )  أو المثبت وهً : دور ، التؽٌٌر لإدارة بمثابة طرق

 .التنظٌم فً العلٌا الإدارة من بتوجٌهات العمل استمرارٌة على ٌركز إنما ، العاملٌن أو رضا الفاعلٌة تحقٌق
 والمحافظة ، معنوٌاتهم ورفع العاملٌن إرضاء على ٌركز ( الذي Cheerleaderالمشجع )   بدور ٌقوم كما
 ( Analyzerالمحلل )  ودور ، التنظٌمٌة والصراعات الخلبفات وتخطً ، التنظٌم داخل وتآلؾ الانسجام على
 ( Persuaderالمقنع )  ودور ، المشاكل لحل العقلبنً المدخل خلبل من التنظٌمٌة الفاعلٌة ٌركز على الذي
 من قدر أكبر لتحقٌق ٌسعى ( الذي Pathfinderالمرشد )  ودور ،التنظٌمٌة والفاعلٌة ببعدي المعنوٌة ٌهتم الذي

 الجماعً. لبالعم الاهتمام خلبل من الوظٌفً التنظٌمٌة والرضا الفاعلٌة
 

 التغٌٌر قٌادة أبعاد
 حول أجرٌت التً المٌدانٌة والدراسات البحوث نتابج ضوء فً المإسسة فً التؽٌٌر قٌادة أبعاد إبراز وٌمكن
 الآتً : النحو على التؽٌٌر قٌادة طبٌعة

 للمنظمة. مشتركة عامة رإٌة تطوٌر -أ 
 وأولوٌاتها. المنظمة أهداؾ بخصوص جماعً اتفاق بناء -ب 
 المنظمة. داخل مشتركة افةثق بناء -ج 
 ٌحتذى (. سلوكً نموذج تقدٌم(  السلوك نمذجة -د 
 المنظمة. فً العاملٌن لدى الفردٌة والفروق الحاجات مراعاة -ه 
 الفكرٌة. الاستشارة أو الذهنً التحفٌز -و 
 العاملٌن. من عالً أداء مستوٌات توقع -ز 
 التؽٌٌر. هٌكلة -ح 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 التغٌٌر قٌادة الشكل : أبعاد
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التقلٌدٌة النظرٌة

 هذه النظرٌة أن أصحاب وٌرى تتكرر لا والقدرات ، فذة بمواهب ٌولدون الإفراد أن : العظٌم الرجل نظرٌة 
عظٌمة  مواهب مؤلوفة وامتلبكهم ؼٌر راتدق من هب ٌتمتعون الم المجتمع فً ٌبرزون العظام الرجال
 .ٌوجهونها التً لمواقؾا كانت أٌا قادة منهم تجعل وراثٌة وسمات

 

 أبعاد

 قٌادة

 التغٌٌر

 نمذجة السلوك

 مراعاة الحاجات

 الفردٌة للعاملٌن

 التحفٌز الذهنً و

 الاستثارة الفكرٌة

 توقع مستوٌات

 اداء علٌا من

 العاملٌن

 هٌكلة التغٌٌر

 بناء اتفاق جماعً

 بخصوص الأهداف

 والأولٌات

 بناء ثقافة مشتركة

 تطوٌر رؤٌة عامة

 مشتركة

ّظشَاخ اىقُادج 
 اىرشتىَح

النظرٌة 
 الموقفٌة

 المسار

 أو الهدؾ 
 التفاعلٌة

النظرٌة 
 السلوكٌة

 نظرٌة 

X-Y 
الشبكة 
 الادارٌة

النظرٌة 
 التقلٌدٌة

 التدرٌب
 السمات

 

الرجل 
 العظٌم



 مثل الشخصٌة الصفات من مجموعة ٌملك الذي الفرد أن على النظرٌة تقوم  :السمات نظرٌة : 
 والمهارة ، الحسنة والقدوة والمبادأة والشجاعة والحماس التعاون على والقدرة والحزم والدهاء الذكاء) 

 حٌث ،قابداً  ٌعتبر الانسانٌة، للعلبقات ومراعاته ، التكٌؾ على والقدرة والإنجاز والمسبولٌة والتقدٌر اللؽوٌة
 التدرٌب من وجٌزة فترة فً اكتسابها ٌمكن ولا نفسه فً عمٌقة جذور ذات السمات هذه تكون ما ؼالبا إنه

 .والإعداد

 مجموعة تعرض التدرٌب خلبل من قابد ٌصبح أن إنسان لكل ٌمكن أنه النظرٌة هذه فلسفة  :التدرٌب نظرٌة 
 تتواجد لا التً الباقٌة الصفات على وٌدرب فٌه موجود ما على فٌبقى المتدرب على الشخصٌة تالصفا من
 .فٌه
 

 السلوكٌة النظرٌة

 أنماط خمسة الى القٌادي السلوك تصنٌؾ موتون وجٌن بلبك روبرت أستطاع  :الإدارٌة الشبكة نظرٌة 
 بعدٌن فً القادة اهتمام درجة النظرٌة هذه وتعكس اساسٌة
 جالانتا 
 الافراد 

 

Y نظرٌة X نظرٌة 

 ٌن تحمل المسبولٌة،فضلو 
 .زٌادة مشاركته فً صنع واتخاذ القرار 
 التعاون بٌن الرإساء والمرإوسٌن فً حل المشاكل 
 الالتزام بالعمل نتٌجة المكافؤة 
 تفعٌل الرقابة الذاتٌة 

 عدم حب العمل 
 تقص الطموح لدٌهم 
  عدم الرؼبة فً المسإولٌة وٌفضل التحفٌز

 اديالم
 الالتزام بالعمل نتٌجة العقاب 

 
 

 بٌن مزج الخارجٌة والظروؾ الشخصٌة الجوانب بٌن تفاعلٌة عملٌة)  التوافقٌة(  : التفاعلٌة نظرٌة 
 .البٌبة من المكتسبة والصفات الوراثٌة الصفات

 

 الهدف أو المسار نظرٌة  : 
 ٌعمل حٌث ، المرإوسٌن وتحفز القٌادي كالسلو بٌن الربط محاولة التحفٌز ًالت أساس على نظرٌة هذه تقوم
 القادة أن على وتقوم ، للآخرٌن قدوة لٌكون سلوكه تؽٌٌر خلبل من العاملٌن سلوك فً التؤثٌر على القابد

 .أهدافهم لتحقٌق ٌقودهم سوؾ ذلك بؤن لتوقعهم واحد طرٌق فً ٌسٌرون لهم والتابعٌن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإدارٌة القٌادة أنماط
 

 

 
 
 
 

 الدٌمقراطً

 نمط البناء أو

 التوجٌهً

 النمط

 الاٌجابً

 النمط

 التشاركً

 أنماط القٌادة

اشكال القابد 
 الدٌموقراطً

ٌتٌح قدراً بسٌطاً من 
الحرٌة والمشاركة فً 

 صنع القرار

ٌحدد المشكلة وٌرسم 
 الحدود

ٌتخذ القرار بنفسة 
ولكن ٌحرض على 

 اثارة الحوار

ٌترك لمرؤوسٌة 
 امر اتخاذ القرار

ٌتٌح فرصة اكبر 
للمشاركة فً اتخاذ 

 القرار



 الدٌمقراطٌة القٌادة وعٌوب مزاٌا
 

 المزاٌا العٌوب

  القٌادٌة. مهامهتخلً القابد عن بعض 

  ٌمٌل  من لا المرؤوسٌنقد ٌوجد من
 . المسؤولٌةٌحب تحمل  ولا

  تستلزم كثٌرا من الوقت والجهد
 والتنظٌم.

 .ٌشجع على التجدٌد والابداع والابتكار 

 .الاحترام المتبادل بٌن القابد والمجموعة 

 اركة فً التخطٌط وصنع القرار.المش 

 .مراعاة المشاعر والجوانب الانسانٌة 

 . ٌقوي اواصر الانتماء والتماسك  للمؤسسة 

 .ٌنمً روح الصداقة والتعاون وروح الفرٌق 

 والتحسٌن توفٌر المناخ النفسً الملببم لزٌادة الانتاجٌة 

 
 

 
 
 
 

 المزاٌا العٌوب
  المرؤوسٌنانخفاض الروح المعنوٌة لدى. 

 ٌقتل روح المبادرة والابتكار لدى المرؤوسٌن.
  نحو قابدهم والعمل المرؤوسٌنٌولد الكراهٌة لدى 
 .ٌحدث فراغا وفوضى فً العمل 
 العمل فً وفوضى فراغا ٌحدث. 
 فً تٌسٌر الامور وشبون العمل. هالتسلط والاكرا 
 .حب التحكم والسٌطرة فً جمٌع الامور الادارٌة 

 زمات او الظروف قد ٌكون ناجحا خلبل الا
 الطاربة  التً تتطلب الحزم والشدة.

  قد ٌكون ناجحا فً التطبٌق مع بعض
ٌجدي معهم النمط  المرؤوسٌن  الذي لا

 الدٌمقراطً.

 

القابد الاوتوقراطً 
 المتشدد

القابد الاوتوقراطً 
 الخٌر

القابد الاوتوقراطً 
 النادر او اللبق



 

 
 

 الترسلٌة القٌادة وعٌوب مزاٌا
 

 المزاٌا العٌوب

  تفكك الجماعة طالما ان الروابط بٌن الافراد قد
 انعدمت تماما.

 اضاعة الكثٌر من الوقت ازدواجٌة الجهود و
 .وإهداره

 .ٌجعل المرؤوسٌن ٌفتقرون الى الضبط والتنظٌم 
  الهروب من المسبولٌة  نتٌجة تفوٌض القابد

 .للؤخرٌنالسلطة 
 ولٌن.عدم السٌطرة على المسب 
 .عدم وجود حماسة حقٌقة للعمل 

 ذا النمط جٌدا وناجحا عندما ٌكونقد ٌكون ه 
 علٌم.المرؤوسٌن على مستوى عال من الت

   ٌصلح هذا النمط عندما ٌحسن القابد اختٌار
 من ٌفوضهم للسلطة من المرؤوسٌن.

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النمط الترسلً

 الفوضوي الموجه ؼٌر المطلق الحر التسٌبً



 الثالث عشر المحاضرة
 التغٌٌر تمكٌن استراتٌجٌات

 مقدمة
 مستفٌدة وجودها فترات برعْ  المنظمة تستخدمها الفعّالة والقراراتِ  الخطط من مةزْ ر عن عبارة الاستراتٌجٌة

ًّ العل التطور من  العملٌة هذ رّ وتمُ  ، لتحقٌقه تطمح الذي تقبلالمسْ  واستشراؾ لحماٌتها وسابل فٌرتوْ  لأجْ  من م
 .الإدارٌة والهٌاكل التنظٌمٌة الثقافة تؽٌر اهمّ أه بمراحل
 هو التؽٌٌر باستراتٌجٌة فالمقصود الاستراتٌجً والتؽٌٌر ، التؽٌٌر استراتٌجٌة بٌن زٌّ نمُ  أنْ  البداٌة فً وٌجب
  المستقبل آفاق لتستشرؾ الزمن عبر ممتدة النطاق واسعة vision رإٌة ذو واختٌار عمٌقة أبعاد ذو تصوّر تبنًّ

 لإعادة تعددةمُ  ومسارات خٌارات بٌن من اختٌار فإنّها ناه ومنْ  ، الزمان من عاما عشرٌن خلبل تحقٌقه المرجو
ال لتحقٌق الحاضِر الواقع صٌِاؼة  .تقبلسْ المُ  آم 

ع على ٌتم تنفٌذي وفعل Action تصّرؾ إلا هو ما الاستراتٌجً لتؽٌٌرا أنّ  حٌن فً   الهٌكل لتؽٌٌر نطاق أوس 
 .وجذرٌا كلٌا ٌكون ٌكاد وبشكل ، المستقبل فً النشاطً واتجاهها الأساسً وعملها بالمنظمة الخاص

  الإدارة فوظٌفة ؛ ٌجٌةللبسترات جدٌدا مفهوما jary Hambl هامبل جاري قدّم الجذري التؽٌٌر قٌادة كتابه وفً
 سٌاق لرعاٌة صالحة خلبقّة وثقافة مناخ ذات مإسّسة بناء بل ، الاستراتٌجٌات وتطوٌر بناء لٌست العُلٌا

 الذٌن المدٌرٌن ٌنتقد ثم ومن ، برّاقة ألفاظ ذات استراتٌجٌة صٌِاؼة مجرّد ولٌس متواصل، استراتٌجً
 المناسبة الأحوال تهٌبة من بدلاً  وذلك ، بها العاملٌن اموإلز استراتٌجٌة سٌاسات ورسم خطط تصمٌم ٌحاولون

 .ٌرونها التًّ والتؽٌٌر التطوٌر دروب وٌسلكون بؤنفسهم طرقهم ٌشقون العاملٌن تجعل التً
 ثقافة خلق على العمل من بدلا ، الاستراتٌجٌة تطوٌر على ٌعملون وهم وقتهم معظم ٌقضون المدٌرٌن إنّ 

ٌّة  .الجدل أو الاحتمالات ٌقبل لا وتلقابٌا داخلٌا فعلبً  والتمٌز النموّ  استراتٌجٌات تجعل ابتكار
 

 التغٌٌر استراتٌجٌات  :اولا
 ووضع الاستراتٌجٌات افضل اختٌار من تمكن معمقة دراسة التؽٌٌر بدراسة القٌام المنظمة ادارة على ٌجب

 .المناسبة البرامج واقتراح ، الملببمة الخطط
 القسرٌة القوة استراتٌجٌة -ٔ
 بالقوة التؽٌٌر ٌفرض حٌث ، التؽٌٌر احداث فً والوسابل الاسالٌب كافة استخدام ٌتم الاستراتٌجٌة لهذه وفقا 

 .المعنٌة الجهات على
 ٌقاوم او ٌخالؾ من لكل والجزاءات العقوبات باستخدام المقاومة اشكال كافة على التؽلب ٌتم . 

 : وهما بأسلوبٌن الاستراتٌجٌة تلك تنفٌذ وٌتم
 سلطاته مستعملب بتنفٌذه وٌؤمر القرار القابد ٌتخذ حٌث مباشر بشكل القوة استعمال الاول : لوبالاس 

 .التهدٌدات او تالمحفزا ببعض مصحوبا الرسمٌة
 وحجبها الموارد على والسٌطرة بالتفاوض المصحوبة السٌاسٌة المناورة الى اللجوء الثانً : الاسلوب 

 .الضرورة عند
 ولاء تتضمن لا لأنها البعٌد المدى فً فعالة وؼٌر الطاربة، الحالات فً فعالة ٌةالاستراتٌج هذه تكون 

 .للتؽٌٌر ودعمهم الافراد
 المٌدانٌة العقلبنٌة استراتٌجٌة -ٕ

 التعلٌم والبحوث الى تنظر وبالتالً ، الوعً وعدم الجهل هو للتؽٌٌر الربٌسً العدو ان الاستراتٌجٌة هذه تفترض
 تزود المتدربٌن تدرٌبٌة برامج بتصمٌم المنظمات تقوم حٌث ، التؽٌٌر علٌها قومٌ ربٌسٌة كؤداة العلمٌة

 .العلمٌة والدراسات والبحوث البعثات تشجٌع مع بالمعلومات،
 والتوعٌة التثقٌف استراتٌجٌة -ٖ
 الافراد اقتناع عدم بل ، المعلومات نقص لٌس التؽٌٌر امام الربٌسً الحاجز ان الاستراتٌجٌة هذه تفترض 

 الافراد ٌعتقد عندما خاصة والبراهٌن، والادلة والحجج المنطق استخدام ٌتم لذا ، التؽٌٌر بضرورة حداتوالو
 .به ٌقبلون ولا ٌقاومونه وبالتالً ومعتقداتهم قٌمهم مع ٌتضارب او مصالحهم ٌهدد التؽٌٌر ذلك ان



 وازالة والتثقٌؾ التوعٌة طرٌق عن المقاومة على ٌتؽلب ان التؽٌٌر قابد ٌحاول الاستراتٌجٌة هذه ضمن 
 التً الوسابل اهم التدرٌب وٌعد ، ومقاومته رفضه بدل قبوله الى ٌإدي بما ، للتؽٌٌر الولاء وتنمٌة المخاوؾ

 .التؽٌٌر قضاٌا تجاه ومواقفهم الافراد اتجاهات تؽٌٌر خلبلها من ٌمكن
 

 المتدرج التغٌٌر استراتٌجٌات  :ثانٌا
 الطاربة. الظروؾ تحتمه الذي التؽٌٌر او ، له المخطط التؽٌٌر مع للتعامل الفعالة الاستراتٌجٌات تعتبر أن 

 منها : عدٌد بعوامل الاستراتٌجٌة وتتأثر هذه
 العاملٌن وقدرات مهارات. 
 المستمر والتشجٌع بالمشاركة العاملٌن رؼبة. 
 المنظمة ثقافة. 
 التالٌة الاستراتٌجٌات استخدام ٌمكن الإطار هذا ضمن: 
 الافراد بٌن والمشاركة التعاون على الاستراتٌجٌة هذه تقوم : النطاق واسعة لمشاركةا استراتٌجٌة -ٔ

 .التؽٌٌر وفرضٌات واهداؾ قٌم وتحدٌد والمنظمة

 المشاركة الاطراؾ بحجات والاخذ والاشراؾ والتمكٌن المشاركة قواعد على الاستراتٌجٌة هذ تقوم 
 .واهدافها

 المتؤثرٌن للؤفراد ٌسمح حٌث ،منخفضة التؽٌٌر وضرورة خفضة،من التؽٌٌر مقاومة تكون عندما تستخدم 
 من والرفع الافراد تحفٌز من ٌمكن كما .احداثه وكٌفٌة التؽٌٌر وحجم نوع تحدٌد من بالمشاركة بالتؽٌٌر
 .بفاعلٌة لتنفٌذه حماسهم

 منخفضة، قاومتهم ودرجة عالٌة التؽٌٌر الحاح درجة تكون عندما تستخدم : المركزة المشاركة استراتٌجٌة -ٕ
 بمشاركة ٌسمح حٌث ،العاملٌن جمٌع ٌشرك بحٌث الكافً الوقت القابد او المدٌر لدى ٌوجد لا الحالة هذه فً
 .المنظمة افراد بقٌة مع الحقٌقً الاتصال مع ، الافراد اهم

 فً ًٌوص حٌث ، منخفضة الالحاح ودرجة عالٌة المقاومة درجة تكون عندما تستخدم : الاقناع استراتٌجٌة -ٖ
 رإٌة خلق خلبل من قبوله بضرورة بالتؽٌٌر المتؤثرٌن الافراد إقناع الاستراتٌجٌة هذه خلبل من الحالة هذه

 .المنشودة للحالة مشتركة
 ٌدرك معها ، للتؽٌٌر عالٌة ومقاومة للتؽٌٌر ملحة ضرورة هناك تكون عندما تستخدم : الاجبار استراتٌجٌة -ٗ

 .طوٌلب وقتا تؤخذ أنها او الاقناعٌة الطرق من الاستفادة امكانٌة عدم المدٌر
 

 البنٌوي التغٌٌر استراتٌجٌة  :ثالثا
 ولنجاح وظابفهم، ٌفقدهم او العاملٌن امن ٌهدد قد الذي البنٌوي، التؽٌٌر لإحداث عالٌة بدقة التخطٌط ٌجب
 : التالٌة الاستراتٌجٌات اتباع ٌمكن التؽٌٌر هذا
 ٌبادر هنا منخفضة التؽٌٌر ومقاومة ، ازمة فً المنظمة تكون عندما خدمتست : القٌادٌة البراعة استراتٌجٌة -ٔ

 والتً ، التؽٌٌر فكرة طرح الى العاملٌن ثقة على والحابز الإدارٌة بالقدرة ٌتمتع الذي القٌادٌٌن الافراد أحد
 .المطلوبة الؽاٌة الى الوصول بهدؾ والتوجٌه التخطٌط من كبٌر بقدر تتبع

 ، الازمة لتلك العاملٌن جمٌع إدراك مع ، ازمة فً المنظمة تكون عندما تستخدم : الاقناع استراتٌجٌة -ٕ
 الى بالتؽٌٌر القابم ٌعمد هنا ، الازمة تلك لتخطً سرٌع بعمل القٌام من ولابد ، منخفضة التؽٌٌر ومقاومة
 .أفضل مستقبلً وضع فً العاملٌن نفوس فً والامل الثقة ؼرس

 ، للتؽٌٌر مرتفعة مقاومة وجود مع ازمة فً المنظمة تكون لا اعندم تستخدم : الالزام استراتٌجٌة -ٖ
 النطاق واسعة للمشاركة الكافً الوقت نقص بسبب الاجبار اسلوب بإتباع ٌوصً حٌث. 
 كافة بٌن الثقة خلق ٌقتضً مما العاملٌن بٌن الاتحاد محققا التؽٌٌر حالة ٌنفذ ان القابد على ٌجب 

 .الادارٌة المستوٌات
 فً الوقوع على المنظمة وتوشك قوٌة التؽٌٌر مقاومة تكون عندما تستخدم : الدٌكتاتورٌة الاستراتٌجٌة -ٗ

 .المنظمة وانقاذ التؽٌٌر لإحداث الانسب الاسلوب هً الاستراتٌجٌة هذه تكون حقٌقة، كارثة
 لعاملٌنل المعنوٌة بالروح تضر قد انها الا ، البقاء اجل من سرٌعة نتابج احراز لأجل ٌتم القسوة استخدام. 

 



 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والتغٌٌر التنظٌمٌة الثقافة
 المنظمة ثقافة تعرٌف  :اولا
 .الاعمال ادارة تادبٌا فً نسبٌا الحدٌثة المفاهٌم من التنظٌمٌة الثقافة مصطلح ٌعد
 بأنها التنظٌمٌة الثقافة تعرف: 
 المنظمة اعضاء فٌها ٌشترك التً والقٌم الاعتقادات من مجموعة. 
 المنظمة فً الافراد سلوك اطار وتشمل ، المنظمات باقً عن المنظمة بها تتمٌز التً الممٌزات مجموعة. 
 هً المنظمة ثقافة فً المؤثرة العوامل اهم : 

 المنظمة الٌه تنتمً الذي القطاع بٌعةوط الاعمال بٌبة. 
 التجربة خلبل من وافتراضات افكار من تحمله وما الادارٌة القٌادة. 
 المشكلبت حل فً وخبراتهم المنظمة فً الافراد تجربة. 

 
 التغٌٌر بإدارة التنظٌمٌة الثقافة علبقة  :ثانٌا
 المنظمة فً المعتمدة التؽٌٌر تباستراتٌجٌا وسلوك قٌم من تشمله بما التنظٌمٌة الثقافة تتؤثر. 
 ثقافة بٌن تبادلٌة علبقة وجود ٌعنً مما التؽٌٌر وعملٌات استراتٌجٌات على التنظٌمٌة الثقافة تإثر كما .

 .التؽٌٌر واستراتٌجٌات المنظمة
 الخارجً التؽٌٌر عملٌات مع المنظمة تكٌؾ تحقٌق الى الثقافً التؽٌٌر ٌهدؾ. 
 

 المنظمة فً قافًالث التغٌٌر الٌات  :ثالثا
 : ٌلً ما الثقافً التؽٌٌر الٌات مناهم

 سلوكٌات مستوى على تؽٌٌرات احداث الى والتكوٌن تدرٌب ال خلبل من المنظمة تسعى : والتكوٌن التعلٌم -ٔ
 .محٌطها فً الحاصلة والتؽٌٌرات ٌتلبءم بما الافراد ومعارؾ

 منظمة داخل العام الجو تهٌبة خلبل من التؽٌٌر داثلإح الفعالة الالٌات احد الاتصال ٌعتبر : والاتصال اللغة -ٕ
 .المنظمة تعترض التً المشكلبت واكتشاؾ المعلومات نقل وتسهٌل التؽٌٌر لتقبل الاعمال

 الاخرى المنظمات باقً عن بالتمٌٌز للمنظمة تسمح التً الثقافٌة الرموز مناهم اللؽة تعتبر كما. 
 التنظٌمٌة الثقافة تؽٌٌر ٌعنً مما جدٌدة قٌما تحمل جدٌدة ومصطلحات مفردات ادخال الى التؽٌٌر ٌإدي. 

 

 استراتٌجٌة الاجبار المشاركة الواسعة استراتٌجٌة

 الإقناع او الاجبار استراتٌجٌة المشاركة المركزة استراتٌجٌة

 مرتفعة
 

 درجة
 

 الالحاح
 

 )الحاجة(
 

 منخفضة

منخفضة           درجة المقاومة             مرتفعة    



 اخترعت اسلوب TOYOTAشركة  فمثلب ،بالمنظمة الحاصلة والتؽٌٌرات التعدٌلبت تخص التً المناهج : -ٖ
 .وؼٌرها المرجعٌة المقارنة ابتكرت اسلوب XEROX، وشركة  المحدد الوقت فً الانتاج

 رإٌة وامتلبك التنبإ على بالقدرة بها المدٌر ٌتمٌز التً تلك هً حةالناج المنظمات  : المعٌاري التوقع -ٗ
 .مستقبلٌة

 
 الثقافً التغٌٌر مداخل :رابعا

 مناجل المنظمة فً شًء لكل اٌجابٌة تؽٌٌرات احداث على قابم اداري نظام هً : الشاملة الجودة ادارة -ٔ
 .فةتكل بؤقل المخرجات فً جودة اعلى الى مكوناتها كل وتطوٌر تحسٌن
 الشاملة الجودة ادارة تطبٌق متطلبات اهم من TQM : 
 العلٌا الادارة دعم. 
 ًالعمٌل على الترك. 
 الفرٌق وروح التعاون. 
 المناسب القٌادي النمط ممارسة. 
 الجودة لضبط الإحصابٌة الاسالٌب استخدام على مبنً للقٌاس نظام وجود. 
 الاتصالات نظام فعالٌة. 

 فً العملٌات تصمٌم وإعادة جذري بشكل التفكٌر اعادة فً التنظٌمٌة الهندسة دةاعا تتمثل : الهندسة اعادة -ٕ
 .افضل اداء مستوى وتحقٌق جذرٌة تحسٌنات احداث بهدؾ معٌن عمل مجال
 الهٌاكل تؽٌٌر خاصة التفكٌر طرٌقة فً الجذري التؽٌٌر تعنً كما . 
 والموظفٌن المدراء وسلوك التنظٌمٌة. 
 لمنتج المنظمة بإطلبق قت الو وتوفٌر التكالٌؾ وتخفٌض ، الادارٌة اءاتالاجر تخفٌض ذلك عن ٌنتج 

 .وظابفهم ٌخص فٌما القرارات بعض كإصدار للموظفٌن الحرٌة من نوع وإعطاء السوق، فً جدٌد
 التنظٌمٌة الهندسة اعادة تطبٌق مبادئ من : 
 ًالحدٌثة الطرق وتبنً القدٌمة الاسالٌب عن التخل. 
 معلوماتال تكنولوجٌا توظٌؾ. 
 العملٌات تصمٌم اعادة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الرابعة عشر المحاضرة
 والاستمرار التمكٌن بٌن المؤسسً والعمل التنظٌمٌة الثقافة

 
 : المؤسسً للعمل السبعة ركانالأ
 .والمبادئ القٌم -ٔ
 .المإسسة استراتٌجٌة -ٕ
 .الإداري سلوبالأ -ٖ
 .التنظٌمٌة الهٌكلٌة -ٗ
 .العمل أنظمة -٘
 .شرٌةالب الموارد -ٙ
 .اللبزمة المهارات -7
 

 ( المؤسسة ثقافة)  والمبادئ القٌماولاً : 
 .ةوالمنزل القدر  :القٌم مفهوم -ٔ
 ب.مرؼو ؼٌر أو مرؼوب هو ما نحو مركزٌة اتجاهات ، ومعاٌٌر أحكام مجموعة  :القٌم تعرٌف -ٕ
 : القٌم أنواع -ٖ

 ة.النظرٌ القٌم 

 الاقتصادٌة القٌم. 

 الجمالٌة القٌم. 

 ةالاجتماعٌ القٌم. 

 السٌاسٌة القٌم. 

 الدٌنٌة القٌم. 
 م :القٌ أهمٌة -ٗ
 ودلالته السلوك معنى تمثل. 
 المدى بعٌدة ودوافعهم الأشخاص التزامات تحدد. 
 الأحٌان من كثٌر فً معها التعامل أطر وتحدد الشخصٌة فهم فً تساعد. 
 ممكن حد إلى الخطؤ نسبة تقلل الإٌجابٌة القٌم. 
 والذاتٌة ناالأ من التحرر فً الإنسان تساعد. 
 والخارجً الداخلً الضبط أنواع من نوعاً  تخلق. 

 
 م :القٌ مستوٌات -٘

 ؼٌرها عن وتمٌزها شخصٌتها عن وتعبر وأفرادها للمإسسة دافعة قوة القٌم تمثل. 
   خلبل من بها العاملٌن جمٌع لدى موحدة تنظٌمٌة ثقافة لإٌجاد تسعى القٌم أهمٌة على المإسسة من وحرصا 

 .العملً الواقع فً ذلك لترسٌخ وتسعى وممارساته، وأنماطه وطرقه العمل منهجٌة
 

 ة :المؤسس فً القٌم مستوٌات ٌبٌن جدول
 

 العام الوصف القٌم الرقم

ٔ 
 المتواصل، والتدرٌب المستمر، الدعم استثمار، التطوٌر أفضل الإنسان الجوهرٌة القٌم

 المستمر

 .والتخصص الشمولٌة الجودة، الأساسٌة القٌم ٕ

 .الالتزام و المسبولٌة الإنتاجٌة، الكفاءة، الفعالٌة، البنابٌة القٌم ٖ

 .والإنجاز الأداء وتطور والتجدٌد التعلم دابمة مإسسة الممٌزة القٌم ٗ



 : المؤسسة ثقافة قٌاس -ٙ

 الواحدة المإسسة أعضاء فٌها ٌشترك التً والأخلبق والمبادئ العلٌا والمثل والقٌم المعتقدات من نسق. 
 

 ( المؤسسة عقل(  المؤسسة استراتٌجٌةثانٌاً : 
 .الاستراتٌجٌة مفهوم -ٔ

 المتكامل التخطٌط. 

 العمل منهج. 

 الشمولٌة الرإٌة. 
 : للبستراتٌجٌة الأربعة المقومات -ٕ
 الاستراتٌجً الفكر. 
 الاستراتٌجً التخطٌط. 
 الاستراتٌجٌة الخطة. 
 الاستراتٌجٌة الإدارة. 
 : المؤسسة ةاستراتٌجٌ لوضع الخمس المحطات -ٖ
 

 الوظٌفً الوصف المحطة الرقم

 .وجودنا سبب وما نكون؟ أن نرٌد وأٌن الآن؟ نحن وأٌن نحن؟ من والانطلبق البدء محطة ٔ

ٕ 
ن ع البحث محطة

 الفرص
 المإسسة، وأولوٌات الاستراتٌجٌة، والأهداؾ الاستراتٌجٌة، المجالات تحدٌد

 .المتوقعة والنتابج

 الأهداف تحدٌد محطة ٖ
 وبالموارد والكفاءة، وبالفاعلٌة التنظٌمٌة، بالبنٌة متعلقة استراتٌجٌة أهداؾ
 .المحٌطة والبٌبة بالجمهور وبالمعرفة والتقنٌة، البشرٌة

 التشغٌل والتنفٌذ محطة ٗ

 الشروط وجود من والتؤكد العمل خطة إلى الخطة عمل من المإسسة نقل
 : وهً الخمسة الأساسٌة
 وتحدٌد والوسابل، الأنشطة وتحدٌد القٌاس، معاٌٌر ،للؤهداؾ محددة صٌاؼة
 .الزمن

 النتابج تقٌٌم محطة ٘
 أو لقٌاس استخدامها ٌمكن للنجاح ومإشرات محددة معاٌٌر المإسسة تضع أن

 .للنتابج الحقٌقٌة القٌم وزن

 
 ةالمؤسس إدارة ونمط سلوبأثالثاً : 

 : الإدارة أسلوب مفهوم -ٔ

 ة.المإسس خلدا الإدارٌة العملٌة توجٌه 

 السلطة ممارسة. 
 : الشابعة الإدارٌة والأنماط الأسالٌب -ٕ
 

 العام الوصف النمط / الأسلوب الرقم

ٔ 
الادارة  أسلوب

 بالأهداف

 : ربٌسٌة خطوات ستة على ٌعتمد
 .الإدارٌة الوحدة أو للشخص والمهام الإدارة تحدٌد -ٔ
 .الأساسٌة النتابج تحقٌق مجالات تحدٌد -ٕ
 .اءالأد مإشرات تحدٌد -ٖ
 .الأهداؾ تحدٌد -ٗ
 .العمل وبرامج خطط -٘
 .الرقابة -ٙ



ٕ 
 الإدارة أسلوب

 بالمشروعات

 إلى القرٌبة أو المتوسطة أو البعٌدة الأهداؾ تحوٌل أساس على ٌقوم
 : هً مراحل بؤربعة بالمشروعات الإدارة وتمر. مشروعات مجموعة

 .المشروع تعرٌؾ -ٔ
 .المشروع تخطٌط -ٕ
 .المشروع تنفٌذ -ٖ
 .المشروع تسلٌم -ٗ

ٖ 
 الإدارة بفرق أسلوب

 العمل

 الواحد الفرٌق بروح العمل -ٔ
 .المتباٌنة الآراء قبول -ٕ
 .الآخرٌن أفكار على البناء والتعاون الاحترام سٌادة -ٖ
 .الخوؾ مكان الثقة إحلبل -ٗ
 .عضو أي بهٌمنة السماح عدم مع الأعضاء بٌن القٌادة تبادل -٘
 .الجمٌع من وبتؤٌٌد بالأؼلبٌة القرارات اتخاذ -ٙ

ٗ 
 الإدارة على أسلوب

 المكشوف
 )المفتوحة  الإدارة (

 على ذلك لٌساعد جهوده تركٌز على المإسسة فً عضو كل تجبر جدٌدة طرٌقة
 :الأسلوب  هذا ممٌزات أهم الأرباح. ومن من مزٌد تحقٌق

 .وأرقامها المإسسة حسابات على الموظفٌن إطلبع -ٔ
 .الصحٌح تجاهبالا المالٌة الأرقام تحرٌك هو هدفهم بؤن العاملون ٌعرؾ -ٕ
 .المإسسة نجاح فً مباشرة حصة الموظفون ٌملك -ٖ

٘ 
الإدارة  أسلوب

 المتحررة

 المإسسة : لتحرٌر خطوات أربعة هناك
 .وتقلٌصها الإدارٌة المستوٌات بعض إلؽاء -ٔ
 .مركزٌة لا الإدارة تكون بحٌث جدٌدة شبكة ورسم التنظٌم اتجاه تؽٌٌر -ٕ
 .ءاتالإجرا وتبسٌط والمنافسة الانجاز سرعة -ٖ
 .المإسسة لمصلحة لٌعمل السوق تكرٌس -ٗ

ٙ 
 الإدارة بالقٌم أسلوب

 والمبادئ

 ء.الأدا مستوى القٌم ترفع حٌث معاً، والنوع الكم بٌن ٌجمع أسلوب
 : المإسسة فً تطبٌقها ٌمكن خطوات

 .القمة مستوى على بالقٌم والإٌمان الالتزام -ٔ
 .للآخرٌن وإعلبمها القٌم نشر -ٕ
 .والمهارات القٌم طبٌقت طرق الموظفٌن تعلٌم -ٖ
 .للقٌم مقاٌٌس وضع -ٗ
 .والقٌم التنظٌم بٌن التنسٌق -٘
 .القٌم على المبنى الأداء ومكافؤة تقدٌر -ٙ

7 
الإدارة  أسلوب

 أو الخلبق بالهدم
 التنظٌمً التحول

 :خطوات بستة الحدٌث. وٌمر إلى القدٌم من التنظٌمً التحول
 .بالإٌرادات ظالاحتفا مع العاملة القوى من % 50 الحجم تصؽٌر -ٔ
 .الدٌنامٌكً التوازن عن البحث -ٕ
 .واقتحامه السوق إلى الدخول استراتٌجٌة تنمٌة -ٖ
 .العمٌل حول التمحور -ٗ
 .المنافسٌن من المإسسة وحماٌة العملبء استبثار -٘
 .العلمٌة نحو الاتجاه -ٙ

8 

 الإدارة القابم أسلوب
 خدمة على

 الموجة( المجتمع 
 ) الرابعة

 .الطبٌعٌة الموارد استخدام وإعادة بالبٌبة الاهتمام سماتها أبرز من -ٔ
 .المجتمع خدمة إلى الانتاجٌة مهامها من المإسسة تحول -ٕ

 
 
 



 المؤسسة ( جسم( الإداري  التنظٌم هٌكلرابعاً : 
 
 .الإداري التنظٌم أهمٌة -ٔ

 الاهداؾ لتحقٌق الخطط لتنفٌذ التنظٌمً الإطار وضع. 

 المصادر تجمٌع . 

 والإجراءات القواعد وضع. 

 والنتابج والمصادر الأهداؾ بٌن التوازن ٌجادإ. 
 .الإداري التنظٌم هٌكل تعرٌف -ٕ

 ل :وٌشم العمل لعلبقات الأساسً التصمٌم عملٌة هو 

 المإسسة هدؾ لتحقٌق اللبزمة الوظابؾ وترتٌب تحدٌد. 

 للبختصاصات وفقاً  هرمً بشكل المسبولٌات توزٌع أسلوب. 
 .الناجح الإداري التنظٌم مواصفات -ٖ

 الإدارة لتسهٌل بٌنها فٌما الاتصال خطوط وتحدٌد محددة وظابؾ مجموعات إلى العمل تقسٌم إلى ٌهدؾ، 
 ح :النجا لتؤمٌن التالٌة الربٌسٌة المواصفات تتوفر أن وٌجب

 الشاملة التؽطٌة. 

 الوضوح. 

 الصلبحٌات بٌن التوازن. 

 المرونة. 
 : الإداري التنظٌم هٌكل إعداد وأسالٌب مبادئ -ٗ
 

 العام الوصف التفصٌلٌة ناصرالع المبادئ

 العمل قسٌم: ت أولاً 
 الوظابف وترتٌب

 ا.له الكبرى الوظٌفة أو المإسسة وجود هدؾ للمإسسة الربٌسً الهدؾ -ٔ

 الوظابؾ تحدٌد -ٕ
 مهام مجموعات إلى للمإسسة الكبرى الوظٌفة تقسٌم

 وثانوٌة فرعٌة مهام إلى منها كل تقسم ربٌسٌة،
 .وظٌفٌة تسمٌة هال إدارٌة كوحدة تصنؾ

 الوظٌفٌة والأبعاد المحاور -ٖ

 فً ترتٌبها ٌبدأ الوظابؾ وتحدٌد العمل تقسٌم بعد
 تحقٌق توافق التً بالطرٌقة متجانسة مجموعات

 .إنتاجٌة بؤعلى المإسسة أهداؾ
 التنظٌم هٌكل على نفسها تفرض محاور أربعة هناك

 الجؽرافً، المحور المهنً، وهً، المحور الإداري
 .العملبء ومحور المنتجات محور

 واللبمركزٌة المركزٌة -ٗ

 ذات والوظابؾ المهام كافة تجمٌع المركزٌة تعنً
 أما. واحدة إدارٌة وحدة فً الواحد المهنً التخصص
 الاستؽلبل تعنً ، المركزٌة عكس هً اللبمركزٌة

 أساس على المقسمة النشاطات لمختلؾ الذاتً
 .المحاور

 .مباشرة الأعلى للوظٌفة التابعة الوظابؾ عدد تحدٌد ؾالإشرا نطاق -٘

والصلبحٌة  المسإولٌة -ٙ
 والتفوٌض

 وفقاً  التنظٌم فً الوظٌفٌة المسبولٌات تحدٌد
 .المفوضة للصلبحٌات

تصنٌف  : ثانٌاً 
 الوظابف

 والتنفٌذٌة الإدارٌة الوظابؾ -ٔ
 

 المستوٌات الإدارٌة فً الوظابؾ كافة تصنٌؾ
 فنٌة وظابؾ إلى أهمٌة تصنٌفها عم المتتالٌة،
 .مهنٌة ووظابؾ



 والنواب المساعدٌن وظابؾ -ٕ

 هً المإسسة فً للمسبول التابعة الوظابؾ كافة
 استخدام على التنظٌم كما ٌوافق مساعدة، وظابؾ

 تابع كمستوى وظٌفً  “العام المدٌر مساعد”  لقب
 .دابرة لمدٌر

 الاستشارٌة الوظابؾ -ٖ
 مباشرة اتصالها وتكون المإسسة تحتاجها وظابؾ
 العلٌا الإدارٌة للسلطة

 السكرتارٌة المكتبٌة الوظابؾ -ٗ

 الجماعٌة الوظابؾ -٘
 بنتابج والمعنٌٌن المإهلٌن الموظفٌن من مجموعة
 .قراراتهم

 تحدٌد : ثالثاً 
 الإدارٌة العلبقات

الرأسٌة  السلطة علبقة -ٔ
 )المباشرة(

 .الإدارٌة السلطة
 .إدارٌة وحدة لكل الهدؾ ووحدة ختصاصالا وحدة

 الوظٌفٌة  السلطة علبقة -ٕ
 )المهنٌة (

 فً المشاكل حل فً ٌساعد مهنٌة سلطة وجود
 .الكبرى المإسسات

 .العامة الإدارة من ٌومٌاً  إشرافاً  ٌتطلب لا وكذلك

 الخاص العمل فرٌق -ٖ
 ومإقت محددة مهمة تنفٌذ على وقادر متكامل فرٌق
 بالمدٌر صلته تنقطع أن دون مسبول رمدٌ ولدٌه
 .العام

 المزدوجة الإدارٌة العلبقة -ٗ
 مسبول منهما وكل أكثر أو اثنٌن بٌن مباشرة سلطة

 .منهم أو منهما كل تجاه مباشرة مسبولٌة

 هٌكل رسم : رابعاً 
 الإداري التنظٌم

 التنظٌمً الهٌكل رسم أهمٌة -ٔ

 رٌةالبش الموارد لتطوٌر خطة وضع فً ٌساعد. 

 الأداء مستوى ورقابة العمل تقسٌم فً ٌساعد. 

 لتحقٌق بعضها مع الوظابؾ مقارنة فً ٌساعد 
 .التوازن

 بٌن والعلبقة الاتصال خطوط فهم فً ٌساعد 
 .الوظابؾ

 التركٌب على الاطلبع فً الجدد العاملٌن ٌساعد 
 .الإداري

 التنظٌمً الهٌكل رسم طرق -ٕ
 العمودٌة، رٌقةالط الدابرٌة، الطرٌقة : أبرزها
 .الهرمٌة والطرٌقة المصفوفة طرٌقة الشجرة، طرٌقة

 التنظٌمً الهٌكل رسم مكونات -ٖ

 لطبٌعة الممٌزة الإدارٌة الوحدة وظٌفة تسمٌة 
 .العمل

 المباشرة والمسبولٌة السلطة خطوط. 

 الإدارٌة الوحدة مستوى تسمٌة. 

 الوظٌفٌة/المهنٌة العلبقات خطوط. 

 الإدارٌة الوحدات تسمٌة -ٗ
 مهامها ووصؾ

 

 :المسمٌات هذه أشهر
 فرٌق فرع، مكتب، الوحدة، الشعبة، القسم، الدابرة،
 .لجنة عمل،

 
 

 المؤسسة فً العمل أنظمةخامساً : 
 : العمل أنظمة مفهوم -ٔ

 محددة أهداؾ لتحقٌق المإسسة أنشطة تحكم التً والإجراءات والأسالٌب والقواعد السٌاسات مجموعة. 
 



 ع :الشاب الإدارٌة والأنماط الأسالٌب -ٕ
 

 العام المفهوم المكونات الرقم

 .المإسسة فً العلٌا الإدارة تعتمدها التً اللوابح /الشمولٌة والأحكام المقررات السٌاسات ٔ

 والأسالٌب القواعد ٕ
 على وتنطبق السٌاسات من وتنبثق معٌن بنشاط تتعلق ثابتة ومبادئ أسس

 .الإجراءات

 .المإسسة أهداؾ لتنفٌذ بها والتقٌد اتباعها المطلوب الإجرابٌة الخطوات دسر الاجراءات ٖ

 .الإجراء منها ٌتكون التً العملٌات سلسلة فً مسإولاً  عملبً  تمثل الخطوات ٗ

 
 : المؤسسة فً الصلبحٌات مفهوم -ٖ

 فقط رسمٌاً  المعنٌٌن الأشخاص قبل من وتمارس بالوظابؾ مباشرة ترتبط. 

 شخصٌة لأؼراض لصلبحٌةا استخدام ٌجوز لا. 

 الكامل والاسم بالتوقٌع الصلبحٌة ممارسة اثبات ٌتم. 

 ًمباشرة. الأعلى للمسبول تعود بالصلبحٌة المخول ؼٌاب حالة ف 
 

 البشرٌة المواردسادساً : 
 : البشرٌة الموارد مفهوم -ٔ

 .المإسسة فً العاملٌن كافة وتضم والمهم، الأساسً الانتاج نصرع
 : البشرٌة اردالمو إدارة مفهوم -ٕ

 والتطوٌر والتنمٌة والتعٌٌن والاختٌار الاستقطاب وتشمل ، المإسسة أهداؾ لتحقٌق العاملٌن وقٌادة توظٌؾ
 .ونحوه بالتدرٌب

 : البشرٌة الموارد تنمٌة مفهوم -ٖ
 بالمهام القٌام على قادرة العمل قوة تصبح لكً بعد العمل سوق تدخل لم التً البشرٌة القوى وتهٌبة إعداد

 .لانتاجٌةا
 : الوظابف أبرز : البشرٌة الموارد إدارة وظابف -ٗ

 .الوظابؾ توصٌؾ .ٔ
 .الوظابؾ وتقٌٌم تحلٌل .ٕ
 .والاختٌار الاستقطاب .ٖ
 .الأداء كفاءة تقٌٌم .ٗ
 .والتطوٌر التدرٌب .٘
 .الوظٌفً المسار تطوٌر .ٙ
 .والتشجٌع التحفٌز .7
 

 للمؤسسات اللبزمة المهاراتسابعاً : 
 : وأهمٌتها المهارات مفهوم -ٔ

 والمحققة المطلوبة والمهارات المواصفات إلى الفعلٌة ومهاراته الفرد مواصفات بتحوٌل البشرٌة نمٌةالت
 التالٌة بالمراحل وتمر. المإسسة لأهداؾ

 (. الذهنً المجال(  والمعلومات المعارؾ وتنمٌة تطوٌر -أ 
 (. العملً المجال(  والمهارات القدرات وتنمٌة تطوٌر -ب 
 (. الوجدانً المجال(  الدوافعو الاتجاهات وتنمٌة تطوٌر -ج 
 (. السلوكً المجال(  والمعتقدات القٌم وتنمٌة تطوٌر -د 
 
 



 : المهارات تنمٌة فً والتدرٌب التعلٌم دور -ٕ
 : هً التدرٌبٌة الاحتٌاجات

 .بالمإسسة الخاصة الاحتٌاجات -أ 
 .الفردٌة الاحتٌاجات -ب 
 .بالوظٌفة الخاصة الاحتٌاجات -ج 
 
 : الفاعلة للمؤسسة المطلوبة المهارات أنواع -ٖ
 .قٌادٌة مهارات .ٔ
 .إدارٌة مهارات .ٕ
 .إنسانٌة مهارات .ٖ
 .شخصٌة مهارات .ٗ
 .تكنولوجٌة مهارات .٘
 

 : المستقبل لمنظمات حدٌثة لتوجهات عملٌة أمثلة
 المتعلمة المإسسة  :الأول التوجه. 
 النوعٌة المإسسة  :الثانً التوجه. 
 المهندرة المإسسة  :الثالث التوجه. 
 الإنسانٌة سةالمإس  :الرابع التوجه. 
 المتمٌزة المإسسة  :الخامس التوجه. 
 العالمٌة المإسسة  :السادس التوجه. 

 
 

 الخامسة عشر  المحاضرة
 التغٌٌر والتطوٌر باستخدام النظرٌة الٌابانٌة

 Kaizen /   /改 善( كاٌزن) 
 مقدمة
 العمل فً بطًء بإحداث تؽٌٌر المستمر التحسٌن على تقوم جداً  مبسطة بؤفكار الٌابانٌٌن لدى كاٌزن مفهوم ٌتحدد
 أكثر الٌومً العمل جعل بمحاولة ٌوم، أفضل كل بطرٌقة قلٌل شًء عمل أي ، مستمراً  ٌكون أن ٌجب ولكنه
 تطوٌر فً المبدأ هذا استعمال وٌمكن الهدر، من التخلص من خلبل بالتحسٌن القٌام ثم ومن بدراسته تبسٌطاً 
 علٌه والاستمرار الحٌاة جوانب أحد فً بسٌط تطوٌر أو صؽٌر تحسٌن بعمل وذلك بالقٌام كبٌر، بنجاح الذات

 القٌام من محاولة بكثٌر أسهل هكذا. وهذا و لفترة علٌه والاستمرار بسٌط آخر بتعدٌل بالقٌام لفترة، وبعدها
 صبحالٌابانٌة ، لٌ الحٌاة كل مناحً فً والفلسفة النظرٌة دخلت الشخص ، حٌاة فً فجؤة وجذري كبٌر بتعدٌل
 مرحلة فً الفرد تركٌز الفلسفة من والتطبٌق لدٌهم. فالهدؾ والتعلٌم التربٌة فً أساسٌاً  جزءً  والتنظٌم الإبداع
 ثقافته ، نمط أخلبقه ، سلوكه، عمله ، عبادته ، نفسه ، فً هذا التحسٌن أكان سواءً  الدابم والتطوٌر التحسٌن
منه تطوٌر  الهدؾ وكان أهونو تاٌٌشً الٌابانً كاٌزن الـ فلسفة رالآخرٌن. ابتك مع وطرٌقة تعامله للحٌاة ، نظرته
 لكنه والشركات ، أماكن العمل الفلسفة لتطبٌق الأساسً المجال كان حٌث والاقتصادٌة الصناعٌة المإسسات قٌادة

 كتاب هو مالعال فً الفلسفة انتشار فً ساهم الحٌاة وما جوانب جمٌع تطبٌقها لٌشمل الفلسفة تطوٌر تم ما سرعان
 م. 1985العام  اصداره تم
 ، المهنٌة والمهارات ، الفكر الإداري  :وهً ، عمل لأي الأساسٌة العناصر أدبٌاتها فً تضع مإسسة كل

 وبٌن بٌنها الثقة تعزٌز و ، للعملبء أعلى رضا درجة تحقٌق المنظمات إلى تسعى كما ، السلوكٌة والاتجاهات
 .وؼٌرها ودةوالج ، الوقت ، واحترام العمٌل
 ضوء وعلى أدابها، فً والضعؾ جوانب القوة تحدٌد خلبلها من تستطٌع نماذج استخدام إلى المإسسات وتلجؤ
 .المطلوب التطوٌر الأداء، وتحقٌق تقوٌم ٌتم التقٌٌم نتابج



بنظرٌة  الأجهزة تإمن وهذه ، النابمة الأجهزة اسم علٌها ٌطلق أن ٌمكن أخرى ومإسسات أجهزة وهناك
 واحترام الجهاز، علٌها بنً واللوابح التً والأنظمة القدٌمة، للؤسس والولاء التؽٌٌر، من والخوؾ ، ستقرارالا
 الأجهزة بعض تستمر النظرة هذه وبسبب التؽٌٌر والتطوٌر، من تحرم ٌجعلها درجة إلى وتقدٌرها الأنظمة هذه
 ٌتعلق ما أو مقوماته تملك لا أو التؽٌٌر من ؾتخا إما فهً حولها، الظروؾ من تؽٌر من الرؼم على بدأت مثلما

 .المالٌة بالتكلفة
 ٌدفع وضع نظام من لابد ولهذا ضرورة ، هً بل ترفاً  ولٌست ، اختٌارٌة قضٌة لٌست التطوٌر قضٌة إن

 .العلمً والتكنولوجً التقدم لمواكبة محددة زمنٌة مدد وفق بالتطوٌر والمإسسات الأجهزة
 

 KAIZEN كاٌزن 
 .بعمق العربً عالمنا علٌها ٌتعرؾ لم التً التؽٌٌر وسابل من هو KAIZEN كاٌزن

 ًأوهونو تاٌٌشً ابتكرها فلسفة و طرٌقة وه( Taiichi Ohno )  المإسسات لقٌادة. 
 

 كاٌزن تعرٌف أساس
 ٌابانٌتٌن : كلمتٌن من ٌتكون  KAIZENكاٌزن مفهوم

 KAI = CHANGE = التؽٌٌر 
= ZEN = GOOD حسنالأ أو للؤفضل 

( FOR THE BETTER ) 

 إجمالاً  وتترجم KAIZEN إلى Continual Improvement الدارسون ٌظن والمستمر  التحسٌن أو 
 بكلمة الٌابانٌون عنه ٌُعبر الذي المستمر مبدأ التحسٌن هو أسبابها أحد أن الٌابانٌة الحضارٌة للنهضة

 .! خرى الأ الألسن فً دقٌق مرادؾ الكلمة لهذه . ولٌس!!كاٌزن (  (
 

 هو  الكلمة لهذه انجلٌزي مصطلح باستحداث ) روبنز أنتونً( قام  وقد
continuous and never-lasting improvement ) ( CAN-I ) ) 

 الدابم و المستمر التحسٌن ) : الدقٌق( ومعناها 
 

 كاٌزن تارٌخ
 فً العمل وإتقان الإنتاجٌة حسٌنعلى ت ٌساعد ما كل فً وتستخدم الٌابانً المجتمع فً موجودة منهجٌة كاٌزن
 .والمجتمع والمإسسات والأسرة الفرد مستوى على الحٌاة
 كٌؾ بٌن والذي ، )ماساكً إماي (الٌابانً  الخبٌر ٌد على م  1984العام فً أكثر كاٌزن مفهوم انتشر لقد

 المصانع فً تستخدم ٌؾك بٌن كما الاقتصادٌة، تنافسٌتها ومكانتها تحسٌن فً كاٌزن مفهوم الٌابان استخدمت
هما المحورٌن  العملٌات فً الهدر من والتخلص الهدر تحدٌد فكرة تٌوٌوتا. تعد من شركة وبداٌة الٌابانٌة
 .كاٌزن خلبل من التحسٌن لصناعة الربٌسٌن

 
 كاٌزن مبدأ
 .. تحسٌن  و ، تطور مرحلة فً دابما تكون أن هو
 ... مُنتجك  فً ، عملك فً ، عبادتك فً ، نفسك فً
 الخدمات والمنتجات وبسٌطة على صؽٌرة تحسٌنات إدخال ٌعنً النظام هذا ، أبدا الإبداع ٌتوقؾ لا أن ٌجب و

 .بك اللحاق ما أحد ٌستطٌع لن وبهذا دابم، وبشكل
 ... الأول  المقام فً العملبء وضع هً كاٌزن فلسفة فً الأساسٌة المبادئ ومن

 .الإدارٌة والأداءات العملٌات كافة لبتومدخ مخرجات هو العمٌل ٌكون أن بمعنى
 الحٌاة. مجالات كافة فً رابع تطبٌق المبدأ ولهذا

 
 
 



 : سونً  مؤسسة به تعمل ما ذلك على مثال
 فسؤصبح وأبدع لم أبتكر إن : قابلب فرد تباع لم القدٌمة بٌنما جدٌدة منتجات طرح جدوى عن مدٌرها سبل حٌث
 تابعاً. لا اً قابد أكون أن أرٌد وأنا ، تابعاً 
 تؽٌٌر ٌجب السلبٌٌن والمدراء وقواعد، والموظفٌن وقوانٌن نظم من الإبداع، ٌعٌق ما كل وشطب بحذؾ قم

 تقدم أمام عثرة حجر سٌقفون بل شًء، فً ٌفٌدوك لن هإلاء السلبٌٌن لأن فصلهم، أو ومعتقداتهم أفكارهم
 مإسستك.

 
 كاٌزن منهجٌة مختصر

 .دابمة تحسٌن عملٌة كاٌزن -ٔ
 . الواضح بالتؤثٌر تتمٌز -ٕ
 . استراتٌجٌا الأهم الأماكن على ٌركز -ٖ
 . سرٌعة نتابج تحقق -ٗ
 استمرارٌتها. على وتحافظ -٘
 

 كاٌزن حلقات
 بتقنٌن الإدارة من بؤنفسهم وبتوجٌه العاملون ٌقوم العمل. وعندما وبٌبة الأداء تطوٌر إلى كاٌزن حلقات تهدؾ
 صادرة كانت لو مما العكس على إرادتهم بكامل ، فإنهم ٌتبنونها المستمر للتطوٌر أسس ووضع للتشؽٌل قواعد
 بالإضافة إلى إٌجادها فً ساهموا التً التشؽٌلٌة القواعد بتلك العاملون ٌلتزم أن من المإكد حٌث ، أعلً من إلٌهم

 .لذلك رأوا ضرورة إذا بعد فٌما تطوٌرها من ٌمكنهم مما ، لبنودها التام تفهمهم
 

 الأهداف لتحقٌق  )كاٌزن( طرٌقة 
 أهدافك؟ لتحقٌق  )كاٌزن طرٌقة (استخدام  لك سبق هل
  القوٌة الشابعة بالمقولة اٌجازه ٌمكن  )كاٌزن (وثابتة  صؽٌرة خطوات خلبل من النجاح تحقق ٌابانٌة تقنٌة أنها

 بخطوة (. تبدأ مٌل الألؾ رحلة (
 

 : وهً  مختلفة استراتٌجٌات ست على  )كاٌزن (وتعتمد 
 . الإبداع واستلهام الخوؾ لتبدٌد صؽٌرة أسبلة حطر -ٔ
 . واحدة عضلة تحرٌك دون جدٌدة ومهارات عادات لكتساب صؽٌرة أفكار فً التدبر -ٕ
 النجاح. تضمن أن شؤنها من صؽٌرة تحركات اتخاذ -ٖ
 . طاحنة أزمة مواجهة عند الصؽٌرة المشكلبت حل -ٗ
 .جالنتاب أفضل لإحراز وللآخرٌن لنفسك صؽٌرة مكافآت منح -٘
 جمٌعاً. الآخرون ٌتجاهلها ذلك ومع والمإثرة الحاسمة ولكن الصؽٌرة اللحظات إدراك -ٙ
 

 لتحقٌق التؽٌٌر. ثلبث أو اثنتٌن ٌكفً فقد جمٌعها الستراتٌجٌات هذه استخدام بالضرورة ولٌس
 

 GEMBA Kaizen كاٌزن  جمبا تطبٌقات
 أخر بمعنى أو الفعلً موقع العمل تعنً ٌابانٌة ةكلم وهً Gemba - الجمبا فً ا أساس كاٌزن تقنٌات تنفٌذ ٌتم
 .مضافة قٌمة تعطً التً العملٌات تحدث أٌن

 المضافة القٌمة مصادر العملٌات أو أو العمل مواقع على التركٌز خلبل من المستمر التحسٌن إلى إجمالا وتترجم
 . المإسسة فً

 ولدٌهم والصناعات مختلؾ المإسسات فً ٌنمتخصص عالمٌاً  خبٌراً  60 من أكثر  )إتقان( خبراء  وتستخدم
 جمبا ورش من ورشة لكل أٌام خمسة فترة فً التً حققوها الكبٌرة النجاح قصص خلبل من ثابتة خبرات
 .كاٌزن

 



 على : ٌقوم كاٌزن باستخدام التغٌٌر كاٌزن منهج باستخدام المستمر التحسٌن

 للؤفضل التؽٌٌر بمعنى المستمر التحسٌن . 

 العمل (. موقع ( الجمبا فً وٌطبق ٌنتج التؽٌٌر هذا 

 التؽٌٌر فً ومشاركتهم للعاملٌن الإبداعٌة القدرات ٌرفع . 

 هالكاً  أو هدراً  تحتوي وأنها لابد حالٌاً  تتم عملٌة وكل تحسٌنه ٌمكن ٌنفذ عمل كل( waste )  أو وتقلٌل 
 .اتجهان من وللعمٌل المستفٌد للعملٌة مضافة قٌمة ٌنتج الهدر هذا من التخلص

 
 كاٌزن باستخدام التغٌٌر نظرٌة
 ولذلك كاٌزن خلبل للتؽٌٌر من الربٌسً المحور هً العملٌات فً الهدر من التخلص فكرة تعد

 دابمة : تحسٌن عملٌة كاٌزن تعتبر
 الواضح  بالتؤثٌر تتمٌزSignificant ( large ) 
 استراتٌجٌا  الأهم الأماكن على تركزStrategically important areas 
 سرٌعة  نتابج تحقق Speedily Achieved 
 استمرارٌتها  على وتحافظ Sustainable 
 

 Lean Management ( كاٌزن( فً  المرنة الإدارة مفهوم
 . كاٌزن بؤول وكذلك أولا الخسارة ومصادر الهدر من التخلص هو المرنة الإدارة أساس

 
 كاٌزن اساس

 مفٌد ؼٌر عمل + مفٌد عمل = نشاط اي
 ( Muda ) مودا  + عمل = لٌةعم اي
 

 : ( Muda ) مودا
 . الجمبا فً الهدر تقلٌل على تركز كاٌزن. مضافة تعطً قٌمة لا التً أي المفٌدة ؼٌر الأعمال تعنً ٌابانٌة كلمة

 
 علٌها : القضاء العالمٌٌن  )إتقان( خبراء  ٌضمن التً المؤسسات فً للهدر السبعة الأنواع
 الحد عن الزابد الإنتاج هدر 
 الانتظار هدر 
 النقل هدر 
 التشؽٌل هدر 
 التخزٌن هدر 
 المرفوضات  /الإصلبح هدر 
 الحركة هدر 
 

 مثال :
 الشركة، فطلب منه فً جدٌد حماسة موظؾ استؽلبل المدٌر أراد أن إلكترٌك جنرال مإسسة فً مرة حدث أنه
الجدٌد ٌحاول  الموظؾ ذلك أفبد الكهربابً، للمصباح الزجاج الخارجً عن الحرارة ٌزٌل طلبء ٌبتكر أن

على عدم الإبداع،  تعودوا قد أنهم إذ بٌنهم فٌما منه القدامى الموظفٌن سخرٌة أثار مما إلى ذلك، الوصول
 عندما الموظؾ الجدٌد، ذلك فجرها لكن المفاجؤة الطلبء، هذا صنع المستحٌل من أنه على مفاهٌمهم وتجمدت
 أبداً. مستحٌل لا إنه حقاً  الكهربابً، صباحالم من حرارة ٌخفؾ طلبء ابتكار استطاع

 
 
 
 



 كاٌزن مفهوم فً المؤسسة طبٌعة فهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كاٌزن تطبٌق نتابج
 50 – 70  %تقلٌل فً زمن التشؽٌل 

 20 – 40  %زٌادة فً الكفاءة 
 20 – 40  %توفٌر فً التكلفة 
 40 – 60  %تقلٌل للؤخطاء 
 50  %تقلٌل فً المساحة المستخدمة 
 حسن ملموس فً معنوٌات العاملٌن.ت 
 .تمكٌن الموارد البشرٌة 
 .اكتشاؾ قدرات وإمكانٌات جدٌدة 
 جهد من الأمر كلؾ التؽٌٌر مهما صنع فً وترؼب النتابج مع متفاعلة قٌادٌة بٌبة خلق على ٌساعد كاٌزن. 
 الروح هذه جعل على سٌساعد )كاٌزن ( فإن  وبالتالً الفرٌق بروح العمل طعم تفتقد العام القطاع مإسسات 

 . الجمٌع إلى محببة
 ٌجب ذلك. بل تودّ  حٌن فقط ، وأخرى آونة بٌن ممارسته ٌمكن لا ، صارم نظام هو المستمر التحسٌن ونظام 

 . الفعل ٌدعمه مستمرا التزاما تكون أن
 أسس تكوٌن على أٌضا وبالتالً ٌساعد الإدارٌة الطبقات بٌن تنتج التً الحزازٌات من ٌقلل أن ممكن كاٌزن 

 التخصٌص. بعد متقدمة مرحلة فً الإبداع
 

 العربٌة المؤسسات فً التغٌٌر لإدارة اقتراحات

 لأنها نوعها كان أٌا أي مإسسة عمر مراحل من مرحلة أي فً تستخدم أن ٌمكن كاٌزن وتطبٌقات مفهوم إن 
 . والتطوٌر للتحسن دابما فرصة هناك أن مبدأ على تقوم

 التؽٌٌر عن مإسسة لأي العلٌا الإدارة مسبولً أفكار تؽٌٌر هً التؽٌٌر فً المشكلة . 

 مبهرة وسرٌعة تنتج نتابج التً السهلة الحلول أو للمشاكل المإقت للعلبج ٌسعون العرب المدٌرٌن معظم إن 
 الصؽٌرة والتحسٌنات التقٌٌم من خلبل العملٌة اعتمادٌة زٌادة على التركٌز أهمٌة رإٌة ٌستطٌعون ولا

 اكمة.المتر

 تؽٌٌر أي نجاح خلؾ السر هو بالتؽٌٌر العلٌا الإدارة والتزام اقتناع. 

 للتحسٌن. ٌوفر الموارد من وهم والاستراتٌجٌات الأهداؾ ٌضع من فهم العاملٌن لباقً والقدوة المثل لأنهم 

 الإدارة العلٌا
 
 

 الإدارة الوسطى
 
 
 

 ٌةالإدارة الإشراف
 
 

  الخط الأمامً



 احد مستفٌدونللعملبء وال المضافة القٌمة ذات العملٌات فٌها تكون التً الفعلٌة العمل مواقع على التركٌز 
 مإسسة. أي فً والتطوٌر التؽٌٌر نجاح مفاتٌح

 .لابد من وجود رإٌة واضحة لعملٌة التؽٌٌر وتفهم ما هو مطلوب لنجاح هذه العملٌة 

 .ًالتحسٌن المستمر لابد أن ٌظل دابما مستمرا 

 ؽٌٌر للؤفضل .لابد من مشاركة العاملٌن فً كل المستوٌات فً عملٌة التؽٌٌر وخلق الرؼبة داخلهم فً الت 

 .تؽٌٌر ثقافة العمل داخل المإسسة بترك اللوم والنقد والبحث دابما عن حلول تمنع تكرار المشاكل 

  أبدأ بالعملٌات التً ٌمكن التعامل معها بسهولة لتحقٌق نتابج سرٌعة تسهل قبول التؽٌٌر وتدعم التطوٌر
 وتذكر أن كل عملٌة ٌمكن تحسٌنها.

 وؾ العمل وأي عوامل ممكن أن تدعم عملٌة التؽٌٌر.ٌجب التركٌز على تحسٌن ظر 

 .التؽٌٌر سٌؤخذ وقته فتحلى بالصبر 
 

 كاٌزن تطبٌق وصاٌا
 .تنفذه لا  "لماذا" فً  ولٌس الجٌد، الجدٌد الاقتراح تنفذ  "كٌؾ" فً  دابما كر -ٔ
 . لكتكون كذ أن ٌجب ولا ثابتة لٌست أعوانك. فهً من الإنتاجٌة انخفاض مبررات تقبل لا ولذا -ٕ
  )كاٌزن( طبق علٌه  ذلك بعد ،%  50ح نجا بنسبة ولو نفذه فقط الجدٌد، الاقتراح فً الكمال عن تبحث لا -ٖ

 .تدرٌجً بؤسلوب
 . وقوعها فور الأخطاء صحح -ٗ
 إلى تتقلب تجعلها النفقات، فلب تقلٌل فً  "كاٌزن" كفاءة  تكمن إذ ،" كاٌزن " لتطبٌق  نفقات أٌة تخصص لا -٘

 الإدارٌة الممارسات لأؼلب ٌحدث كما نقٌضها
 ."فقط  الطرٌقة بهذه ذلك، نفعل أن ٌجب أننا "بشؤن :  التقلٌدي التفكٌر من تخلص -ٙ
 ....مثل شكاوى العملبء  ، مإشرات هناك كانت إذا خاصة -الممكنة  التطوٌر فرص لملبحظة ، ٌقظا كن -7

 .الخ
 مستوٌٌن : على دابما اعمل -8

 .العملٌات مستوى -ب                   الأفراد. مستوى -أ
 

 .فقط العملٌات مستوى على الذي ٌعمل الهندرة أسلوب على " كاٌزن جمبا" أسلوب  تفوق سر وهذا
 ٌصبح هنا ، فعالٌتها ٌرون التً لإجراء التعدٌلبت الكافٌة السلطات ومنحهم العاملٌن تمكٌن ذلك ٌستدعً
 .شًء بكل عالماً  نفسه ٌعتبر ان دون العلم ٌطلب بالتلمٌذ الذي أشبه المشروع

 .فقط العملٌات مستوى على الذي ٌعمل الهندرة أسلوب على " كاٌزن جمبا" أسلوب  تفوق سر وهذا
 ٌصبح هنا ، فعالٌتها ٌرون التً لإجراء التعدٌلبت الكافٌة السلطات ومنحهم العاملٌن تمكٌن ذلك ٌستدعً
 .شًء عالماً بكل سهنف ٌعتبر ان دون العلم ٌطلب بالتلمٌذ الذي أشبه المشروع

 
 التالٌة : الاستراتٌجٌات تتبع أن علٌك الكاٌزن تحقق كً
 الابداع واستلهام الخوؾ لتبدٌد صؽٌرة أسبلة طرح. 
 جدٌدة ومهارات عادات لاكتساب صؽٌرة أفكار فً التدبر. 
 النجاح تضمن أن شؤنها من صؽٌرة وأفعال تحركات اتخاذ. 
 مشكلبت أكبر حل إلى تضطر لا كً مإلمة أزمة مواجهة عند حتى الصؽٌرة المشكلبت حل. 
 النتابج أفضل لإحراز وللآخرٌن لنفسك الصؽٌرة المكافآت منح. 
 الاخرٌن ٌتجاهلها التً المإثرة الحاسمة الصؽٌرة اللحظات إدراك. 
 

 مكن رجمةوٌ الفعلً، الموقع تعنً بالٌابانٌة وجمبا كاٌزن جمبا أسماه كتاب إٌماي ماساكً الٌابانً الكاتب كتب
 كتابة : فً ماساكً ٌقول موقع الأحداث من الإدارة إلى الكلمتٌن
علٌه :  ٌطلقون الذي العاجً البرج عبر زجاج الأمور ومتابعة مكاتبهم إلى بالجلوس المدٌرٌن من كثٌر ٌكتفً
 ٌفكرون ٌر، ولاوالتقار الأوراق خلبل من إلا وخدماتهم منتجاتهم عن شٌباً  لا ٌعرفون إنهم العام، المدٌر مكتب



 فً الفعلٌة الإنتاج مواقع إلى ٌنزلون لا هإلاء المدٌرون  !!المرتبات كشوؾ ٌوقعون عندما إلا موظفٌهم فً
 .وشركاتهم مصانعهم

 الحقٌقٌة علبقتهم تنفصل وعندما على الورق، صٌاؼتها ٌمكن لا مشكلبت من فٌها ٌحدث ما عن ؼرباء فهم لذا
 .وبعملببهم وبموظفٌهم بشركتهم الحقٌقٌة علبقتهم أٌضاً  تنفصل النحو هذا على الأحداث بموقع

 
 
 

 السادسة عشرالمحاضرة 
 الحدٌثة التنظٌمً الأداء إدارة أسالٌب

 
 :وأهمٌته  ، الأداء تقوٌم تعرٌف

 الأداء  تقوٌم ٌعرؾ Performance Appraisal : 
 التقوٌم فترة خلبل ذلك من تحققت تًال والنتابج منه المطلوب العمل بسلوكٌات الموظؾ التزام مدى قٌاس. 
 للعمل الموظؾ اتقان بدرجة الأداء تقوٌم ٌهتم 
  بٌتش" تعرٌؾ" Beach :  وإمكانٌة تطوٌره حالٌاً ، لعمله الموظؾ أداء لتقوٌم المنظم الإجراء هو 

  .مستقبلب
 

 :أهمٌته 

 من الموظفٌن تظلم أحد لو فٌما بعدالة الموظفٌن جمٌع معاملة مدى على التعرؾ فً المنظمة ٌساعد 

 .خدماته إنهاء أو ترقٌته تطال التً القرارات

 ترقٌتهم القرارات حول لاتخاذ الموظفٌن من الانجازات أصحاب على التعرؾ فً المنظمة ٌساعد. 

 إنتاجٌتهم وتحسٌن أدابهم لتطوٌر بحاجة هم من على التعرؾ فً المنظمة ٌساعد. 

 وأنظمتهاالمنظمة  سٌاسات فً والضعؾ القوة جوانب على التعرؾ المنظمة باستطاعة. 

 
 :المختلفة واستخداماتها الأداء تقوٌم عملٌة أهداف

 هو ما ومنها ، إداري هو ما منها  :اهداؾ عدة الأداء قٌاس عملٌة من تتحقق التً والبٌانات النتابج تهدؾ 
 ً :العلم البحث لأؼراض هو ما ومنها ، والإرشاد التوجٌه لأؼراض

 
 :الإدارٌة الأهداف

 المرتبة وتخفٌض والنقل الترقٌة قرارات. 
 إنهابها او العقود تجدٌد قرارات. 
 التشجٌعٌة المكافآت صرؾ قرارات. 
 وتطوٌرٌة تدرٌبٌة ببرامج الموظفٌن الحاق قرارات. 
 والاختٌار الاستقطاب اجراءات فً النظر إعادة. 

 

 : والإرشاد التوجٌه أهداف

 الموظفٌن أداء فً والقوة الضعؾ جوانب إبراز. 

 التؤهٌل إعادة او التدرٌبٌة البرامج إلى الموظفٌن إرشاد. 

 الممكن من والتً وأنظمتها سٌاساتها فً النظر بإعادة المنظمة قٌام فً الأداء عن المتجمعة البٌانات استخدام 
 .التقوٌم نتابج ضعؾ فً السبب تكون ان

 
 



 : العلمً البحث أهداف
 والاختٌار الاستقطاب ٌاتعمل وسلبمة صحة من التحقق. 
 التدرٌبٌة البرامج تقوٌم. 
 الوظٌفً والتقدم والخدمات والأجور الرواتب مثل الوظٌفً والرضا الحوافز وأنظمة إجراءات تقوٌم. 
 

 : الأداء تقوٌم عملٌة خطوات
 : ٌلً بما اختصارها ٌمكن عامة بصفة ولكن ، اخرى إلى مإسسة من الخطوات تختلؾ

 : وأهدافه التقوٌم طلباتمت تحدٌد:  أولا
 .وقٌاسها تقوٌمها المراد والانجازات والنتابج المهارات المسبولون ٌحدد حٌث
 : للتقوٌم المناسبة الطرٌقة تحدٌد : ثانٌاً 
 الذي المحور ذلك بعد ستصبح المستخدمة التقوٌم طرٌقة أن كما ، المنظمات كل فً للبستخدام تصلح لا فقد

 .وربٌسه الموظؾ بٌن العلبقة علٌه ترتكز
 : المشرفٌن تدرٌب  :ثالثاً 
 .مرإوسٌهم مع التقوٌم نتابج مناقشة وكٌفٌة ، عادلة دقٌقة بطرٌقة الاداء تقوٌم كٌفٌة على
 : الموظفٌن مع التقوٌم طرق مناقشة  :رابعاً 

 .الموظؾ مستقبل على وانعكاساته وفابدته ، التقوٌم علٌها سٌرتكز التً والعنصر ، وأهدافه
 : للمقارنة مسبقة معاٌٌر تحدٌد  :ساً خام
 .التقوٌم عملٌة فً دخل أي عواطفه أو الربٌس لمشاعر تكون لا أن وٌجب زمنٌة أو نوعٌة أو كمٌة كانت سواء

 : الموظؾ مع التقوٌم نتابج مناقشة  :سادساً 
 ٌجب كما .مرإوسال مع النقاط مناقشة فً الربٌس ٌتردد لا أن وٌجب ، والضعؾ القوة جوانب الموظؾ لٌعرؾ

 أداء تطوٌر وكٌفٌة والضعؾ القوة نقاط إبراز وإنما والمكافآت العلبوات على المناقشة محور ٌدور لا أن
 .الموظؾ

 :  مستقبلب الأداء تطوٌر اهداؾ تحدٌد  :سابعاً 
 الفنً، الجانب أو الموظؾ، كسلوكٌات : الموظؾ أداء كفاءة لرفع المحتملة التطوٌر جوانب الربٌس ٌحدد بحٌث

 ...القرار اتخاذ فً كفاءته أو
 

 : الأداء تقوٌم فعالٌة تقوٌم

 اختٌار ٌجب لذا الطرق لهذه ومزاٌا عٌوب وهناك ، الأداء لتقوٌم عدٌدة طرق هناك أن معرفة من لابد 
 القدرة كعدم التقوٌم نتابج فً تإثر عوامل هناك بؤن نعرؾ أن ٌجب كما .للتقوٌم والعادلة المناسبة الطرٌقة

 .ذلك فً الرؼبة عدم ولكن الأداء متطلبات على القدرة أو ، الأداء متطلبات مقابلة على

 التقوٌم عملٌات بمراجعة العلٌا الإدارة قٌام خلبل من التقوٌم برامج فعالٌة من تتحقق أن المنظمة وتستطٌع 
 برامج وقٌاس نفٌذت طرق حول بمربٌاتها الإدارات هذه تشعر وأن .الأخرى الإدارات بواسطة تتم التً

 . التقوٌم
 

 الحدٌثة التنظٌمً الاداء ادارة اسالٌب
 Reengineering(  الهندرة ( الهندسة اعادة -ٔ
 TQM الشاملة الجودة ادارة -ٕ
 Empowerment العاملٌن تمكٌن مدخل -ٖ
 Benchmarking المقارن التفوق مجال -ٗ
 

 Reengineering(  الهندرة ( الهندسة اعادة
 تحسٌن نتابج لتحقٌق بالمنظمات الربٌسٌة للعملٌات الجذري التصمٌم واعادة اساسٌة رةبصو التفكٌر اعادة هً
 .العمل انجاز وسرعة والتكلفة والجودة الخدمة : العصرٌة الاداء مقاٌٌس فً هابلة

 



 الهندسة اعادة عناصر
 .اساسً التؽٌٌر ٌكون ان -ٔ
 .جذري التؽٌٌر ٌكون ان -ٕ
 .وضخمة جوهرٌة النتابج تكون ان -ٖ
 .العملٌات فً التؽٌٌر ونٌك ان -ٗ
 .المعلومات تقنٌة علً التؽٌٌر ٌعتمد ان -٘
 .الاستنتاجً ولٌس الاستقرابً التفكٌر علً التؽٌٌر ٌعتمد ان -ٙ
 

 الاعمال هندسة اعادة مداخل
 العملٌات تصمٌم اعادة مدخل. 
 التنظٌمٌة الفجوة مدخل. 
 الحدٌثة التقنٌة مدخل.  
 الجمعً الفكر مدخل. 
 الاعمال ندسةه اعادة خصابص مدخل. 
 

 الاعمال هندسة اعادة جهود اهمٌة

 المنظمة فً العاملٌن رضا مستوي تعزٌز. 

 جدٌدة افكار طرح خلبل من الابداعً التفكٌر خلق. 

 العملبء لطلبات الفورٌة الاجابة تحقٌق. 

 المستقل العمل الً المراقب العمل من الموظفٌن دور تحول. 

 قٌادٌٌن الً التنفٌذٌٌن تحول. 

 الاداء اقتصادٌات تحسٌن. 

 البٌروقراطٌة علً القضاء. 
 

 للهندرة تحتاج التً المنظمات انواع
 المتدهور الوضع ذات المنظمات. 
 للتدهور طرٌقها فً التً المنظمات. 
 النجاح قمة بلؽت التً المنظمات. 
 

                    مثال
 تؤخذ أن فقبل ، ) الهندرة(  العملٌات ةهندس إعادة اسلوب تطبٌق فً الرابدة الشركات احدى IBM شركة تعد

 العدٌد تستؽرق طلبه على الموافقة ثم للعمٌل المالً المركز من التؤكد عملٌات كانت الجدٌد الأسلوب بهذا الشركة
 المشكلة هذه الشركة أٌقنت وعندما. علٌه الموافقة قبل الأفراد من العدٌد على الطلب مرور بسبب ، الأسابٌع من

 فً المتشابهة الوظابؾ من مجموعة كل دمج خلبل من تمارسها التً العملٌات مختلؾ هندسة ادةإع فً بدأت
 طلبه أصبح خطوة كل فً مطلوب هو ما واستٌفاء الخطوات من بالعدٌد العمٌل ٌمر أن من فبدلا ، واحدة وظٌفة
 .فقط دقٌقة 90 عن ٌزٌد لا فٌما ٌنفذ
 

 العملٌات هندسة إعادة نتابج

                  للئبتمان IBM شركة  :( ٔ)  حالة
 
 
 



 ف :الهد

 السهولة ٌحقق بما الشركة تنتجها التً والخدمات والبرامج الآلٌة الحاسبات تموٌل عملٌة فً تؽٌٌر إحداث 
 .التكلفة وتحسٌن والسرعة

 
 ة :للعملٌ العام الإطار

 عملٌة وإتمام الشركة داخل التموٌل ماداعت إجراءات إتمام إلى المٌدان من للتموٌل المبٌعات مندوب طلب من 
 .البٌع

 
 AS ISة :                       للعملٌ الحالً الوضع

  (4 ) الواردة الطلبات وتسجٌل بالهاتؾ المندوبٌن من الطلبات لاستقبال موظفٌن. 

 على النتٌجة وتدوٌن الابتمانً العمٌل وضع ومراجعة بالحاسب الطلب بٌانات لإدخال الابتمان إدارة مسإول 
 .نموذج

 آخر حاسب فً البٌانات وإدخال القرض عقد لتعدٌل التطبٌقات إدارة مسإول. 

 النتٌجة وتوثٌق الفابدة معدل وتحدٌد بالحاسب المالً الجدول على المعلومات لإدخال التسعٌر مسإول. 

 المبٌعات لمندوب خطاب وإرسال للترجمة الإدارٌة الشإون مسإول. 
 أٌام - (  7 - 5)  نموظفٌ 4 - خطوات 5

 
 TO BEس :                   الهند إعادة بعد العملٌة

 العملٌة فً جذري تؽٌٌر. 
 الصفقات منظم(  واحد موظؾ - Deals Organizer  )العملٌة مسإول هو. 
 العمٌل عن المعلومات كافة على ٌشتمل مترابط واحد حاسب نظام. 
 الإخطار لخطاب الحاسب على نموذج. 
 حدوا موظؾ. 
 4 العملٌة لإنجاز ساعات. 
 93 بمعدل العملٌة إنجاز وقت تقلٌل%. 
 ضعؾ 100 بمعدل الصفقات زٌادة. 
 
 

                    فورد شركة(   2) حالة
 
 الموردٌن حسابات بإدارة العمالة تخفٌض. 
 التكالٌؾ وخفض العملٌة فعالٌة زٌادة. 
 العاملٌن أداء تطوٌر. 
 

 : الهدف
 مباشرة ؼٌر التكالٌؾ(  شؽٌلالت تكلفة إرتفاع .) 
 500 الحواسب من كبٌر عدد ٌستخدمون موظؾ. 
 التكالٌؾ خفض على كبٌر تؤثٌر ذو %20 بنسبة العمالة تخفٌض إعتبار. 
 
 
 

 



 AS ISة :                         للعملٌ الحالً الوضع
 شراء أمر إصدار :الإدارٌة الوحدة. 
 الموردٌن ساباتح إلى وصورة للمورد الشراء أمر إرسال. 
 الحسابات إلى وإرساله استلبم نموذج وتعببة المواد إستلبم. 
 الحسابات لإدارة المورد من فاتورة. 
 فاتورة ، استلبم نموذج ، شراء أمر(  المستندات مراجعة :الحسابات إدارة(. 
 الدفع أمر إصدار. 
 
 أسابٌع عدة – موظف 500 – خطوات 6
 

 TO BE                  ة :  الهندس إعادة بعد العملٌة
 الاستلبم بعد الدفع من بدلاً  الاستلبم عند الدفع. 
 الاستلبم بإدارة المعلومات كافة على ٌحتوي حاسب. 
 الأمر إصدار عند الحاسب على الشراء أمر بٌانات جمٌع إدخال. 
 الصرؾ إذن وإصدار كةالمشتر البٌانات قاعدة خلبل من والمطابقة والفاتورة المواد إستلبم  :الاستلبم إدارة 

 .الحاسب من
 (( 125   موظؾ ) العمالة فً خفض % 75  .) 
 ومحدثة موحدة بٌانات قاعدة. 
 العملٌة إنجاز وقت فً كبٌر تقلٌل. 
 الإنتاجٌة وزٌادة التكالٌؾ خفض. 
 الاستلبم بإدارة الأنشطة معظم إنجاز. 

 
 الاعمال هندسة اعادة مراحل

 التفكٌر اعادة : الاولً المرحلة
 )  الاستشراؾ ( المستقبل رإٌة : الثانٌة المرحلة
 الاساسٌة للعملٌات الجذري التصمٌم اعادة : الثالثة المرحلة
 الهٌكلة اعادة : الرابعة المرحلة
 للتؽٌٌر التحضٌر : الخامسة المرحلة
 بالتطبٌق الشروع : السادسة المرحلة

 
 العملٌات هندسة اعادة اغراض

 اءالاد فً جذري تؽٌٌر تحقٌق 

 العملبء علً التركٌز 

 السرعة 

 الجودة 

 التكلفة تخفٌض 

 المنافسٌن علً التفوق 
 

 TQM  الشاملة الجودة ادارة
 بوفرة والخدمات للسلع المطور للبنتاج والمتمٌز المستمر الاداء فلسفة علً الشاملة الجودة ادارة اسلوب ٌقوم
 .والخارجً الداخلً العمٌل وارضاء مرة كل وفً مرة اول من والشوابب العٌوب من الخلو مع اقل وتكلفة اعلً

 
 
 



 الشاملة الجودة ادارة خصابص

 الجودة بتحقٌق معنٌة المنظمة وظابؾ كل 

 العملبء وتوقعات حاجات جمٌع الحسبان فً الاخذ 

 علبجها من بدلا المشاكل من والوقاٌة المستمر التحسٌن 

 ككل والمنظمة والعملٌات الانشطة جمٌع تشمل الجودة 

 ًتشاركٌة ادارة ه 

 المنظمة حاجات لارضاء ٌهدؾ اداري اسلوب 

 الاولوٌات قابمة رأس علً ووضعه العمٌل رضا علً التركٌز 
 

 الشاملة الجودة ادارة اهداف
 .التكالٌؾ خفض -ٔ
 .للعمٌل المهمات لانجاز اللبزم الوقت تقلٌل -ٕ
 .الجودة تحقٌق -ٖ
 

 الشاملة الجودة ادارة تطبٌق فوابد
 المستمر التطوٌر علً ظوتحاف تدعم بٌبة خلق 
 العملٌات اداء قٌاس ادوات تطوٌر 
 العمٌل علً بقوة تركز ثقافة اٌجاد 
 المخرجات نوعٌة تحسٌن 
 العملٌات تطوٌر اسلوب علً الموظفٌن تدرٌب 
 الشكاوي وتقلٌل العملبء جذب علً القدرة زٌادة 
 للعاملٌن العمل واداء الثقة تحسٌن 
 

 ةالشامل الجودة ادارة تطبٌق خطوات
 المإسسة ثقافة تشكٌل اعادة : اولا
 المنظمة فً العاملٌن لجمٌع الشاملة الجودة ادارة ومبادئ مفاهٌم نشر : ثانٌا
 والتدرٌب التعلٌم : ثالثا
 بالمستشارٌن الاستعانة : رابعا

 العمل فرق تشكٌل : خامسا
 والتحفٌز التشجٌع : سادسا
 والمتابعة لاشراؾا : سابعا
 التطبٌق استراتٌجٌة : ثامنا
 

 Empowerment العاملٌن تمكٌن مدخل

 الصناعٌة العلبقات مدرسة الً جذورها ترجع. 

 القرارات صنع فً واشراكهم لهم السلطة من المزٌد تفوٌض طرٌق عن تتم العاملٌن تمكٌن نظرٌة . 

 الذاتٌة بقدراته الشخص اٌمان توطٌد الً ٌإدي اجراء بانه التمكٌن ٌعرؾ. 

 وحمل القرارات اتخاذ علً بالقدرة الموظؾ احساس عن ناتج وظٌفً والتزام ورشع بانه اٌضا وٌعرؾ 
 .المنظمة اداء تطوٌر فً ٌسهم وانه المسإلٌة

 
 
 
 



 العاملٌن تمكٌن اهمٌة

 الاعمال منظمات فً والانتاجٌة الاداء وفاعلٌة كفاءة دعم. 

 مةالمنظ اهداؾ تحقٌق فً مهم عامل بانه واشعاره الموظؾ بنفس الثقة زرع. 

 وتصمٌم الوظٌفٌة المسإلٌة دور ووضوح للمنظمة والانتماء القرارات وجودة الوظٌفً الرضا تحقٌق 
 .والابداع الادارٌة الوحدات بٌن والعلبقات الرقابة ووسابل الوظابؾ

 
 Benchmarking المقارن التفوق مدخل

 وتطوٌر تحسٌن طرٌق عن ٌهاعل والتفوق منها التعلم اجل من اخري بمنظمات المنظمة مقارنة علً ٌقوم 
 .العملبء خدمة واسالٌب والانتاجٌة الاداء

 واستخدام وذاتها منافسٌها تقٌٌم فً المإسسات ٌساعد مستمر اداري اجراء بانه المقارن التفوق ٌعرؾ 
 تصبح ان بهدؾ وذلك العمل سوق فً التفوق لتحقٌق عملٌة خطة تصمٌم فً المقارنة عن الناتجة المعلومات

 .الافضل من افضل مةالمنظ
 المقارن التفوق دورة
 .النجاح فً المإثرة العناصر تحدٌد -ٔ
 .المنافسٌن بٌن من السوق فً المنتجٌن افضل تحدٌد -ٕ
 الافضل علً تتفوق المنظمة ٌجعل بما السوق فً بالقابم مقارنة الاهداؾ افضل لتحقٌق وبرنامج خطة رسم -ٖ

 .منافسٌها بٌن
 .التقدم وقٌاس الاداء متابعة -ٗ
 

 المقارن التفوق اهداف

 السوق فً المتمٌزة بالشركات مقارنة للشركة التنافسً المستوي معرفة. 

 الشركات تلك من ناجحة افكار واقتباس التعلم. 

 سرعة معدل - المنتج سعر متوسط : مثل مقاٌٌس التنافسً مستواها لمعرفة تهدؾ التً الشركات تستخدم 
 - السوق فً التؽلؽل - الانتاج مكونات - للمستهلك المتاحة لخٌاراتا - الانتاج خطوط تنوع - المنتج تسلٌم

 .المنتج جودة - العمٌل ارضاء
 

 المقارن التفوق مدخل وفوابد أهمٌة
 .الصناعٌة الخدمات مجال فً للتطبٌق وقابل جدا فعال المقارن التفوق اسلوب -ٔ
 .الاستراتٌجٌة تصمٌم فً ٌساعد -ٕ
 .الاداء وتحسٌن الاداء اءةكف وزٌادة التنظٌمً التطوٌر ٌساعد -ٖ
 .التكالٌؾ من الحد فً ٌساعد -ٗ
 .العمل اداء فً جدٌدة طرق تعلم من الموظفٌن تمكٌن فً ٌساعد -٘
 .الداخلً الاتصال طرق تحسٌن فً ٌساعد -ٙ

 
 المحاضرة السابعة عشر

 التعلٌم لنظام والتطوٌر التغٌٌر مراحل
 السعودٌة العربٌة بالمملكة

 
 . الدو من عن ؼٌرها تمٌزها خصوصٌات لها وهً دولة ، السعودٌة العربٌة المملكةفً  التعلٌم عن نتحدث نحن

 ساحة الأوسع من الجزٌرة العربٌةتمثل المملكة الم. 

 .هً قبلة المسلمٌن وقلبهم النابض 

 . لؽة القرآن المنزل على ترابها هً لؽة أهلها 
 القرآن الكرٌم. للؽة حامٌا هاوالسنة. ولسان على الكتاب مبنٌا التعلٌمً نظامها جعل ذلك كل 



 مراحل تطوٌر نظام التعلٌم فً المملكة العربٌة السعودٌة

  ، تذكر المصادر التارٌخٌة أن التعلٌم كان ٌمارس على نطاق ضٌق جداً قبل العهد السعودي وتوحٌد المملكة
الحٌاة وشظؾ المعٌشة  فقد كان معدوماً عند قطاع كبٌر من سكان البادٌة ونادراً بٌن فبات الحضر ، فصعوبة

فً تلك الفترة التً سبقت عهد الملك عبد العزٌز ، إضافة إلى النزاعات والظروؾ السٌاسٌة ، وعدم وجود 
 من ٌتولى التعلٌم برعاٌة مالٌة كافٌة.

  كل ما سبق وقؾ فً طرٌق الؽالبٌة العظمى من السكان إلى المعرفة ذلك كانت هناك محاولات لنشر التعلٌم
ها ، مقارنة بقلة الإمكانات آنذاك ، وحٌث كانت هناك كتاتٌب قلٌلة جداً لتعلٌم الأطفال القراءة لا بؤس ب

والكتابة مع التركٌز بصفة خاصة على قراءة القران الكرٌم وتشٌر هذه المصادر إلى أن أولٌاء أمور الطلبب 
ون ما فً وسهم لتعلٌم الآخرٌن فً كانوا ٌدفعون أجوراً رمزٌة فً أؼلب الأحٌان ، أما العلماء فكانوا ٌبذل

 المساجد عادة دون مقابل مادي.

  كل ما سبق وقؾ فً طرٌق الؽالبٌة العظمى من السكان إلى المعرفة ذلك كانت هناك محاولات لنشر التعلٌم
وحٌث كانت هناك كتاتٌب قلٌلة جداً لتعلٌم الأطفال القراءة  لا بؤس بها ، مقارنة بقلة الإمكانات آنذاك ،

الكتابة مع التركٌز بصفة خاصة على قراءة القران الكرٌم وتشٌر هذه المصادر إلى أن أولٌاء أمور الطلبب و
كانوا ٌدفعون أجوراً رمزٌة فً أؼلب الأحٌان ، أما العلماء فكانوا ٌبذلون ما فً وسهم لتعلٌم الآخرٌن فً 

 المساجد عادة دون مقابل مادي.
 

 السعودي القرٌب والبعٌد ، وٌمكن اختصار مؤسساته بشكل عام فً :فالتعلٌم كان موجودا قبل العهد 
 المساجد : وأولها المسجد الحرام . -
 الكتاتٌب : وتركز على حفظ القرآن وتعلٌم مبادئ القراءة والكتابة والحساب . -
رس والمدارس الهاشمٌة ، والمدا المدارس : واشتهرت فً الحجاز أكثر من ؼٌرها ، كالمدارس العثمانٌة ، -

 الأهلٌة.
 ٌتبٌن لنا مما سبق أن التعلٌم قبل العهد السعودي الأول، تمٌز بثلبثة أنماط، تمثلت فً الآتً :

 : تعلٌم تقلٌدي  موروث 
 تمثل فً المساجد وحلقات الدروس فً الحرمٌن الشرٌفٌن ، بجانب التعلٌم فً الكتاتٌب. 

  : تعلٌم حكومى 
، وكان فً مكة المكرمة والمدٌنة  الذي اتخذ اللسان التركً لؽة له ٌمكن أن ٌطلق علٌه اسم التعلٌم النظامً

 المنورة.

  : تعلٌم تقلٌدي فً جوهره 
لكنه ٌحاول التجدٌد عن طرٌق إدخال بعض العلوم المتطورة فً مناهجه وأسالٌبه خاصة فً بعض المدارس 

 .الأهلٌة الموجودة بشكل أكثر فً المنطقتٌن الشرقٌة والؽربٌة من المملكة
مراحل تطور نظام التعلٌم فً المملكة العربٌة السعودٌة إلى خمس مراحل كما وبصفة عامة ٌمكن تصنٌؾ 

 ٌلً :
 
 

 : مرحلة التأسٌس العلمًهـ ( ٖٖٗٔ-9ٖٔٔالمرحلة الأولى : ) 
هـ . ٖٖٗٔهـ وانتهت بضم الحجاز إلى دولته عام 9ٖٔٔوقد بدأت منذ إن استرد جلبلته مدٌنة الرٌاض فً عام 

قد ركز فً تلك الفترة على تعلم أبناء البادٌة أمور دٌنهم ودنٌاهم بإنشاء الهجر ، وبناء المساجد ونشر العلم فً و
 القرى الخاضعة لحكمه.

ولا ٌعنً ذلك عدم إدراك الملك المإسس أهمٌة التعلٌم بشتى مجالاته ، لكنه فً هذه الفترة كان ٌخوض تحدٌات 
 كبٌرة لتوحٌد البلبد والعباد.

 
 ما أبرز ملبمح هذه المرحلة ؟

 . نظر الملك المإسس إلى الأولوٌات 

 . عدم إؼفاله جانب التعلٌم رؼم كل الظروؾ 



 مرحلة الانطلبقة التعلٌمٌةهـ ( 7ٖٖٔ -ٖٗٗٔالمرحلة الثانٌة : ) 
رب هـ ، وهً مرحلة حافلة بالعطاء والإنجازات والتجاٖٗٗٔ/9/ٔوهً التً بدأت بإنشاء مدٌرٌة المعارؾ فً 

 الإصلبحٌة التً أجرها الملك عبد العزٌز فً مجال التربٌة والتعلٌم ، ومن تلك الأعمال :

 . نظام التعلٌم فً المسجد الحرام 

 . إنشاء مدٌرٌة المعارؾ 
 

 مرحلة الانطلبقة التعلٌمٌة
   .المعهد العلمً السعودي بمكة المكرمة 

 المكرمة بهدؾ إعداد وتدرٌب معلمً المرحلة هـ تم افتتاح المعهد العلمً السعودي بمكةٖ٘ٗٔفً عام 
 أول مإسسة تربوٌة حكومٌة فوق المرحلة الأبتداٌبة (.  الابتدابٌة. )

    .مدرسة تحضٌر البعثات 
وقد خرجت هذه . لإعداد خرٌجٌها للبلتحاق بالجامعات  مدرسة تحضٌر البعثاتهـ تم افتتاح ٖٙٗٔوفً عام 

 ة.ر التعلٌم بالمملك، تم عادوا للمشاركة فً تطوٌ تحقوا بالجامعات الأجنبٌةالمدرسة عدداً من الطلبب الذٌن ال
  .كلٌة الشرٌعة والمعلمٌن بمكة المكرمة 

 بإنشاء كلٌتًة ، العالً بالمملكة العربٌة السعودٌسهمت مدرٌة المعارؾ فً وضع اللبنة الأولً للتعلٌم 
 هـ .  7ٕٖٔة فً عام هـ ، وكلٌة المعلمٌن بمكة المكرم9ٖٙٔالشرٌعة فً عام 

  مدرسة الأمراء بالرٌاض. مدرسة دار التوحٌد بالطابؾ ، مدارس البترول بالشرقٌة ... وؼٌرهاهذا بجانب. 
 

هـ وفً مادتها الثالثة والعشرٌن أول تعرٌؾ لأمور المعارؾ حٌث ٖ٘ٗٔثم صدرت التعلٌمات الأساسٌة عام 
عبارة عن نشر العلوم والمعارؾ ، والصناٌع وافتتاح  نصت المادة )) على أن أمور المعارؾ العمومٌة هً

 المكاتب والمدارس وحماٌة المعاهد العلمٌة والاعتناء بؤصول الدٌن الحنٌؾ فً كافة المملكة الحجازٌة ((.
 

  استدعاء الملك المؤسس رجال العلم من البلدان العربٌة للبستفادة من خبراتهم فً نشر التعلٌم وتنظٌمه
 وتحدٌثه .

 هـ بتحدٌد مراحل التعلٌم بأربع مراحل هً :7ٖٗٔر مجلس المعارف عام قرا 
 (. ٗ, ٖ, ٕ, ٔ )ة. المرحلة العالٌ -المرحلة الثانوٌة  -المرحلة الابتدابٌة  -المرحلة التحضٌرٌة 

 توحٌد التعلٌم وجعله إلزامٌاً ومجانٌاً فً المرحلة الابتدابٌة .
 

 هـ (9ٖٓٔ -7ٖٖٔ: )  المرحلة الثالثة
 ٌمكن أن نسمٌها )) مرحلة التوسع فً التعلٌم ونشره ووضع الأسس التشرٌعٌة والفنٌة له ((.و
 .فقبل وفاة الملك المإسس تقرر تشكٌل عدد من الوزارات كانت إحداها وزارة المعارؾ 
  ثم صدر قرار بتوقٌع الملك سعود ٌقضً بتولً صاحب السمو الملكً الأمٌر فهد بن عبد العزٌز وزارة

 رؾ .المعا
  هـ بإنشاء الرباسة العامة لتعلٌم البنات .8ٖٓٔكما صدر مرسوم ملكً عام 
  هـ .77ٖٔدعوة وزارة المعارؾ إلى مإتمر تعلٌمً لدراسة مشاكل التعلٌم واتخاذ الحلول لها عام 
   هـ .77ٖٔمٌلبد أول جامعة فً المملكة وهً جامعة الملك سعود عام 
 ٌم فً المملكة لكً تتولى مهمة الإشراؾ على التعلٌم فً مختلؾ أنواعه إنشاء اللجنة العلٌا لسٌاسة التعل

 هـ .9ٖٓٔو دراسة واعتماد سٌاسة التطوٌر التعلٌمٌة ، وذلك عام  ومراحله ،
 

 التعلٌم لسٌاسةاختصاصات اللجنة العلٌا 
 .لسعودٌة بمختلؾ جهاتها ومناطقهارسم السٌاسة العامة للتعلٌم بالمملكة العربٌة ا -ٔ
 مشروعات الخطط التربوٌة فً ضوء احتٌاجات خطط التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة.أقرار  -ٕ
 .الخطط التربوٌة وأنظمتها العامةأقرار  -ٖ



توزٌع الخدمات التعلٌمٌة على جمٌع ارخاء المملكة العربٌة السعودٌة فً ضوء سٌاسة الدولة وخططها  -ٗ
 .ٌم التعلٌم على جمٌع المواطنٌنلتعم

التعلٌم المختلفة والقطاعات التعلٌمٌة المتنوعة من الحصول على أكبر عابد ممكن من  التنسٌق بٌن مراحل -٘
 التعلٌم.

بوٌة بالمملكة العربٌة أقرار ووضع سٌاسة تعلٌم الكبار ومحو الأمٌة المقترحة من قبل المإسسات التر -ٙ
 .السعودٌة

المناهج الدراسٌة ، بما ٌتفق مع ، لتطوٌر الخطط و أقرار الإجراءات المتخذة من قبل المإسسات التربوٌة -7
 .والمجتمع السعودي مٌة المعنٌة ،و اهداؾ المرحلة التعلٌ ، أهدافها

 
 هـ (ٖٕٗٔمحرم  ٔٔ -9ٖٓٔالمرحلة الرابعة: ) 

 .(( وٌمكن أن نسمٌها )) فترة التخطٌط الشامل للتعلٌم وربطه بخطط التنمٌة الخمسٌة
 .الشاملة وبداٌة النهضة المباركةة وهذه المرحلة تمثل بحق الانطلبقة التعلٌمٌ

 
 : ومن أبرز ملبمحها التطوٌرٌة

  وقد تم تنقٌحها  ، هـ هً وثٌقة سٌاسة التعلٌم فً المملكة العربٌة السعودٌة9ٖٓٔصدور وثٌقة مهمة فً عام
 هـ . وهذه الوثٌقة هً المرجع الأساس لنظام التعلٌم وأهدافه .9ٖ٘ٔفً عام 

  أن السٌاسة التعلٌمٌة فً المملكة تنبثق من تعالٌم الإسلبم الذي تدٌن به الأمة عقٌدة وجاءت هذه الوثٌقة لتإكد
 بند. ٕٕٙ( أبواب ـ 9وهً تحتوي على ). وعبادة ونظاماً متكاملبً للحٌاة

  ( إدارة . ٕٗومن ملبمح هذه المرحلة افتتاح إدارات التعلٌم بالمناطق حتى أصبح عددها ) 

  ( جامعات . 8وزارة التعلٌم العالً تتبعها ) وفً هذه المرحلة تم إنشاء 

  هـ.ٓٓٗٔوفً هذه المرحلة تم إنشاء المإسسة العامة للتعلٌم الفنً والتدرٌب المهنً عام 

  ًهـ.9ٔٗٔكما شهدت هذه المرحلة ظهور المشروع الشامل للتطوٌر المناهج بالمملكة العربٌة السعودٌة ف 
 

 تى الآن (هـ حٖٕٗٔمحرم  ٔٔ: )  المرحلة الخامسة
  جدٌدة فً تارٌخ التعلٌم السعوديهـ بداٌة لمرحلة ٌٖٕٗٔعد ٌوم الاثنٌن الحادي عشر من محرم. 
  لتعلٌم البنات فً وزارة المعارؾإذ صدر فً هذا الٌوم أمر ملكً ٌقضً بدمج الرباسة العامة. 
  ًدور مرسوم ملكً.هـ بصٕٗٗٔ/ٕ/8ٕوتم تؽٌٌر مسمى وزارة المعارؾ إلى وزارة التربٌة والتعلٌم ف 
  ولاشك أن تؽٌٌر المسمى ٌشٌر إلى تؽٌٌر فً توجه الوزارة نحو مزٌد من الاهتمام بالبعد التربوي المتمثل

والجوانب  ، والجوانب النفس حركٌة ) المهارٌة( ، بالجوانب المعرفٌة ، فً الاهتمام بالطالب ككل
 الوجدانٌة.

  عبد الله بن عبد العزٌز حفظه الله لتطوٌر التعلٌم العام وشهدت بداٌة هذه المرحلة ولادة مشروع الملك
 هـ (.ٖٙٗٔ ــ  هـٕٙٗٔبالمملكة العربٌة السعودٌة  )

 
 العوامل المؤثرة فً نظام التعلٌم السعودي

 الدٌن الإسلبمً . -ٔ
 اللؽة العربٌة . -ٕ
 الوضع الاقتصادي . -ٖ
 الموقع الجؽرافً . -ٗ
 الكثافة السكانٌة . -٘
 خطط التنمٌة الشاملة . -ٙ
 
 (.ٔشاط فردي رقم )ن

 تحدث عن إحدى تلك العوامل المؤثرة وطبٌعة تأثٌرها فً نظام التعلٌم السعودي.
 



 الجهات المشرفة على نظام التعلٌم السعودي
 : وزارة التربٌة والتعلٌم -ٔ

هـ . وإلى وزارة التربٌة والتعلٌم فً 7ٖٖٔتحولت مدٌرٌة المعارؾ إلى وزارة المعارؾ عام 
 رؾ حالٌاً على تعلٌم البنٌن والبنات وفق هٌكل تنظٌمً محدد .وتش هـ.ٕٗٗٔ/ٕ/8ٕ

 : الرباسة العامة لتعلٌم البنات -ٕ
 هـ .ٖٕٗٔمحرم  ٔٔهـ ، واستمرت حتى تم دمجها مع وزارة المعارؾ فً 8ٖٓٔأنشبت عام 

 .هـ 9ٖ٘ٔوزارة التعلٌم العالً أنشبت عام  -ٖ
 .هـ ٓٓٗٔعام  المؤسسة العامة للتعلٌم الفنً والتدرٌب المهنً أنشبت -ٗ
 

 كما أن هناك جهات حكومٌة أخرى تشرف على بعض أنماط التعلٌم وهً :
وقد تم ضم جمٌع ة وزارة الشإون الاجتماعٌ -الحرس الوطنً  -وزارة الداخلٌة  -وزارة الدفاع والطٌران 

 مإسسات التعلٌم العام التً كانت تشرؾ علٌها هذه الجهات إلى وزارة التربٌة والتعلٌم .  
 

 ة عشرثامنالمحاضرة ال
 التغٌٌر وإدارة المنظومً المدخل

 ًالتغٌٌر المنظوم
 .واحدا وقت ًكل جوانب التنظٌم ف ًفٌعنى إحداث تؽٌٌر ف

 
 :ً المدخل المنظوم

مع  ًالذى ٌإدى للتعامل الإٌجاب ًأو هو ذلك المدخل الذى ٌتم العبور منه من الفكر الخطى إلى الفكر المنظوم
 ة المختلفة ومكوناتها ودراسة مدى تؤثٌرها على الأفراد والمجتمعات والدول. منظومات الأنشط

 
 : محددات التغٌٌر

 للتؽٌٌر محددات عدة نذكر منها الاتجاه والمدى والمساحة والعمق والزمن
ومنشود ومإشر لتقدم وازدهار  ًقد ٌكون التؽٌٌر بناءاً أو هداماً فالأول اتجاهه إٌجاب : اتجاه التغٌٌر -ٔ

فاتجاهه سلبى وؼٌر مرؼوب وهو علبمة ومإشر على تخلؾ وركود  ًمجتمعات والدول أما الثانال
 المجتمعات والدول.

 
وقت واحد وقد ٌكون محدوداً  ًقد ٌكون التؽٌٌر واسع المدى بحٌث ٌتناول أكثر من متؽٌر ف:  مدى التغٌٌر -ٕ

 ٌتناول متؽٌر واحد فقط. 
 

بعضها البعض بحٌث  ًتإثر ف ًة واسعة )شبكة( من المتؽٌرات التقد ٌؽطى التؽٌٌر مساحمساحة التغٌٌر:  -ٖ
وقت واحد وكلما كانت مساحة )شبكة( التؽٌٌر أكبر كلما كان التؽٌٌر أشمل  ًف ًإطار منظوم ًٌتم تناولها ف

 وأوسع وأكبر تؤثٌراً.
 
بذلك لا ٌكون تؽٌٌراً ، و قد ٌكون التؽٌٌر سطحٌاً لا ٌعالج إلا القشور بعٌداً عن الأعماق:  عمق التغٌٌر -ٗ

الشكل دون المضمون وقد ٌكون التؽٌٌر عمٌقاً ٌصل إلى الجذور وبذلك ٌكون  ًحقٌقٌاً أو فعالاً بل تؽٌٌراً ف
 مفٌداً وفعالاً للمجتمعات والدول.

 

قد ٌكون التؽٌٌر سرٌعاً تتقبله المجتمعات وقد ٌكون رتم المجتمعات بطٌباً مما ٌستوجب معه بطا :  الـزمن -٘
 ؽٌٌر.الت

فالزمن الذى ٌتم فٌه التؽٌٌر ٌعتمد على المجتمعات حٌث ٌختلؾ من مجتمع إلى آخر. فالمجتمعات المتقدمة 
لكى المجتمعات النامٌة ٌحتاج إلى وقت أطول  ًسرٌعة الاستجابة وٌكون التؽٌٌر فٌها سرٌعاً بٌنما التؽٌٌر ف

 .تستوعبه قدرات هذه المجتمعات



 
اللبزم لإحداث التؽٌٌر مناسباً لقدرات المجتمعات على استٌعاب التؽٌٌر فإذا كانت سرعة لذا لا بد أن ٌكون الزمن 

أن ٌلفظ المجتمع هذا  ًالتؽٌٌر أكبر من القدرة الاستٌعابٌة لمجتمع ما لحدوث التؽٌٌر تحدث المحاذٌر المتمثلة ف
 التؽٌٌر وقد ٌتحول إلى مجتمع سلبى أو مقاوم لحدوث للتؽٌٌر. 

 
للقابمٌن على إعداد خطط واستراتٌجٌات التؽٌٌر أن ٌكونوا على دراٌة كاملة بقدرة مجتمعاتهم على هنا لا بد 

 استٌعاب التؽٌٌر. 
 

 ًمنظومة متشابكة ومتفاعلة ومتناؼمة فلب ٌمكن أن ٌكون التؽٌٌر بناءاً وشاملبً ف ًوتعمل محددات التؽٌٌر ف
 لزمن. مجتمع ما إذا كان محدود المدى والمساحة والعمق وا

 
زمن ملببم لحدوثه  فًلذا لكى ٌكون التؽٌٌر بناءاً وشاملبً لا بد أن ٌكون واسع المدى والمساحة عمٌق التؤثٌر و

  .واستٌعابه
 

الذى ٌتوسطه التؽٌٌر الذى تحده خمسة أضلبع ٌمثل كل  ًالآت ًوٌمكن تمثٌل محددات التؽٌٌر بالشكل الخماس
 ضلع منها أحد المحددات. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (:Ability to Changeقابلٌة التغٌٌر  )
 قابلٌة إحداث تؽٌٌر بناء )ؼٌر هدام( وناجح. ًقابلٌة التؽٌٌر ه

( على استٌعاب التؽٌٌر دون حدوث هدم أو حد من قدراته على الأداء Organization)أو( هو قدرة التنظٌم )
 .ًالعال

( أعلى من قٌمته الدنٌا فإن هناك احتمال قوى  Change Ability Index CAI ) فلو أن مإشر قابلٌة التؽٌٌر
لإحداث تؽٌٌر ؼٌر هدام )بناء(. لذا لا بد للقٌادات أن تكون قادرة على التعرؾ على مدى قابلٌة التنظٌم لحدوث 

، وهنا تكون مٌزة الفهم المسبق لمدى  تؽٌٌر بناء )ؼٌر هدام( قبل تصمٌم أٌة مبادرات للتؽٌٌر أو برامج للتدرٌب
 التنظٌم للتؽٌٌر قبل أن ٌصل لحالة عدم الثبات من خلبل مبادرات التؽٌٌر.  قابلٌة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

مـد
 ى

 اتجــــاه

 مسـاحة

 عمـق زمـن

 التغٌــٌر

ٍشحيح اّرقاىُح  ٍاىرْظٌُ ف

 )عذً ثثاخ(

 اىرْظٌُ قثو اىرغُُش اىرْظٌُ تعذ اىرغُُش

  



 تنظٌم ما لا بد أن ٌعبر مرحلة انتقالٌة )عدم ثبات( لٌصل بعدها إلى حالة ما بعد التؽٌٌر  ًلحدوث التؽٌٌر ف يأ
 

 العوامل المحددة لقابلٌة التغٌٌر:
 :ً لعدة عوامل سوؾ نتناولها على النحو الآتتخضع قابلٌة أحداث تؽٌٌر بناء وناجح 

 (:Underwriters: ) الضمانات -ٔ
تؽٌٌر بمثابة القوى المحددة لنجاح أٌة مبادرة للتؽٌٌر فكلما كانت الضمانات عالٌة  يتعتبر ضمانات حدوث أ

 مناخ ملببم.  ً( أكبر فOrganizationالتنظٌم ) ًكلما كانت فرصة حدوث تؽٌٌر بناء ف
 (:Intention: ) صمٌمالعزم والت -ٕ

 ًلا بد أن ٌكون واضحاً أمام الناس أن المستقبل بالضرورة ٌختلؾ عن الحاضر بحٌث ٌقوم كل فرد ف
 مجموعة بوضع خطة مستقبلٌة للتؽٌٌر لنجاح التنظٌم الذى ٌنتمى إلٌه.

ن لدى كل فرد وهنا ٌجب أن تكون الناس مقتنعة بضرورة التؽٌٌر من القاعدة إلى القمة أو العكس بحٌث ٌكو
 ًمجاله بؤقل قدر ممكن من المقاومة وهنا ٌحدث التحسٌن ف ًف يالتصمٌم على إحداث التؽٌٌر الضرور

 .الأداء والنهوض بالتنظٌم
 :(Metrics):  القٌاسات -ٖ

لا بد للتنظٌم أن ٌخضع لإدارة الجودة وهنا ٌجب أن ٌكون الأفراد مدربٌن على عملٌات القٌاس المطلوبة 
 .أولاً بؤول مما ٌحسن الأداء لضبط الجودة

 (:Systems Integrity: ) سلبمة النظم -ٗ
ٌحتاج إلى سلبمة تنظٌم العملٌات والمجموعات المتعارضة بحٌث تتكامل  وظٌفٌاً فانعدام  يالتؽٌٌر الجذر

 اٌة. التنظٌم أو عدم حدوثه من البد ًالتعاون ٌإدى إلى بطء التؽٌٌر ف ًرؼبة الأفراد من الوظابؾ المختلفة ف
 :(Experience):  الخبرة -٘

تنظٌم ما لهم خبرة سابقة بالتؽٌٌر الناجح فؤنهم  ًبعض الأحٌان خٌر معلم فلو أن الأفراد ف ًتكون الخبرة ف
إٌجاد الطرق المختلفة لإحداث التؽٌٌر وهنا تكون الفرصة كبٌرة ومواتٌة لإحداث تؽٌٌر  ًسوؾ ٌنجحوا ف

 الوقت المتاح لذلك.  ًناجح ف
 (:Decisiveness: ) ـمالحسـ -ٙ

التنظٌم. لذا لا بد للتنظٌمات  ًالحسم هو قابلٌة إصدار قرارات فعالة وحاسمة لا نجاح مجهودات التؽٌٌر ف
 قد تصدر مستقبلبً.  ًالاعتبار ملببمتها مع القرارات الت ًأن تصدر قرارات فعالة تؤخذ ف

 (:Urgency: ) العجـالـــة -7
تؽٌٌر وبدون انتشار هذا الإحساس بٌن الناس  يذى ترتكز علٌه أحداث أالإحساس بالعجالة هو المحرك ال

 مراحلها الصعبة. ًفإنهم لا ٌمتلكون العزم على دفع عملٌات التؽٌٌر ف
 (:Inevitability: ) الحتمٌة -8

 .مراره عندما تكون الأشٌاء جامدةخلق الإحساس بحتمٌة التؽٌٌر عادة ما ٌعطى دافعٌة لأحداثه واست
لهوٌة الثقافٌة أو تبقى التؽٌٌر بعٌداً عن ا ًنجد أن الناس ٌدفعون بالعراقٌل الت ًتؽٌٌر ؼٌر حتمفلو أن ال

 .تحسٌن الأداء
 (:Competibility: ) التنافسٌة -9

التؽٌٌر عادة ما ٌحتاج لوقت طوٌل. فلو أن التؽٌٌر ٌخلق مٌزة تنافسٌة دابمة، هنا تتسع مجهودات التؽٌٌر 
 مستوٌات التنظٌم وبذلك ٌمكن التسرٌع من حدوثه.  لتشمل القٌادات على جمٌع

 (:Rewards: ) الحوافز -ٓٔ
لا بد من حفز الناس عن الابتكارات أو عند العمل معاً فً فرٌق داخل تنظٌم ما مما ٌزٌد من روح الفرٌق 

 وتكامل الابتكارات وإزدهارها.
 (:Structure: ) التركٌب -ٔٔ

الذى ٌإدى إلى إعادة تنظٌمه كلما دعت ضرورة التؽٌٌر. فلو أن  ٌجب أن ٌكون التنظٌم مرناً قابلبً للتؽٌٌر
 التنظٌم جامداً لا ٌمكن إعادة تنظٌمه بسهولة هنا ٌصعب حدوث التؽٌٌر.

 (:Culture: ) الثقافة -ٕٔ
 ماذا ٌشعر الناس حٌال العمل؟



 هل ٌشعرون بالرهبة والخوؾ حٌال العمل؟
 الزمن؟وهل قوانٌن العمل مجحفة وجامدة لا تتؽٌر بمرور 

  .التؽٌٌر فًالعمل والرؼبة  فًإذا كانت الإجابة بنعم هنا تسود ثقافة القهر حٌال العمل وٌفقد الناس المتعة 
 (:Communication: ) التواصل -ٖٔ

علبمة التواصل الجٌد داخل تنظٌم ما أن ٌعمل كل فرد فٌه وٌفهم ما ٌدور حوله على كافة المستوٌات وفً 
 الشفافٌة والولاء بٌن العاملٌن فً التنظٌم مما ٌحسن من سرعة ودقة الأداء.الوقت المناسب. هنا تسود 

 (:Organization Design: ) تصمٌم التنظٌم -ٗٔ
قد ٌتكون التنظٌم من مراتب متسلسلة خطٌاً وقد ٌتكون من طبقات من الإدارات فلب بد أن ٌكون هناك هٌاكل 

 وظٌفٌة عدٌدة ٌصاحبها فروق فً الأجور.
 

 (:Innovation: ) رالابتكــــا -٘ٔ
ٌجب أن ٌكون التنظٌم مهٌباً لاستقبال الابتكارات وتشجٌعها وهنا ٌجب ألا ٌكون الأداء محفوفاً بالعدٌد من 
الخطوط الحمراء، كما لا ٌجب أن ٌمر التؽٌٌر خلبل قنوات بٌروقراطٌة عدٌدة بما ٌفقده قوة الدفع أو ٌحٌده 

 .ًعن مساره الطبٌع
 :(Influence):  النفــوذ -ٙٔ

العقول بحٌث ٌسمحوا للآراء المختلفة أن تناقش بحرٌة تامة ودون  ًٌجب على الناس أن ٌكونوا متفتح
المساس بصاحب الرأي وألا ٌكون هناك نفوذاً من سلطة ما ٌحجر على فكر بل على العكس ٌجب أن ٌكون 

 نفوذ السلطة معضداً لكل فكر جدٌد بناء.
 (:Time Frame: ) الإطار الزمنى -7ٔ

 لزمن اللبزم لإتمام التؽٌٌر الذى ٌحقق الأهداؾ المنشودة. هو ا
سنوات( لأحداث تؽٌٌر  ٓٔ-ٖ، وقد ٌستؽرق سنوات )مثلبً من  فقد ٌكون الزمن قصٌراً لأحداث تؽٌٌر سرٌع

 .يجذر
 :(Complacency):  الرضــا -8ٔ

هم لٌسوا فً حاجة إلى هو أهم العوامل السابقة )جون كوتر( فلو أن الناس ؼٌر قلقة لحدوث التؽٌٌر أو أن
 التؽٌٌر هنا تؽٌب الرؼبة فً التؽٌٌر وٌكون الإحساس سلبٌاً تجاهه.

 
انظر الشكل  وجمٌع العوامل السابقة عوامل منظومٌة أي تإثر فً بعضها البعض فً منظومة مترابطة )

مرونة التركٌب  ( فلب ٌمكن لضمانات حدوث أي تؽٌٌر أن تكون عالٌة فً تنظٌم ما فً ؼٌبة منٔ - ًالمنظوم
التً تإدى إلى حدوث التؽٌٌر كما أن طرٌقة تصمٌم التنظٌم تلعب دوراً كبٌراً فً أحداث التؽٌٌر وتعتبر إحدى 

 ضمانات نجاحه. 
 

 كما أن التصمٌم ٌإثر وٌتؤثر بمرونة التركٌب وقٌاسات الجودة وكلبهما ٌإثر فً ضمانات حدوث التؽٌٌر. 
 

ثر بالقٌاسات وتإثر فً الضمانات والخبرة وكذلك الخبرة تإثر فً الضمانات كما أن سلبمة النظم تإثر وتتؤ
 وسلبمة النظم والإطار الزمنى والحسم. 

 
كما أن العزم والتصمٌم لإحداث التؽٌٌر ٌتؤثر بالعجالة التً هً قاطرة التؽٌٌر فً مناطقه الوعرة كما أن كلبهما 

 ٌرفعان من ضمانات التؽٌٌر. 
 

 إثر فً الضمانات والابتكار والحٌوٌة والإطار الزمنى. كما أن العجالة ت
 

تتؽلب على الإحساس السلبى  ًكما أن الحتمٌة تعطى قوة دافعة لإحداث التؽٌٌر فً إطار زمنى معقول وبالتال
 الناتج عن الرضا بالواقع وعدم جدوى التؽٌٌر.

 



التؽٌٌر فكلما كان الإطار الزمنى ملببماً  كما أن الإطار الزمنى الذى ٌتم فٌه التؽٌٌر ٌإثر وٌتؤثر بضمانات
 لأحداث التؽٌٌر كلما كانت ضمانات حدوث التؽٌٌر عالٌة. 

 
كما أن الإطار الزمنى ٌإثر وٌتؤثر بالعجالة. فالعجالة تإثر فً الإطار الزمنى اللبزم لإحداث التؽٌٌر كذلك تإثر 

 فً زمن أقل.الخبرة فً الإطار الزمنى فكلما ازدادت الخبرة تم التؽٌٌر 
 

مما سبق ٌتضح أنه لإحداث تؽٌٌر بناء وشامل فً تنظٌم ما لا بد من تفعٌل عوامل قابلٌة التؽٌٌر فً إطار 
   ٌتناؼم وٌتفاعل فٌه كل عامل مع العوامل الأخر ًمنظوم

 
 العوامل المؤثرة فً  التغٌٌر:

بعضها البعض ولا ٌمكن تناول كل  ٌخضع التؽٌٌر فً المجتمعات أو فً التنظٌمات إلى عدة عوامل تإثر فً
 منها بعٌداً عن الآخر وسوؾ نذكر كل منها ثم نوضح كٌفٌة تداخلها لتصنع منظومة واحدة. 

 

 
 

: فكلما كانت القٌم السابدة فً مجتمع ما سامٌة والمبادئ واضحة وذات شفافٌة  القٌم والمبادئ السابدة فً المجتمع
ى وأكثر إٌجابٌة وعمقاً وعلى العكس إذا كانت القٌم والمبادئ فً مجتمع ما عالٌة كانت منظومة التؽٌٌر أوسع مد

 ؼاببة ٌكون التؽٌٌر سلبٌاً وسطحٌاً فً معظم الأحٌان.
العادات والتقالٌد السابدة فً المجتمع: فكلما كانت العادات والتقالٌد جامدة لا تتحرك بمرور الزمن كانت هناك 

 فً الاتجاه السلبى أي تؽٌٌر إلى الأسوأ.  مقاومة للتؽٌٌر وقد ٌحدث التؽٌٌر
التً تطوع فٌها العادات والتقالٌد بحٌث تناسب كل العصور ولٌس معنى هذا أن تتخلى  ًفالمجتمعات المتقدمة ه

 المجتمعات عن عاداتها وتقالٌدها ولكن تطورها بحٌث تناسب كل العصور دونما تفرٌط أو شطط.
 

داً منؽلقاً على نفسه كلما كان مقاوماً للتؽٌٌر وطارداً لكل جدٌد وكلما كان : كلما كان المجتمع جام المجتمع
 لرفاهٌة هذا المجتمع.  ًالمجتمع متفتحاً كلما كانت إرادة التؽٌٌر قوٌة وقادرة على استٌعاب كل جدٌد وإٌجاب

ٌد ٌنمو فٌها وٌثمر أما فً الفرق بٌن المجتمعات المتقدمة والنامٌة فالأولى تربتها صالحة لكل ما هو جد ًوهنا ٌؤت
 المجتمعات النامٌة فتربتها فقٌرة لا تسمح بنمو كل جدٌد. 

وٌتؤثر المجتمع والأسرة منظومٌاً بنظام التعلٌم والثقافة والإعلبم والقٌم والمبادئ والعادات والتقالٌد. كل هذه 
 إلى التخلؾ والركود والجهل. العوامل تإثر فً توجهات المجتمعات إما إلى التقدم والرقى والازدهار أو 

 



العامل الربٌس فً منظومة التؽٌٌر فعن طرٌق التعلٌم تنهض  ً: ٌكاد تكون منظومة التعلٌم ه منظومة التعلٌم
فً شتى مجالات الحٌاة. فإذا كانت منظومة  ًالمجتمعات والدول وتصبح قادرة على إحداث التؽٌٌر الإٌجاب

 أجٌالاً ؼٌر قادرة على إحداث التطوٌر فً  التعلٌم متخلفة فسوؾ تخرج بالضرورة
 

لذا لا نبالػ إذا قلنا أن رفاهٌة المجتمعات تؤتى من نظم التعلٌم السابدة فٌها هل تإدى إلى التقدم والازدهار أم إلى 
التخلؾ والركود فعندما ٌتدنى مستوى التعلٌم فً مجتمع ما ٌتدنى معه البناء المعرفً لأفراده وٌصبحون قوى 

 ة لكل جدٌد وبذلك تصبح مجتمعات متخلفة عاجزة عن مساٌرة متطلبات وتحدٌات عصر العولمة. طارد
 
 ًالبناء المعرف : 

ٌلعب البناء المعرفً للؤفراد دوراً هامة فً حدوث التؽٌٌر فإذا كانت خبرات الأفراد كبٌرة ومتفاعلة 
عب القٌم والمبادئ والتعلٌم والمجتمع ومتناؼمة تكون عاملبً مإثراً فً سلوك الأفراد تجاه التؽٌٌر. وتل

 .والإعلبم دوراً هاماً فً تكوٌن البناء المعرفً السلٌم الذى ٌكوّن خبرات فاعلة ومإثرة فً التؽٌٌر
 

أما إذا كان البناء المعرفً للفرد عبارة عن ركام معرفً ؼٌر منظم وؼٌر مترابط أو متناؼم فإن سلوك الفرد 

 قد ٌتحول بمرور الوقت إلى سلوك مقاوم للتؽٌٌر.   ٌكون سلبٌاً تجاه التؽٌٌر و

 
 :الأسرة 

كلما كانت الأسرة متعلمة ومترابطة كلما كانت بٌبة صالحة تنشد الأفضل لحٌاة أفرادها وهنا ٌكون الحافز 
بمثابة المدرسة لأفرادها تخرج أفراداً صالحٌن للمجتمع ٌنشدون الأفضل دابماً.  ًنحو التؽٌٌر. فالأسرة ه

 ٌجعل التؽٌٌر البناء سلوكاً فٌما بٌنهم وبذلك تنهض المجتمعات والدول.مما 
 

بٌبة ؼٌر صالحة تخرج أفراداً عاجزٌن عن التؽٌٌر مفتقدٌن لمقوماته  ًأما الأسر المفككة وؼٌر المتعلمة فه

 وهنا تتخلؾ المجتمعات نتٌجة لتخلؾ أفرادها. 

 
 :الإعلبم 

ة تحركت منظومة التؽٌٌر إلى الأفضل وهنا تنهض المجتمعات. كما كلما كانت منظومة الإعلبم هادفة ومإثر
المتمثل  ًأن الإعلبم المحلى ٌتؤثر بالعادات والتقالٌد السابدة فً كل دولة. ولكن فً مواجهة الإعلبم العالم

  ًٌجد الإعلبم المحلى نفسه فً مواجهة شرسة مع الإعلبم الدول ًفً البث الفضاب
 

دور الإعلبم المحلى فً تعمٌق المبادئ والقٌم والدٌانات والهوٌة فً مواجهة الإعلبم  بٌن يوهنا ٌكون التحد

 . ًالعالم

 
  :الثقافــة 

تعتبر منظومة الثقافة من العوامل الهامة التً تإثر فً منظومة التؽٌٌر فالمجتمع المثقؾ مجتمع ٌتمتع بمدى 

 .أوسع وأشمل وأعمق فً التؽٌٌر

 

ٌٌر تختلؾ عن رإٌة ؼٌر المثقؾ. فالأول عقلٌته متفتحة واعٌة لما ٌدور حولها فً فرإٌة الفرد المثقؾ للتؽ

العالم مما ٌوجب ضرورة حدوث التؽٌٌر بحٌث ٌتواكب مع متطلبات العولمة فً إطار المحلٌة أي ٌكون 

 التؤثر لذا ٌكون مداه أوسع وعمقه أكبر.  ًالتؽٌٌر محلى التؤثٌر عالم

بما ٌثرى الثقافة فً المجتمع  ًالإعلبم والتعلٌم. وقد ٌكون تؤثٌرهما إٌجاب ًظومتوتتؤثر منظومة الثقافة بمن

 وقد ٌكون تؤثٌرهما سلبى بما ٌتدنى بالمستوى الثقافً للمجتمع.

 



انظر الشكل  مما سبق ٌتضح أن جمٌع العوامل سالفة الذكر منظومٌة أي تإثر وتتؤثر ببعضها البعض )

 (. ٕ ًالمنظوم

 
 

 دارة  التغٌٌر:المنظومٌة وإ
 المقصود بإدارة التؽٌٌر هو حسن إدارة جوانب ومحددات التؽٌٌر بحٌث ٌكون فعالاً ومنشوداً ومحققاً للؤهداؾ.

 ونعنى بالمنظومٌة فً إدارة التؽٌٌر أنه ٌجب أن ٌكون التؽٌٌر شاملبً لكافة الجوانب والمحددات. 

ض الجوانب أو المحددات وبذلك لا ٌكون فعالاً بالدرجة أما الخطٌة فً إدارة التؽٌٌر فمعناها التؽٌٌر فً بع

 الكافٌة. 

 ولقد سبق أن ذكرنا محددات التؽٌٌر وهً الاتجاه والمدى والمساحة والعمق والزمن. 

ومنظومٌة إدارة المحددات تقتضى أن ٌكون التؽٌٌر شاملبً فمن حٌث الاتجاه ٌجب أن ٌكون إٌجابٌاً )بناءاً( ومداه 

كبٌرة بحٌث تتناول العدٌد من المتؽٌرات المتفاعلة والمتناؼمة وعمقه كبٌر وزمن حدوثه  معقول ومساحته

 مناسب. 

 ولدراسة منظومٌة جوانب التؽٌٌر ٌجب أن نتناول أولاً جوانب التؽٌٌر. 

 جوانب التغٌٌر:
 للتؽٌٌر فً أي مجتمع من المجتمعات عدة جوانب أهمها:

 . وجمٌع هذه الجوانب تكوّن ًوالسٌاس ًً والتعلٌموالثقاف ًوالاجتماع يالجانب الاقتصاد

 
 (.  ٖانظر الشكل المنظومى  منظومة التؽٌٌر فً المجتمعات والدول )

 
 



 ولإدارة التؽٌٌر فً أي مجتمع لا بد من النهوض بكافة مكونات منظومة جوانب التؽٌٌر معاً وفً وقت واحد. 
 . ًوالثقافً والسٌاس يوالاقتصاد ًجتماعفلب ٌمكن إصلبح التعلٌم بدون إصلبح الجانب الا

لذا فإن المنظومٌة فً إدارة التؽٌٌر ٌجب أن تتناول كافة مكونات جوانب التؽٌٌر الاجتماعٌة والاقتصادٌة 
 والسٌاسٌة والثقافٌة والتعلٌمٌة وكذلك محدداته المتمثلة فً الاتجاه والمدى والمساحة والعمق والزمن. 

محددات وجوانب  ًشامل فً تنظٌم أو مجتمع ما فلب بد من تفعٌل منظومت ًمنظومفإذا أردنا إحداث تؽٌٌر 
 التؽٌٌر. 

أو فمنظومة المحددات ٌجب أن ٌكون التؽٌٌر فٌها بناءاً وذو مدى معقول ٌتناول عدة متؽٌرات ومساحته مناسبة 
 تتناؼم وتتفاعل فٌها المتؽٌرات الحادثة فً التنظٌم. 

 عمٌقاً ٌصل إلى الجذور والمدة اللبزمة لحدوثه ملببمة.كما ٌجب أن ٌكون التؽٌٌر 
 أما بالنسبة لمنظومة جوانب التؽٌٌر فٌجب أن ٌكون التؽٌٌر شاملبً لكافة جوانبها. 

 لذا ٌكون التؽٌٌر قاصراً إذا أؼفل منظومة المحددات أو أحد عناصرها أو أؼفل منظومة الجوانب أحد عناصرها. 
 

 فعلى سبٌل المثال 
 ن التؽٌٌر منظومٌاً وشاملبً فً أي نظام إذا أؼفلنا محدد أو أكثر من محددات التؽٌٌر. لا ٌكو

فلب ٌمكن للتؽٌٌر أن ٌكون بناءاً فً أي نظام إذا كان قصٌر المدى محدود المساحة لأنه فً هذه الحالة ٌركز على 
 عدد محدود من المتؽٌرات اللبزمة كما ٌؽفل التفاعل والتناؼم فٌما بٌنها. 

 كذلك لا ٌمكن حدوث تؽٌٌر بناء إذا كان سطحٌاً وزمن حدوثه ؼٌر ملببم ومداه ومساحته محدودٌن. 
 

 (: ٗ) ًوٌمكن تمثٌل المنظومٌة فً إدارة التؽٌٌر فً الشكل المنظوم
 

 
 

 ما.  مالتغٌٌر فً تنظ
ا إجراء تؽٌٌر منظومى فلو نظرنا إلى مكونات منظومة التعلٌم وهً المعلم والطالب والسٌاق والمحتوى وحاولن

 شامل فٌها:
 

 
 

 (: منظومة التعلٌم٘شكل )



فلب ٌمكن أن ٌكون التؽٌٌر بناءاً وشاملبً إذا كان سطحٌاً او عندما نحدث التؽٌٌر فً أحد المكونات دون الآخر فلب 
و المحتوى ٌمكن أن ٌتم أحداث تؽٌٌر فً برامج إعداد وتدرٌب المعلم دون النظر لاحتٌاجات الطلبب الفعلٌة أ

رِسُه المعلم أو السٌاق الذى ٌتم فً التعلم. ٌُد   الذى 
 

كذلك لا ٌمكن أن نحدث تؽٌٌراً بناءاً فً منظومة التعلٌم إذا كان الزمن اللبزم لحدوث التؽٌٌر فً مكونات 
سٌاق  المنظومة ؼٌر ملببم. أو إذا كان مدى ومساحة التؽٌٌر محدودٌن. أو بمعنى آخر أن ٌتناول التؽٌٌر مثلبً 

التعلم دون النظر إلى التؽٌٌر فً بقٌة مكونات المنظومة. لذا فإن إدارة التؽٌٌر فً منظومة التعلٌم تقتضى أن 
تتناول محددات التؽٌٌر جمٌع مكونات منظومة التعلٌم فإذا طبقنا المحددات على أحد مكونات منظومة التعلٌم دون 

معوقة لتطوٌر المنظومة وقد تإدى إلى التؽٌٌر السلبى وهنا المكونات الأخرى، نجد أن بقٌة المكونات تصبح 
 ٌكون إهدار الوقت والجهد والمال.

 
فً التعلٌم ٌجب أن  يوإذا أدخلنا منظومة جوانب التؽٌٌر على منظومة التعلٌم نجد أنه لإحداث تؽٌٌر بناء وجذر

سٌاسٌة والاجتماعٌة والثقافٌة معاً وفً ٌشمل التؽٌٌر الجوانب الأخرى المإثرة فً المنظومة وهً الاقتصادٌة وال
 وقت واحد. 

 فلب ٌمكن لمنظومة التعلٌم أن تزدهر فً ظل اقتصاد منهار أو ثقافة متدنٌة أو مجتمع متخلؾ.
 

للتعلٌم والذى ٌإدى  ًوالحقٌق يهنا لا بد للقابمٌن على منظومة التعلٌم فً الدول أن ٌدركوا أن التؽٌٌر الجذر
ٌجمع بٌن  ًأن ٌتم فً ظل محددات واضحة المعالم وجوانب مزدهرة فً إطار منظوم للجودة الشاملة ٌجب

والجوانب. هنا ٌحدث التؽٌٌر الشامل والمنشود الذى ٌحقق الأهداؾ وٌعطى مخرجات  المحددات ًمنظومت
 مطلوبة لسوق العمل المحلٌة والعالمٌة.

 
 قابلٌة التؽٌٌر فًتتحكم  منظومة العوامل التً

 
 

 ع منظومة إدارة التؽٌٌر الشامل لمنظومة التعلٌم لعوامل قابلٌة التؽٌٌر لدى المعلمٌن والطلبب. كما تخض
 

فإذا لم ٌدرب المعلمون وقٌاداتهم على مقاٌٌس الجودة أو تنعدم لدٌهم المنافسة والحٌوٌة والحسم والحتمٌة والخبرة 
علٌم سوؾ تكون قاصرة ودون المستوى المطلوب والابتكار والعزم والتصمٌم فإن إدارة التؽٌٌر فً منظومة الت

 . ًوقد تدور للوراء محدثة التخلؾ عن الركب العالم
 



وفق معاٌٌر قومٌة تنبع من داخلها ومحددات وجوانب  ًلذا فإن إدارة التؽٌٌر الشامل والبناء لمنظومة التعلٌم ٌؤت
مٌن وجمٌع القابمٌن على التعلٌم فإذا انعدمت تؤتى من خارجها وكل هذا ٌسبقه قابلٌة التؽٌٌر لدى الطلبب والمعل

 هذه القابلٌة فً الطلبب 
 

 أو المعلمٌن أو كلٌهما معاً لا ٌمكن أن ٌحدث التؽٌٌر الشامل الذى ٌحقق الجودة الشاملة فً منظومة التعلٌم. 
 

 منظومة محددات لذا لا ٌمكن للمعاٌٌر أن تحقق الجودة الشاملة فً منظومة التعلٌم ما لم ٌواكبها وٌعضدها 
 واضحة المعالم ومنظومة جوانب مزدهرة القوة هنا تحدث إدارة التؽٌٌر الشامل فً منظومة التعلٌم .

 
 ** السابقة المحاضرات لفهم مراجعة الثلبث المباشرة المحاضرات فً اللً المصطلحات** 

 

 البث المباشر ) الأولى ( -إدارة التغٌٌر والتطوٌر 

 ماهٌة التؽٌٌر -ٔ
 ٌر التنظٌمًالتؽٌ -ٕ
 إدارة التؽٌٌر -ٖ
 هل للتؽٌٌر أهداؾ -ٗ
 هل التؽٌٌر أمر حتمً؟ -٘
 أسباب التؽٌٌر -ٙ
 مإشرات الحاجة للتؽٌٌر -7
 هل للتؽٌٌر أنواع؟ -8
 ما هً عناصر التؽٌٌر؟ -9
 أنماط المُؽٌر -ٓٔ
 ما هً مجالات التؽٌٌر؟ -ٔٔ
 القوى الدافعة للتؽٌٌر -ٕٔ
 مراحل التؽٌٌر -ٖٔ
 نماذج إدارة التؽٌٌر -ٗٔ
 التطوٌر التؽٌٌر -٘ٔ
 ؽٌٌرسلطات الت -ٙٔ
 استراتٌجٌات التؽٌٌر -7ٔ
 اٌجابٌات التطوٌر -8ٔ
 سلبٌات التطوٌر -9ٔ
 مقاومة التؽٌٌر -ٕٓ
 أسباب مقاومة التؽٌٌر -ٕٔ
 أشكال مقاومة التؽٌٌر -ٕٕ
 مصادر مقاومة التؽٌٌر -ٖٕ
 إدارة مقاومة التؽٌٌر -ٕٗ



 اٌجابٌات مقاومة التؽٌٌر -ٕ٘
 سلبٌات مقاومة التؽٌٌر -ٕٙ
 شمولٌة التؽٌٌر -7ٕ
 موضوعٌة التؽٌٌر -8ٕ
 قواعد التؽٌٌر -9ٕ

 

 البث المباشر ) الثانً ( -تغٌٌر والتطوٌر ادارة ال
 التعلٌم -ٔ
 التدرٌب -ٕ
 المفاوضات -ٖ
 القوة -ٗ
 المشاركة -٘
 الرإٌة -ٙ
 الانجاز -7
 الاهداؾ -8
 التنوع -9
 الموضوعٌة -ٓٔ
 التشخٌص -ٔٔ
 التعدٌل -ٕٔ
 التخطٌط -ٖٔ
 الفرٌق -ٗٔ
 الانصات -٘ٔ
 التحلٌل -ٙٔ
 القدوة -7ٔ
 الالتزام -8ٔ
 الازمات -9ٔ
 الوقت -ٕٓ
 الحوافز -ٕٔ
 العقوبات -ٕٕ
 التطمٌنات -ٖٕ
 الاستقرار -ٕٗ
 المتابعة -ٕ٘
 المالٌات -ٕٙ
 معلوماتال -7ٕ



 اللوابح -8ٕ
 التوثٌق -9ٕ
 المإسسٌة -ٖٓ

 )الثالثة  ( المباشر البث محاضرة
 الفعال التغٌٌر أسرار

 
 الؽابٌة –الشرعٌة  –هافلوك  –التطوٌر  –التؽٌٌر 

 
 الاصلبح –الرشادة  –الابداع  –الواقعٌة  –الفاعلة 

 
 الكاٌزن –الهندرة  –روبنسون  –التكامل  –المشاركة 

 
 هافلوك Ivavichnce – Havelock –الجمبا 

 
Kurt & Lewin – Kotter 

 
 الواجب الاول ادارة التغٌٌر والتطوٌر

 
  ٔالسإال 

 .....  من الأسباب التً تفرض التؽٌٌر على المنظمة وتدفع الٌه
 الفرص السوقٌة -أ 
 التهدٌدات الخارجٌة -ب 
 رإٌة المنظمة -ج 
 كل ما سبق -د 
 

  ٕالسإال 
 .....  ٌمثل التؽٌٌر

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

 
  ٖالسإال 

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

 



  ٗالسإال 
 .....  ٌكون فً التؽٌٌر

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

 
  ٘السإال 

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

 
  ٙالسإال 

 .....  عامل الأزمات الاقتصادٌة
 من العوامل التً تدفع نحو التغٌٌر فً منظمات الأعمال -أ 
 للا علبقة له بالتؽٌٌر فً منظمات الأعما -ب 
 لٌس من العوامل التً تدفع نحو التؽٌٌر فً منظمات الأعمال -ج 
 جمٌع الاجابات صحٌحة -د 

 
 7السإال 

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

 
 8السإال 

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

 
 9السإال 

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

 
 



 ٓٔالسإال 
  ..... عامل النزاعات الاجتماعٌة

 ع نحو التغٌٌر فً منظمات الأعمالمن العوامل التً تدف -أ 
 لٌس من العوامل التً تدفع نحو التؽٌٌر فً منظمات الأعمال -ب 
 ة له بالتؽٌٌر فً منظمات الأعماللا علبق -ج 
 بات صحٌحةجمٌع الاجا -د 

 
 ٔٔالسإال 

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

 
 ٕٔالسإال

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

 
 
 

 الواجب الثانً ادارة التغٌٌر والتطوٌر
  ٔالسإال 

 ...  التطوٌر التنظٌمً من سمات
 البٌبة التقلٌدٌة -أ 
 البٌبة المعاصرة -ب 
 جمٌع ما سبق -ج 
 البٌبة القدٌمة -د 

 
  ٕالسإال 

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

 ًء مما سبقلا ش -ب 

 ٌشمل التغٌٌر باللوابح والأنظمة -ج 

 ٌشمل التؽٌٌر بالموارد البشرٌة -د 

 
  ٖالسإال 

 :  أن التحسٌنات قصٌرة الأجل Kotter ٌرى
 ترفع من مستوى جهد العاملٌن -أ 

 تسبب فاقد فً وقت خطة التؽٌٌر -ب 

 تخفض من مستوى جهد العاملٌن -ج 

 تتعارض مع التؽٌٌر الفعال -د 



  ٗالسإال 
 : احل ادارة عملٌة التؽٌٌر تتم وفقا للترتٌب التالًبشكل عام فان مر

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

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

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

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

  ٘السإال 
 : ٌتضمن ثلبث مراحل ربٌسٌة وهً Kurt & Lewin نموذج

 لتدعٌم ثم تنفٌذ التؽٌٌر ثم التهٌبة واذابة الجلٌدالتثبٌت وا -أ 
 التهٌبة واذابة الجلٌد ثم تنفٌذ التغٌٌر ثم التثبٌت والتدعٌم -ب 
 التثبٌت والتدعٌم ثم التهٌبة واذابة الجلٌد ثم تنفٌذ التؽٌٌر -ج 
 التهٌبة واذابة الجلٌد ثم التثبٌت والتدعٌم ثم تنفٌذ التؽٌٌر -د 

 
 ٙالسإال 

 ظمات ٌمر بالمراحل التالٌةالتؽٌٌر الناجح بالمن
 المقاومة ثم الرفض ثم الاستكشاؾ ثم الالتزام -أ 
 الاستكشاؾ ثم الرفض ثم المقاومة ثم الالتزام -ب 
 الاستكشاؾ ثم المقاومة ثم الرفض الالتزام ثم -ج 
 ...الرفض ثم المقاومة ثم الاستكشاف ثم الالتزام -د 

 
 7السإال 
 : لادارة التؽٌٌر ٌتضمن ثمان خطوات أولها Kotter نموذج

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

 
 8السإال 
 ...... التنظٌمً ٌستهدؾ المنظماتالتطوٌر 

  ..الناجحة فقط -أ 
 المتعثرة فقط -ب 
 الناجحة والمتعثرة معاً  -ج 
 الكبٌرة الحجم فقط -د 

 
 9السإال 

 : أكرمان لإدارة التؽٌٌر تسع مراحل أولهم &ٌتضمن نموذج أندرسون 
 تشخٌص المشكلبت -أ 
 الاستعداد لقٌادة التغٌٌر -ب 
 استشعار الحاجة الى التؽٌٌر -ج 
 مع المستهدفٌن بالتؽٌٌرتؤسٌس العلبقات  -د 

 
 



 ٓٔالسإال 
 ......  من حتمٌات التؽٌٌر وجود بٌبة متؽٌرة باستمرار وسرعة

 خارج المنظمة -أ 
 لا علبقة لها بالمنظمة -ب 
 داخل المنظمة -ج 
 داخل وخارج المنظمة -د 

 
  ٔٔالسإال 

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

للمنظمة بهدؾ زٌادة الأداء المنظمً و تنشٌط  تجدٌد، تحدٌث، استجابة، بناء رإٌة مستقبلٌة، على المستوى الكلً
 .... ( ٌمثل تعرٌؾ درات مواردها البشرٌةق
 البٌبة التنظٌمٌة -أ 
 الادارة التنظٌمٌة -ب 
 التطوٌر التنظٌمً -ج 
 التؽٌٌر -د 

 
 
 
 
 

 الواجب الثالث إدارة التغٌٌر والتطوٌر
 

  ٔالسإال 
 ...... تكون قٌادة إدارة مقاومة التؽٌٌر من فً حالة الوضع الجٌد للمنظمة، فمن المفضل أن

 داخل المنظمة
 مشتركة من داخل وخارج المنظمة

 داخل أو من خاج المنظمة فلب ٌوجد أٌة فروق
 خارج المنظمة

 
  ٕالسإال 

 .... نموذج تحلٌل قوى المجال ٌنص على
 موقؾ القوى المحٌطة تحدد طبٌعة التؽٌٌر المراد تحقٌقه

 اد تحقٌقه تحدد موقف القوى المحٌطة بهطبٌعة التغٌٌر المر
 لا شًء مما سبق

 موقؾ التؽٌٌر المراد تحقٌقه ٌحدد طبٌعة القوى المحٌطة
 

  ٖالسإال 
 ..... ٌجب على المنظمة أن تتولى

 إدارة التؽٌٌر
 إدارة مقاومة التؽٌٌر

 مقاومة التؽٌٌر
 إدارة التغٌٌر وإدارة مقاومة التغٌٌر

 



  ٗالسإال 
 ...... ة وفقا لنموذج تحلٌل قوى المجال فانه ٌنجب أن ٌتمبمرحلة التهٌب

 كبح قوى التؽٌٌر وتعزٌز القوى المقاومة للتؽٌٌر
 كبح القوى المقاومة للتؽٌٌر

 تعزٌز قوى التغٌٌر وكبح القوى المقاومة للتغٌٌر
 تعزٌز قوى التؽٌٌر

 
  ٘السإال 

 ........ لةٌفضل قٌادة إدارة مقاومة التؽٌٌر من خارج المنظمة فً حا
 الوضع الضعٌف للمنظمة

 الوضع الجٌد للمنظمة
 فً كل أوضاع المنظمة
 الوضع العادي للمنظمة

 
  ٙالسإال 

 ... عبارة )طبٌعة التؽٌٌر المراد تحقٌقه تحدد موقؾ القوى المحٌطة به( تعبر عن نموذج
 مقاومة التؽٌٌر
 قوى التؽٌٌر
 ادارة التؽٌٌر

 لا شًء مما سبق
 

  7السإال 
  ... بر مقاومة التؽٌٌرتعت

 قد تكون موضوعٌة اعتراضا على مضمون التؽٌٌر
 واردة فً حالة التعرض للضرر

 كل ما سبق
 طبٌعٌة لان الانسان عدو ما ٌجهل

 
  8السإال 

 ...... من أسالٌب إدارة مقاومة التؽٌٌر
 المفاوضة
 المراوؼة
 الاجبار

 جمٌع الاجابات صحٌحة
 
 

 ة التغٌٌر والتطوٌرالفصلً لمقرر ادار الاختبار
 

 : النماذج التً تشرح أسباب مقاومة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً :ٔالسؤال
 تإدي الى مقاومة التؽٌٌر

 ٌوجد بٌنها بعض الاختلبفات
 واحدة ومتماثلة 

 لا علبقة لها باسباب مقاومة التؽٌٌر
 



م تتعارض مع الؽٌر( وهو ما ٌشٌر من اسباب مقاومة التؽٌٌر وجود )نظرٌات مختلفة عن العالم وقٌ :ٕالسؤال
 : الى

 التنافسٌة
 الاٌدٌولوجٌة

 العولمة 
 التطوٌر

 
 ..... من خصابص التؽٌٌر وشروطه أنه ٌجب أن ٌكون وفق القانون والأخلبق، وهو ما ٌسمى شرط :ٖالسؤال

 الاستهدافٌة 
 الواقعٌة
 التوافقٌه 
 الشرعٌة

 
 : أنسب الاستراتٌجٌات للتؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً من العوامل التً ٌتوقؾ علٌها إختٌار :ٗالسؤال
 الفرص

 كل ما سبق
 الأهداؾ

 وسٌط التؽٌٌر
 

 : التؽٌٌر ٌؤخذ شكلب :٘السؤال
 ساكنا ؼٌر متحرك
 دفاعٌا أو هجومٌا

 دفاعٌا
 هجومٌا

 
 : النماذج التً تشرح مراحل التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً :ٙالسؤال

 و مضمون أو ترتٌب تلك المراحللا تتشابه نهابٌا فً أي من عدد أ
 متماثلة فً عدد ومضمون وترتٌب تلك المراحل

 تختلف أحٌانا فً عدد أومضمون أو ترتٌب تلك المراحل
 تختلؾ دابما فً عدد أومضمون أو ترتٌب تلك المراحل

 
 ...... من مهارات استشاري التؽٌٌر )إعداد تقارٌر التوصٌات والأعمال(، وهو ما ٌسمى بمهارة :7السؤال

 تشخٌص المشاكل 
 المبادأة

  تقٌٌم ومتابعة التطوٌر
 إنهاء الاستشارة

 
وفقا لاستراتٌجٌة ادارة التطوٌر التنظٌمً من خلبل المشاركة، ؼالبا تكون درجة التزام العاملٌن بخطة  :8السؤال
 ...... التطوٌر
 منخفض 
 متوسط
  مرتفع

 لا علبقه توجد علبقه بٌنهما
 



 ...... استشاري التؽٌٌر )تجمٌع معلومات الأداء(، وهو ما ٌسمى بمهارة  من مهارات :9السؤال
 تشخٌص المشاكل

 تقٌٌم ومتابعة التطوٌر
 المبادأة 

 إنهاء الاستشارة
 

 :أن أكبر التحدٌات أمام المنظمات فً إدارة التؽٌٌر هو  Kotter ٌرى :ٓٔالسؤال
 قادة التغٌٌر

 تكالٌؾ التؽٌٌر
 خطة التؽٌٌر 

 ؽٌٌرمقاومة الت
 

وفقا لاستراتٌجٌة ادارة التطوٌر التنظٌمً من خلبل * الادارة العلٌا فقط، ؼالبا * تكون درجة ابداع  :ٔٔالسؤال

  ...... العاملٌن بخطة التطوٌر

  متوسط

  لا علبقه توجد علبقه بٌنهما

  منخفض

   مرتفع

 
 .... الاستشاري الداخلً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونه :ٕٔالسؤال
 تخصصٌة وإحترافٌة أعلى

 له مؤٌدٌن من بعض وحدات المنظمة
 مقبولا بشكل أكبر من العاملٌن

 تعاون وحدات المنظمة بؤقل مقاومة
 

 : من بٌن مجالات التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً :ٖٔالسؤال
 كل ما سبق

 التؽٌٌر والتطوٌر الهٌكلً
 التؽٌٌر والتطوٌر الاستراتٌجً
 التؽٌٌر والتطوٌر التكنولوجً

 
 :من اسباب التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً ) الأتمتة (، والتً تشٌر للتطور التكنولوجً فً مجال :ٗٔالسؤال
 الحجم 
 الطاقة
 الجودة
 التحكم

 
 : أسباب التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً تكون :٘ٔالسؤال

 من داخل المنظمة
 من داخل أو خارج المنظمة

 من خارج المنظمة
 لا علبقة لها بالمنظمة

 



 .....** شرط من خصابص التؽٌٌر وشروطه أنه بحسب الإمكانات، وهو ما ٌسمى* :ٙٔالسؤال
 التوافقٌه

 الاستهدافٌة
 الواقعٌة
 الشرعٌة

 
 :ٌة أولهمنموذج هافلوك لادارة التؽٌٌر ٌتضمن ست مراحل ربٌس :7ٔالسؤال

 المرحلة التشخٌصٌة
 المرحلة الادارٌة

 المرحلة الصفرٌة
 المرحلة التخطٌطٌة

 
 :البعد المنطقً هو أحد أبعاد مقاومة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً التً تشٌر الى :8ٔالسؤال

 التحلٌل العقلً والعلمً
 الاتصال والعلبقات
 لا شًء مما سبق

 الاتجاهات والمشاعر
 

لاستراتٌجٌة ادارة التطوٌر التنظٌمً من خلبل* التفوٌض، ؼالبا * تكون درجة ابداع العاملٌن وفقا  :9ٔالسؤال

  ...... بخطة التطوٌر

 لا علبقه توجد علبقه بٌنهما 
 منخفض
 مرتفع

 متوسط
 

من عوامل أهمٌة وضرورة التطوٌر التنظٌمً )إطالة عمر المنظمة(، وهو ما ٌشار إلٌه بؤنه منهج  :ٕٓالسؤال
..... 
 وقابً
 تربوي
 صحً
 استباقً

 
 ..... من خصابص التؽٌٌر وشروطه أنه ٌتم التوازن بٌن التكلفة والعابد وهو ما ٌسمى شرط :ٕٔالسؤال
 الفعالٌة

 الرشادة
 الابتكار

 المشاركة
 

 : أكثر ما تركز على معالجته إستراتٌجٌة العقلٌة المٌدانٌة فً التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً هو :ٕٕالسؤال
 الاقتناععدم 

 عدم التنفٌذ
 عدم المعرفة

 لا شًء مما سبق
 



 : ؼالبا تكون تطبٌقات التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً :ٖٕالسؤال
 متوقفة

 متراجعة
 بطٌبة

 سرٌعة
 

 : ساعدت العولمة على :ٕٗالسؤال
 احتكار الاسواق الخارجٌة بمعرفة الشركات الصؽٌرة
 رجٌةمنع الشركات الصؽٌرة من المنافسة بالاسواق الخا

 السماح للشركات الصغٌرة على المنافسة بالأسواق الخارجٌة
 تجنب الشركات الصؽٌرة للتعاملبت مع الاسواق الخارجٌة

 
 ...... وهو ما ٌسمى بمهارة ،( تقدٌم التعرٌؾ بخطة التطوٌر من مهارات استشاري التؽٌٌر ) :ٕ٘السؤال

 تشخٌص المشاكل
 المبادأة

 تقٌٌم ومتابعة التطوٌر
 الاستشارةإنهاء 

 
 :نموذج هافلوك لادارة التؽٌٌر ٌتضمن ست مراحل ربٌسٌة أولهم :ٕٙالسؤال

 الحصول على المصادر
 تشخٌص المشكلبت

 الشعور بالهم والقلق تجاه الوضع الحالً
 تأسٌس العلبقات مع المستهدفٌن بالتغٌٌر

 
 : ( والتً تعنً المحافظة على الحٌوٌة الفاعلة من أسباب التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً ) :7ٕالسؤال
 التفاؤل
 النمو
 التؤقلم
 التجدٌد

 
 : أكثر ما تركز على معالجته إستراتٌجٌة التثقٌؾ والتوعٌة فً التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً هو :8ٕالسؤال

 عدم المعرفة
 عدم الاقتناع

 دم التنفٌذع
 لا شًء مما سبق

 
 : ؼالبا الانسان ٌتصؾ بؤنه :9ٕالسؤال

 عدو ما ٌجهل
 لا علبقة له بما ٌجهل

 ٌجب ما ٌجهل
 ٌعتمد على ما ٌجهل

 
 



 ...........  حل المشكلبت بشكل جماعً :ٖٓالسؤال
 أضعؾ من اتخاذ القرار بشكل جماعً

 تعادل اتخاذ القرار بشكل جماعً
 بشكل جماعًأقوى من اتخاذ القرار 

 لا علبقة لها باتخاذ القرار بشكل جماعً
 

 .....  من خصابص التؽٌٌر وشروطه أنه ٌتسق مع رؼبات العاملٌن، وهو ما ٌسمى شرط :ٖٔالسؤال
 التوافقٌه
 الواقعٌة
 الشرعٌة

 الاستهدافٌة
 

 : من أسباب مقاومة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً :ٕٖالسؤال
 انعدام الطمؤنٌنة النفسٌة

 ما سبق كل
 القلق الاجتماعً
 توقع الخسارة

 
 .......  ظاهرة القصور الذاتً بالمنظمات تشٌر إلى :ٖٖالسؤال

 استمرار بقاء المنظمة على حالة السكون أو الحركة
 عدم استمرار بقاء المنظمة على حالة السكون أو الحركة

 استمرار بقاء المنظمة على حالة السكون
 الة الحركةاستمرار بقاء المنظمة على ح

 
وفقا لاستراتٌجٌة ادارة التطوٌر التنظٌمً من خلبل الادارة العلٌا فقط، ؼالبا ٌكون درجة التزام  :ٖٗالسؤال

 ......  العاملٌن بخطة التطوٌر
 مرتفع
 متوسط

 منخفض
 لا علبقه توجد علبقه بٌنهما

 
 ه ........رجً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونالاستشاري الخا :ٖ٘السؤال
 ٌةالحٌاد

 وجود مإٌدٌن سابقٌن له
 مرونة إجراءات عمله 

 مقاومة أقل وتعاون أكبر من وحدات المنظمة
 

 :  تعتبر العولمة من بٌن :ٖٙالسؤال
 معوقات التؽٌٌر
 اسباب التغٌٌر
 موانع التؽٌٌر
 مقاومة التؽٌٌر

 



(، وهو ما  لمنظماتعلبجه لسمة القصور الذاتً با من عوامل أهمٌة وضرورة التطوٌر التنظٌمً ) :7ٖالسؤال
 ج .........ٌشار إلٌه بؤنه منه

 صحً 
 استباقً
 وقابً
 تربوي

 
 :التؽٌٌر ٌتضمن ثمان مراحل أولهم لإدارةنموذج أفانوفتش  :8ٖالسؤال

 تشخٌص المشكلبت
 تحرك قوى التغٌٌر

 تؤسٌس العلبقات مع المستهدفٌن من التؽٌٌر
 الاعتراؾ بالحاجة الى التؽٌٌر

 
اتٌجٌة ادارة التطوٌر التنظٌمً من خلبل التفوٌض، ؼالبا تكون درجة التزام العاملٌن وفقا لاستر :9ٖالسؤال

 ....... بخطة التطوٌر
 منخفض
 مرتفع

 متوسط
 لا علبقه توجد علبقه بٌنهما

 
 .... الاستشاري الداخلً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونه :ٓٗالسؤال

 معرفته بظروف المنظمة
 مقبولا بشكل أكبر من العاملٌن

 تعاون وحدات المنظمة بؤقل مقاومة 
 أعلى تخصصٌة وإحترافٌة

 
 .....من خصابص التؽٌٌر وشروطه أنه ٌتم فٌه الارتقاء عن الوضع الحالً وهو ما ٌسمى شرط  :ٔٗالسؤال
 الفعالٌه 
 الرشادة

 المشاركه 
  الابتكار

 
 .... الاستشاري الداخلً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونه :ٕٗالسؤال
 اجراءات تكلٌفه وعملهمرونة 

 أعلى تخصصٌة وإحترافٌة
 تعاون وحدات المنظمة بؤقل مقاومة

 مقبولا بشكل أكبر من العاملٌن
 

 .... الاستشاري الخارجً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونه :ٖٗالسؤال
 أكثر قبولا من العاملٌن
 سرٌة تعاملبت الشركة
 مرونة إجراءات عمله

 الدراٌة والمعرفة بالمنظمة
 



 :أفضل نموذج لإدارة التؽٌٌر هو :ٗٗالسؤال
 نموذج هافلوك

 نموذج أندرسون أكرمان
 نموذج أفانوفتش
 بحسب كل حالة

 
 أكثر ما تركز على معالجته إستراتٌجٌة القوة القسرٌة فً التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً هو  :٘ٗالسؤال

 عدم المعرفة
 عدم التنفٌذ

 لا شًء مما سبق
 عدم الاقتناع

 
وفقا لاستراتٌجٌة ادارة التطوٌر التنظٌمً من خلبل المشاركة، ؼالبا تكون درجة ابداع العاملٌن  :ٙٗالسؤال

 ...... بخطة التطوٌر
 منخفض
 متوسط
 مرتفع

 لا علبقه توجد علبقه بٌنهما
 

 ..... قابد التؽٌٌر العقلبنً ٌركز على :7ٗالسؤال
 العمل

 الحقابق
 المعنى

 الامكانات
 

 :لادارة التؽٌٌر Kotter لربٌسٌة لنموذجالمرحل ا :8ٗالسؤال
 لا ٌتم فٌه تشخٌص المشكلبت نهابٌا

 ٌدخل تشخٌص المشكلبت ضمن كل مرحلة من مراحل النموذج
 تتضمن مرحلة مستقلة لتشخٌص المشكلبت

 ٌندرج تشخٌص المشكلبت ضمنٌا تحت أحد مراحل النموذج
 

 ..... صناعة المستقبل(، وهو ما ٌشار إلٌه بؤنه منهجمن عوامل أهمٌة وضرورة التطوٌر التنظٌمً ) :9ٗالسؤال
 تربوي
 وقابً

 استباقً
 صحً

 
 ..... من خصابص التؽٌٌر وشروطه أنه ٌركز على دور القوى العاملة وهو ما ٌسمى شرط :ٓ٘السؤال

 المشاركة
 الابتكار
 الرشادة
 الفعالٌة

 



 .... الاستشاري الداخلً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونه :ٔ٘السؤال
 مرونة اجراءات تكلٌفه وعمله 
 مقبولا بشكل أكبر من العاملٌن

 أقرب للحفاظ على سرٌة بٌانات المنظمة
 أعلى تخصصٌة وإحترافٌة

 
 ... طٌسمى شر من خصابص التؽٌٌر وشروطة انه لا ٌحدث ارتجالً وهو ما :ٕ٘السؤال
 الواقعٌة 

 الاستهدافٌة 
 الشرعٌة 
 التوافقٌة 

 
 : أدت العولمة الى :ٖ٘السؤال

 لا علبقة لها بؤعداد المنافسٌن 
 زٌادة أعداد المنافسٌن 

 إنخفاض اعداد المنافسٌن 
 ثبات اعداد المنافسٌن 

 
 ..... قابد التؽٌٌر المتؤمل ٌركز على :ٗ٘السؤال
 الحقابق

 الامكانات
 العمل

 المعنى
 

 ... ٌسمى بمهارة تجمٌع البٌانات المطلوبة ( وهو ما من مهارات استشاري التؽٌٌر ) :٘٘السؤال
 تشخٌص المشاكل

 المبادأة
 تقٌٌم ومتابعة التطوٌر

 إنهاء الاستشارة
 

 ... ٌسمى شرط من خصابص التؽٌٌر وشروطة انه ٌتم فٌه رد الفعل تجاه الاحداث وهو ما :ٙ٘السؤال
 الفعالٌة 
 رالابتكا

 المشاركة
 الرشادة 

 
 من عوامل أهمٌة وضرورة التطوٌر التنظٌمً ) مخطط ومقصود (، وهو ما ٌشار إلٌه بؤنه منهج :7٘السؤال

..... 
 صحً 
 استباقً
 وقابً

 تربوي
 
 



 .... الاستشاري الخارجً للتطوٌر بالمنظمة ٌتمٌز بكونه :8٘السؤال
 وجود مإٌدٌن سابقٌن له

 الحٌادٌة
 بالمنظمةالدراٌة والمعرفة 

 مرونة إجراءات عمله
 
 

 المنهج نهاٌة
 

 وحفظه فهمه لنا ٌٌسر ان و علمنا بما وٌنفعنا ٌنفعنا ما ٌعلمنا الله أسال
 
 

 اخوكم / البرهً
 


