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  المحاضره الأولى / ماھیة التغییر وإدارة التغییر 

  

  مفھوم  او تعريف التغییر
عملیة التحول من الواقع الحالي للفرد والمنظمة الى واقع اخر   تبديل الأشیاء

  منشود خلال فترة زمنیة
نتیجة لوضع الإستجابه للتغییر التغییر بأنه  Bennisعرفّ  المدىطويل ونشاط جھد التغییر بأنه  Frenshعرفّ

  ھادفتثقیفیه استراتیجیه 
  

  مفھوم التغییر التنظیمي
، تغییــر ملمــوس فــي الــنمط الســلوكي للعــاملین ھــو عملیــة 

لیتوافــق مــع الســلوك التنظیمــي وإحــداث تغییــر جــذري فــي 
  متطلبات ومناخ بیئة التنظیم الداخلیه والخارجیه 

، أي فـي ھو احداث تعديلات في أھداف وسیاسات المنظمـه 
ــي ــا التنظیم ــه ،  ھیكلھ ــه قائم ــاع تنظیمی ــديل أوض ــدف تع بھ

  واستحداث أوضاع تنظیمیه جديده
  

  مفھوم إدارة التغییر
وتقیـیم لتصـمیم وتنفیـذ تستخدمھا المنظمه   اRecardoعرفّ

الملائمه للتعامل مع المتطلبات التي تفرضھا البیئـه  المبادرات
  الخارجیه 

من وضـعھا الحـالي  الإنتقال بالمنشأهتتضمن  Tushmanيرى 
 فیه خلال فترة إنتقالیه إلى وضع آخر مرغوب 

  
المـدى  والبعیـدةالمستمره  سلسلة الجھودھي  ادارة التغییر

علـى إدخـال التجديـد الھادفه إلـى تحسـین قـدرات المنظمـه 
 ومواكبة التطور وتمكینھا من حل مشاكلھا ومواجھة تحدياتھا 

  

الجھـود الھادفـه إلـى زيـادة ادارة التغییر بأنھـا  جوبسونيعرفّ
عن طريـق تحقیـق التكامـل بـین الإحتیاجـات  فاعلیة المنظمه

والمتطلبات والأھداف الشخصیه للأفـراد مـع أھـداف المنظمـه 
ــر الشــامل لكــل المنظمــه  ــع البــرامج المخططــه للتغیی بوض

  وعناصرھا 
تغییـر ادارة التغییر بأنھا عملیـة تسـتھدف  Bennisبنیس عرفّ

ب مـع لتتناسـ الأفكار والإتجاھات والقـیم والھیاكـل التنظیمیـه
ــده وتتعــايش مــع التحــديات التــي تفرضــھا  الإحتیاجــات الجدي

  التغییرات الھائله في البیئه الإجتماعیه والثقافیه والإقتصاديه 

خطــة الإداريــون ضــمن القــاده عملیــة يقــوم بھــا  ادارة التغییــر
يــتم تنفیــذھا بدقــه وتنســیق مــدروس محكمــه لفتــره معینــه 

التوظیـف للوصول إلى الأھداف المنشوده للتغییر ، مـن خـلال 
البشـريه والإمكانـات الماديـه والفنیـه للموارد السلیم العلمي 

  المتاحه بالمنظمات 
  

  أھداف التغییر
  والنمـو والتكیـف مـع البیئـه قدرة المنظمه على البقـاء زيادة

 المحیطه 
  المنظمـه مـن أجـل إنجـاز وظـائف بـین التعـاون درجـة زيـادة

 الأھداف 
  ــراد مســاعدة ــزھم تشــخیص مشــكلاتھم علــى الأف وتحفی

 لأحداث التغییر المطلوب 
  والرضــا التنظیمیــه تحقیــق الأھــداف علــى تشــجیع الأفــراد

 الوظیفي 
  وإدارته وتوجیھه بشكل يخدم المنظمه الكشف عن الصراع   الأفـراد والمجموعـات فـي  بـینجو مـن الثقـه والإنفتـاح بناء

 المنظمه 
  بــدل الإداره بالأھــداف أســلوب إتبــاع تمكــین المــديرين مــن

 الإداره التقلیديه 
  المساعده علـى حـل المشـاكل تزويد المنظمه بالمعلومات

  التي تواجھھا 
 

  خصائص التغییر
هحتمی   تفائولیةحركة  
 تقفز من وضع حالي الى وضح مستھدفمستمرة عملیة   يؤثر على كامل المنظمةالجزئي فالتغییر شاملة عملیة  
  

  

   



٢ 
 

  المحاضره الثانیه / حتمیة وأھمیة التغییر في المنظمات 

  

  

 

  حتمیة التغییر
  لذا يجب الاستعداد له بسبب الثورات المتزامنة والتغیرات السريعة في العالم

المعرفه ثورة 
  والمعلومات

  مھارات التعلم الذاتي والمستمروالتدريب والتركیز على تنمیة  البحث استمراريةعلى المنظمات  فرضت

  والمنافسه بین اقتصاديات الدول المختلفهالإرتباط ، وزيادة  تحول الإقتصاد نحو قطاع الخدماتب  الاقتصادثورة 
الثوره 

  التكنولوجیه
  التطور السريع في ھندسة الحاسوب وصناعة البرمجیات

وحولّت العالم إلى قرية صـغیره تتـأثر بسـرعه بكـل التحـولات  والمكانیه زوال الحواجز الزمنیهالتي أدتّ إلى  العولمهثورة 
  الثقافیه والسیاسیه والإقتصاديه والإعلامیه

في الحـد لمنظمات حماية البیئه ، ودور التنامي بقضايا البیئه المجتمع العالمي اھتمام المتمثله في زيادة   البیئیهالثوره 
  من التلوث والحفاظ على الحیاة المائیه والبريه 

  

  أسباب التغییر في المنطمة

  عامةأسباب 
(ذات صلة بالبیئة الخارجیة 

  للمنظمة)

  الأسباب الإقتصاديه
العولمه الإقتصاديه ، المشكلات الإقتصاديه ، التحول من الإقتصاد 

السـوق ، ازديـاد المحلي إلى الإقتصاد العالمي ، سیادة اقتصـاد 
  حدة المنافسه ، تغییر ظروف السوق

تطور تكنولوجیا المعلومات والإتصال ، والتحول التكنولوجیات فائقة   الأسباب التكنولوجیه
  الدقه

  النزاعات ، الآفات الإجتماعیه  الأسباب الإجتماعیه

  خاصةأسباب 
تنافسیة منظمات (تؤثر على 

  ) الأعمال
  

  الحالي للمنظمه والشعور بأن التغییر حقیقه لابد منھاعن الوضع  عدم الرضا
  إلى وضع أفضل يحقق أھداف المنظمه والأفراد العاملین فیھا  الطموح بالوصول
المنتجات أو الخدمات بما يتوافـق مـع المعـايیر العالمیـه ، والعمـل علـى ابتكـار  تحسین جودة

  منتجات جديده 
  والعمل على تقلیل شكواھم  للعملاءمزيد من الرضا العمل على تحقیق 

  وتلبیة احتیاجاتھم  العملاءكبیره من  شريحةإلى  الوصول
  وتخطي الحدود  العالمیهالوصول إلى الأسواق 
  في السوق  زيادة قیمة المنظمه

  واستعمال أسالیب جديده في الأداء والإنتاج  مواكبة التقدم التكنولوجي

  وتفرضهللتغیر  دافعهأسباب 

  التي تزيد الشعور والإدراك بضرورة التغییر  الأزمه
  ممثله في الصوره الواضحه للمستقبل الممكن الوصول إلیه بالتغییر  الرؤيه
 ذلك أن التنبؤ بأن التغییر يقتنص الفرص المستقبلیه ويحقق وضعا أفضل  الفرصه

بـالتغییر لتجنـب التي سیؤثر سلبا علـى المنظمـه ، الأمـر الـذي يـدفع   التھديد
  التھديدات المختلفه

  

  

  

  مؤشرات الحاجه إلى التغییر في المنظمه
 انخفاض الأرباح وعدم قدرة المنظمه على المنافسه  انخفاض الحاله المعنويه للعاملین 
 كثرة التسرب والإستقالات خاصه بالنسبه للكفاءات  كثرة شكاوي العملاء والعاملین في المنظمه 
 كثرة الغیاب وتفشي ظاھرة التأخیر والتسیب التنظیمي  كثرة اللجان والإجتماعات ، وارتفاع حجم الأعمال المكتبیه 
  التــأخر فــي اتخــاذ المقــررات والفشــل فــي تحقیــق الأھــداف

 الموضوعه 
  المركزيه وانعدام التفويض وضعف الثقه في الموظفین 

 الفشل في اكتشاف قدرات ومھارات العاملین  الروتین الإداري وضعف الإبداع وقلة المبادرات الفرديه والجماعیه 
  
  
  

  أھمیة التغییر
  الإبداع ، التطوير ، الثقه بالنفس ، تحقیق الأھداف  أھمیة التغییر للموظفین

  جودة السلع والخدمات ، أسعار أقل ، إشباع اكبر  أھمیة التغییر بالنسبه للعملاء

تحقیق الأھداف بالفاعلیه وبكفاءه ، خدمة العملاء ، جودة الأداء ، تحقیق أھداف   للمنظماتأھمیة التغییر بالنسبه 
  أصحاب المصلحه 

  



٣ 
 

  ) ٣(  مبادئ التغییر
Griener مجموعه من المبادئ التي تساعد المنظمه على التعامل مع التغییر بكفاءه  

من جانب  السلطهمبدأ 
  واحد

 لون التغییر بالإعتماد على القوة الرسمیه والوظیفیه التالیه : يقترح المسؤ
  والقرار المرسوم أسلوب 
  أو التبديل الإحلال أسلوب 
 ضمن الھیكل التنظیميتبديل علاقات العمل أسلوب  

  المرؤوسین مشاركةمبدأ 
ذوي القدرات العالیه عند اتخاذ القرارات المھمه ذات الصله بالتغییر  مشاركة المرؤوسینلابد من 

 من خلال الأسالیب التالیه : 
  الجماعیه  القراراتأسلوب 
 جماعیه حل المشاكل بطريقهأسلوب  

  التفويضمبدأ 
أي تفويض السلطه للمرؤوسین للمشاركه فـي برنـامج أو خطـة التغییـر فـي كـل المراحـل ولـه 

 أسلوبان ھما : 
  للحاله  المناقشه الجماعیهأسلوب 
 التدريب الجماعيأسلوب   

  

  ) ١٠خصائص إدارة التغییر ( 

، بل يتم في إطـار حركـه منظمـه تتجـه إلـى  لا يحدث عشوائیا وارتجالیاالتغییر حركة تفاعل ذكي   الإستھدافیه
  ومواقف علیھا ومقبوله من قوى التغییر غاية معلومه

إطـار إمكانیتھـا ، وأن يـتم فـي  بالواقع العملي الـذي تعیشـه المنظمـهدارة التغییر ا ترتبطيجب أن   الواقعیه
  وظروفھا التي تمر بھا ومواردھا

واحتیاجـات وتطلعـات  وافق بین عملیة التغییر وبـین رغبـاتيجب أن يكون ھناك قدر مناسب من الت  التوافقیه
  القوى المختلفه لعملیة التغییر

، وتملك القدره على التأثیر على الآخرين ، وتوجیه  القدره على الحركه بحرية مناسبهأي أن تملك   الفعالیه
  قوى الفعل في الأنظمه والوحدات الإداريه المستھدف تغییرھا

  للقوى والأطراف  المشاركه الواعیهبويتحقق  لتفاعل الإيجابيلنحتاج   المشاركه
  والأخلاقیه في آن واحد القانونیهإطار الشرعیه التغییر في  يتميجب أن   الشرعیه
   ماھو قائم من عیوبومعالجة إصلاح    الإصلاح

فلیس من المقبول أن تكون تكلفة التغییر أكبر  التكلفه والعائدلإعتبارات  يخضع قرار التغییريجب أن   الرشاده
  من العائد المتوقع

القدره على التطوير 
  والإبتكار

أفضل مما ھو مستخدم حالیا ، فالتغییر يعمل نحو الإرتقاء والتقدم  إيجاد قدرات تطويريهيعمل على 
  وإلا فقد مضمونه

القدره على التكیف 
  السريع مع الأحداث

   تتوافق وتتكیف معھا وتتفاعل مع الأحداث  ادارة التغییرإن 
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  المحاضره الثالثه / أنواع وعناصر التغییر 
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  المحاضره الرابعه / مجالات التغییر 

  مجالات التغییر

  المجال التكنولوجي

 الإلكترونیه والأتممـه . لأن المنظمـات  يتضمن كل ما يتعلق بالمعدات والآلات والحوسبه
تحتاج إلى نظم المعلومات الإداريه للربط بین الأفراد في مختلف المستويات التنظیمیـه 

 أو الجغرافیه . 
 فــي مجــال معالجــة وتخــزين  تســتخدم المنظمــات الحواســیب ذات المواصــفات العالیــه

  اخلیه والخارجیه المعلومات الھائله التي يتم الحصول علیھا من البیئتین الد

  المجال التنظیمي
 وأقسامھا  ينصب على العلاقات الوظیفیه والبناء الھیكلي للمنظمه 
  وتحديد المسؤولیات  تقسیم الأعمال وتوزيع المھاميتضمن 
  توسـیع أو  ازالة مستوى تنظیمي عمـوديأو  الدمج بین الوحداتھذا التغییر  يشملقد

  في المنظمه  نطاق الإشراف

  الإنسانيالمجال 

 ودوافعھــم وطموحــاتھم  تغییــر الأفــراد مــن خــلال تغییــر أفكــارھم واتجاھــاتھم وقــیمھم
 وبالتالي سلوكیاتھم بالإعتماد على عملیات الإتصال أو اتخاذ القرار او حل المشكلات 

  تغییر طبیعة علاقـات ، أو  مفاھیم التطوير التنظیمي في تغییر الأفراديتم الإعتماد على
  االعمل وجودتھ

  : يركز مجال تغییر الأفراد على 
، المواھب ،  الجسديه والعقلیه كالأفكارالتي تشیر إلى الإمكانات  : تغییر قدرة الفرد .١

 الإبداعات 
   وتأديته بشكل أفضلاستعداد الفرد للقیام بالعمل  : تغییر رغبة الفرد.٢

  مجال طرق العمل
  والواجبات الوظیفیه من الناحیه الكمیه أو من الناحیه  أسالیب العمل وطرق أداءهتغییر ،

 النوعیه أو كلیھما 
طرح أعمال وأنشطه جديده أو دمج بعضھا وإلغائھا   
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  القوى الدافعه للتغییرلمحاضره الخامسه / ا
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  لمحاضره السادسه / مراحل إدارة التغییرا

 

  مراحل عملیة التغییر

مشكلات تشخیص   المرحله الأولى
  المنظمه

  ھـي بصـدد معینـه أو  من مشـكلةالمنظمه تعاني في ھذه المرحله قد
 محدده اقتناص فرصه 

  التكنولوجیا ، الأفراد ....  بأسالیب العملقد تتعلق المشكلات ، 
  يجب على الدراسه التشخیصیه أن تتعرف على تلك المحـاور لإكتشـاف

  فرص التطوير ومواجھة التغیرات وإحداث التغییر المطلوب 

  إلى التغییرالحاجه تحديد   المرحله الثانیه

  إلى احداث التغییـر مـن خـلال ملاحظـة المؤشـرات  الحاجهيدرك المدراء
 المشار إلیھا سابقا مثل : 

  بین الوحدات التنظیمیه الصراع وجود حالة 
 ذات إقبال واسع في السوق  تقديم المنافسین لمنتجات 
  الفعلي والأداء المرغوب فجوه بین الأداء وجود 

  المرتبطـه بالبیئـه  مصـادر التغییـرضمن ھذه المرحله يـتم التعـرف علـى
  الداخلیه أو بالبیئه الخارجیه

  جھود التغییرتخطیط   المرحله الثالثه

  المطلوب تحقیقه  وضع أھداف وخطط التغییريتم خلال ھذه المرحله 
 التغییر الشروط التالیه : تتوفر في أھداف أن  يجب 

  للمراجعه وقابله ومكتوبه ومحدده دقیقه أن تكون 
  وفـي حـدود التكـالیف والإمكانـات قابلـه للتحقیـق أن تكون

 المتاحه 
  كمیا ونوعیا قابله للقیاس أن تكون 
  محدده مرتبطه بفتره زمنیه أن تكون 

 ھايتطلب وضع أھداف التغییر الإجابه على أسئله عديده أھم  : 
  المنظمه ؟ أھداف ماھي 
  ؟ المتاحه التطوير فرصة ماھي 
  والــزمن والمكــان والتســھیلات الماديــه التكلفــه مــاھي

 المتاحه ؟ 
  خلال ھذه المرحله يتم اختیار استراتیجیة ونوع وأسلوب ومدة التغییر 
  عوامل أساسیة يتوقف علىاختیار الإستراتیجیه : 

  الھیكل التنظیمي 
  والتكنولوجیا 
 والقوى البشريه  

خطة التغییر وتحديد تنظیم   المرحله الرابعه
  معوقاتھا

  المرحله يتم :  ھذهخلال 
 الماديه والبشريه والتكنولوجیه المتاحه  تنظیم الموارد 
  تحديد بداية ونھاية التغییر ومدته 
 حیث يتم تحديد المعوقات التنظیمیـه  تحديد طبیعة مقاومة التغییر ،

 والمعوقات الفرديه التي تحول دون إتمام عملیة التغییر 
مقاومة التغییروطرق التعامل مع  تحديد استراتیجیات   

المرحله 
  خطة التغییرتنفیذ ومتابعة   الخامسه

  فـي العديـد مـن إحداث التغییر المرغـوب عملیة تنفیذ التغییر على تھتم
ــي ،  ــل التنظیم ــه كالھیك ــات التنظیمی ــداف ، المكون ــل الأھ ــب مث الجوان

 والتكنولوجیا  والثقافه التنظیمیه ، والنظم والإجراءات الأفراد واتجاھاتھم
  مـدى تحقـق الأھـدافوالتأكـد مـن متابعة تنفیذ استراتیجیة التغییـر تتم 

 الموضوعه للتغییر 
  حسب الجدول الزمنـي  التغییراستراتیجیة  متابعة مدى فعالیة تنفیذيتم

  المحدد 
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  المحاضره السابعه / نماذج إدارة التغییر 

  

  نماذج إدارة التغییر 

عملیة إدارة التغییر عملیه معقده تسعى إلى تحسین بیئة العمل داخل المنظمه ولابد أن تخضع لمراحل معینه من أجل 
  إنجاحھا وسنعرض بعض النماذج المشھوره التي تقدّم صورا مختلفه لمراحل إدارة التغییر 

  

  KOTTERنموذج كوتر 
داره يرى جون كوتر الأستاذ في كلیة ھارفارد لإدارة الأعمال والمتخصص في مجال القیاده في الأعمال أن إدارة التغییر أمر مھم ففي غیاب الإ
اجه والرشیده قد تخرج عملیة تحويل وتغییر العمل عن السیطره وھو أمر لا يُحمد عقباه ومع ذلك فإن قیادة التغییر تعد أكبر التحديات التي ت

  معظم المنظمات .  
إيجاد شعور بالحاجه إلى 

  التغییر
لأنـه يعـززّ مـن المصـداقیه  القائد أن ينجح في خلق الشـعور والأجـواء التـي تـؤدي للتغییـريرى كوتر أن على 

  والثقه لدى العاملین وھو الوسیله المتاحه لإنجاز أي مشروع جديد

بناء تحالف لقیادة مساعي 
  التغییر

عملیة التغییر تستلزم إنشـاء تحـالف قـوي مـن العـاملین يتولـون قیـادة مھـام التغییـر وتوجیھـه فـي مراحلـه 
  ومن أھم سمات ذلك التحالف : المختلفه ، 

 اشراك أفراد منسجمین فیما بینھم   .أ 
 توفر الثقه المتبادله بین أعضاء التحالف   .ب 
  الإشراك في الھدف من التغییر  .ج 

  تطوير رؤية وإستراتیجیه
  حسب كوتر تعتبر الرؤيه مھمه لأي عملیة تغییر لأسباب التالیه : 

  توضح الرؤيه الإتجاه والطريق الذي يقود إلیه التغییر 
  الرؤيه تحفز الناس على اتخاذ اجراءات لیست بالضروره في مصلحتھم في الأجل القصیر 
 الرؤيه تساعد على التنسیق بین أطراف التغییر  

  توصیل رؤية التغییر

إلـى الجمیـع ولتفـادي التغییـر وإسـتراتیجیة لتوصـیل الرؤيـه اسـتخدام الوسـائل الضـروريه على القائـد يجب 
  الفشل في توصیل رؤية التغییر يقترح كوتر : 

  وتوضیح الأمور بكل صراحه  اللغه المعبرّه والعبارات الواضحهاستخدام 
  و المحادثات غیر الرسمیه  الإجتماعاتفي  وسائل توزيع البیاناتالإكثار من 
 حشد فريق التغییر  تكرار الرساله لزيادة 
من طرف القائد  ضرب المثال والقدوه  

تمكین العاملین من 
صلاحیات تساعدھم على 

  التحرك والعمل

ولإشراك كافة الأفراد في عملیـة التغییـر  أن يشترك فیه جمیع الأطرافيرى كوتر أن التغییرات المطلوب يجب 
  يجب اتباع الخطوات التالیه : 

  الإنطلاق من الرؤيه لإيجاد دافعیة المشاركه لدى الأفراد 
  إعادة ھیكلة وتنظیم الھیكل الداخلي لیتوافق مع الرؤيه 
  إتاحة التدريب الكافي للأفراد للتخلص من عاداتھم القديمه 
  الموازنه والتنسیق بین أنظمة المعلومات ونظم العاملین 
 فتح باب المناقشات الصريحه التي تؤدي إلى حلول تخص الأفراد  

تحقیق بعض المكاسب على 
  المدى القصیر

للتأكید على أن عملیة التغییر تحقق أھدافھا يجب وضع مكاسب ملموسه تزرع الثقـه فـي نفـس المـوظفین 
  ث يجب : على المدى القريب حی

  أن يلمس الموظفون تلك المكاسب 
  أن تكون نتائج التغییر نتیجة للجھد المبذول من طرف الأفراد 
  أن ترتبط المكاسب بشكل تم تنفیذه 

  : يرى كوتر أن التحسینات القصیرة الأجل ترفع من مستوى جھد العاملین من خلال  
  توضیح أن المكاسب القريبة المدى ھي نتیجة الجھد المبذول 
  التدلیل على نجاح الرؤيه الجديده وإمكانیة تطبیقھا في الواقع 
  التقلیل من مقاومة التغییر 
  تحقیق المكاسب سیعطي للإداره ثقه أكبر لمواصلة التغییر 
 تغییر رأي المترددين وإقحامھم في عملیة التغییر بشكل فعال  

زيز المكاسب المحققه تع
  وتحقیق مزيد من التغییر

الحصول على صـلاحیات الذي يقود التغییر على المكاسب المحققه في سیعتمد التحالف مع تزايد قوة الدفع 
حتـى لا يتولـد عنـه  يرى عدم المبالغه في الإحتفـال الإنجـازات المحققـهوتعزيز عملیة التغییر كما للإستمرار 

تراجع لتلك المكاسب ، فالإفراط في الثقه لدى العاملین يجعلھـم يتوھمـون أن التغییـر قـد تحقـق ممـا يمـنح 
  فرصة لقوى مقاومة التغییر لترتیب أوضاعھا من جديد 

تثبیت التغییر في ثقافة 
  المنظمه

ط ســلوك قــیم ســتعمّ كافــة إن حفــاظ المنظمــه علــى مكاســب التغییــر يعــد تأســیس لثقافــة جديــده ولأنمــا
  المستويات التنظیمیه

  : لترسیخ تلك الثقافه بشكل دائم وضع كوتر مجموعه من الأسس أھمھا 
  التغییر  نھايةفي  تثبیت التغییرات الثقافیهترجیح 
 لمناقشة كافة القضايا التنظیم  الإستعداد التام 
 المھمه داخل المنظمه  إمكانیة تغییر بعض العناصر 
بالثقافه الجديده  للعاملین ربط ترقیة  
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  المحاضره الثامنه / استراتیجیات التغییر 

  

  * استراتیجیات التغییر 

يجب على ادارة المنظمه القیام بدراسة التغییر دراسة معمقه تمكن من اختیار أفضل الإستراتیجیات ووضع الخطط الملائمه ، 
  واقتراح البرامج المناسبه 
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  المحاضره التاسعه / مقاومة التغییر  

  

  * مقدمه 

  تتوقف عملیة احداث التغییر على مدى قبول الأفراد والجماعات لھا وتعاونھم لإنجاحھا 
  أكثر شئ يجب أن ينتبه له القائم بالتغییر ھو أثر ذلك التغییر على الأفراد وجماعات العمل في المنظمه 
  غالبا ما يتصرف الأفراد بوحي الدوافع والإتجاھات والخبرات التي تعكس خصائصھم النفسیه تجاه أي عملیه 
  تعتبر عملیة مقاومة التغییر وتحديد أسبابھا وكیفیة التغلب علیھا من الأمور المھمه بالنسبه للقائم بالتغییر 

  مفھوم مقاومة التغییر  
والركـون إلـى الأوضـاع الإمتثال له بالدرجه المناسـبه  ین عن التغییر أو عدمالتغییر امتناع الموظفتعني مقاومة  } ٠١{ 

 القديمه القائمه 
  كأن يقوم الأفراد بإجراءات مناقضه أو مناھضه لعملیة التغییرقد تأخذ المقاومه شكلا آخر  } ٠٢{ 
أي عنـدما تكـون الفوائـد المحققـه منـه أقـل مـن  عندما يكون التغییر المقترح سـلبیا إيجابیه قد تكون المقاومه } ٠٣{ 

 التكالیف المدفوعه 
 على الأفراد والمنظمه كبیر مقارنه بتكالیفھا  نتائج التغییر إيجابیه ومردودھاعندما تكون سلبیه وتكون المقاومه  } ٠٤{ 

 

  الإنساني ارتباط مقاومة التغییر بالسلوك 
  ، الإدراك ، التفكیر ، الدوافع ، والإتجاھات ، الخبرات تشمل الشخصیه العوامل النفسیه

  تضم علاقات التفاعل الإجتماعي ، أثر الجھات ، ضغط البیئه الخارجیه  العوامل الإجتماعیه
  تضم القیم والتقالید والعادات السائده في المجتمع  العوامل الثقافیه

  ؤولیاتتشمل تقسیم العمل ، والسلطات والمس  العوامل التنظیمیه
  والمكافآت والحوافز الماديهتتركز في الراتب   العوامل الإقتصاديه

   

  السلوك المتوقع من الفرد تجاه التغییر
  مدى استجابة التغییر  تقییم التغییر

  یقاوم علنا دون خوف  ضار وھداّمیرى أن التغییر 
  یقاوم سرا  لإستقراره وأمنھیمثل تھدیدا یرى أن التغییر قد 

  احتمال قبولھ وإجازتھ لھ  لھ واضح النتائج بالنسبھغیر  التغییر یدرك أن
  ونجاحھیشارك في احداثھ   لتحقیق الأھدافمفید ووسیلة یدرك أن التغییر 

 

  المظاھر السلوكیه لمقاومة التغییر

أو الرفض والمعارضه الشديده وقد  الإضطرابات وتباطؤ الإنتاج أو زيادة الأخطاءيتمثل في   الدفاعي العلنيالسلوك 
   بالإستقاله وترك العملتنتھي 

للعمــل مــع بــروز ظــاھرة التــأخیر  ضــعف الــولاء للمنظمــه وفقــدان الدافعیــهيتمثــل فــي   أوالمستتر الدفاعي الضمنيالسلوك 
  والتأجیل والتناسي فالإنسحاب

ــدريب  دون مناقشــة للقــیم والمھــارات  الإستسلام ــتعلم والت ــادة وقــت ال ــده ممــا يتطلــب زي الجدي
  وعدم الرضا بشكل عاموالتمارض 
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 ردود الأفعال على التغییر
  ينظر الموظف إلى التغییر من منظوره الخاص وبالقدر الذي يشبع حاجاته المختلفه

  وعدم القدره على التصرف بعدم الإتزانشعور الفرد   الصدمه
  سبب التغییر بعدم الواقعیه وموضوعیةالشعور   عدم التصديق

  ما يتطلب التغییر الذي حدث قام بخطأشعور الفرد بأنه   الذنب
  على التغییر الذي حدث بتأنیب فرد آخرقیام الفرد   الإسقاط
  بوضع أسباب التغییرقیام الفرد   التبرير
  مزايا يتمتع بھا الفرد أو النظاموتحويله إلى  بإحتواء التغییرقیام الفرد   التكامل
  خضوع وتحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغییر  القبول

  

  أسباب مقاومة التغییر
وغیر المخطط له  التغییر غیر المدروسالتغییر  عدم وضوح أھداف  للتغییر  عدم وجود شعور بالحاجه 
 في التغییر  عدم مشاركة الأفراد  علـى  عدم توافر الثقـه فـي القـائمین

 التغییر 
  تجاھل تقالید وأنماط العملعندما يتم 

 ونقــــص الإداريــــه  ضــــعف الإتصــــالات
  المعلومات

 والخــوف مــن  الإرتیــاح للوضــع الحــالي
 نتائج التغییر أو من المجھول 

  ــدما ــاء وضــغوط عن ــر بأعب ــرتبط التغیی ي
 وظیفیه  بتھديداتو أ عمل كبیره

 الشديده في التغییر  السرعه   عــن الخبــره الســابقه عنــدما تكــون
 التغییر سیئه 

 التوقیت سیئ للتغییر ونقـص المـوارد 
 البشريه والماديه الداعمه للتغییر 

  

  ( خوف الفرد من التغییر ) اساب أخرى لمقاومة التغییر
انعدام الإستقرار النفسي 

  والطمأنینه
للأفراد الذين  النفسيوھو ما يعتبر تھديدا للأمن المناھج والأسالیب التغییر يتطلب تغییرا في 

  لا يجدون ضرورة في التغییر

بـل دوافـع غالبا ما يتوقع المعنیون بالتغییر أن ھدف الإداره من التغییـر لـیس بالضـروره التطـوير   توقع الخساره
  قد تعود علیھم بالضرر أخرى غیر مصرحّ بھا

الجديـده تتطلـب تغیـر معـدلات  لأن التغییـراتيھـدر دخلـه ھنا يعتقد الفـرد المقـاوم أن التغییـر   التخوفات الإقتصاديه
  الدخل ومیزانیات الأعمال 

  القلق الإجتماعي
  :التغییر قد يولد تخوفا من المجھول عند بعض الأفراد ما يؤدي إلى 

 مرغوبین  فك ارتباط حالي مع أفراد  
تأسیس ارتباطات جديده غیر مأمونه 

الخوف من أن يؤدي التغییر 
  إلى 

  جديدهمھارات تعلم   
  مكتسبه تجمید مھارات  
والأمكنه والدوائر والمسؤولیات  تبديل المواقع والأدوار  

    

  

 جیمس قدّم وقد ، التغییر بمقاومة المتعلقه والتفسیرات تبريرات حصر إلى التغییر ادارة مجال في الباحثین من العديد سعى
  وھي التغییر لمقاومة سبباُ  ثلاثین من أكثر)  James O'Toole(  اوتول

  الآتیه المصلحه  الخوف  النضج عدم  الإكتفاء  الثبات  دلیل بلا  الإتزان عدم
 الثقه ضعف

  بالنفس
 من الصدمه

 نقص  العبثیه  المستقبل
  المعلومات

 الطبیعه
  الحماقة  الشك  البشريه

 المشي  النظر قصر  الضیق التفكیر  الغرور
 الحاله  الشامل الأمل  البصیره غشى  بالأحلام

  الشوفینیه

 أنظمة  الأيديولوجیه  الإستثناء
  العزيمه  للأقلیه التغییر  الأصاله  التدرج  مؤسسات

  الإنساني الجھل  العاده طغیان  الظرفیه
  ( لم يسئل عنھا الدكتور)
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  المحاضره العاشره / استراتیجیات المنظمه في التعامل مع مقاومة التغییر

  في التعامل مع مقاومة التغییر استراتیجیات المنظمه

التعلیم استراتیجیة 
  والإتصال

  ــى ــاملین عل ــذه الإســتراتیجیه الع ــة تســاعد ھ رؤي
 والوقوف على ضرورته  الحاجه إلى التغییر

  ــدة أشــكال ــذ ع ــهتتخ ــرض  كالمناقشــه الفردي والع
  وتقاريرللمجموعات أو مذكرات 

  في حالة قصور المعلومات المتـوفرهيتم اللجوء إلیھا 
 عــــن التغییــــر أو التحلیــــل المشــــوه أو الخــــاطئ

  للمعلومات المنشوره عن التغییر 

اقتناع العاملین يؤدي إلى إيجابیاتھا أن 
  مساھمه أكبر لھم في التغییر

خاصه  وقت أطولتغرق سسلبیاتھا أنھا ت
عندما يكون عدد العاملین المعنیین 

  بالتغییر كبیر

المشاركه استراتیجیة 
  والإندماج

  العاملین في برامج التغییر  مشاركةتؤكد الأبحاث أن
  تؤدي إلى الطاعه والإلتزام بالتنفیذ

  عنــدما يكــون الأفــراد تســتخدم ھــذه الإســتراتیجیه
العاملین أو المتأثرين بالتغییر يمتلكون القدره العالیـه 

   على المقاومه

سیلتزمون إيجابیاتھا أن المشاركین 
 بتطبیق التغییر

  
 وقتا طويلامن سلبیاتھا أنھا تستغرق 

  

التسھیل استراتیجیة 
  والدعم

  تدريب العاملین علـى تقوم ھذه الإستراتیجیه على
اللازم لھـم وإعطـاءھم  مھارات جديده وتقديم الدعم

 فترة راحه بعد التغییر 
 تعد أفضل طريقه للتعامل مع مقاومة التغییر   

 تتطلب وقت طويلسلبیاتھا أنھا 
  رةتكلفتھا الكبیإلى  بالإضافه

التفاوض استراتیجیة 
  والإتفاق

  جھــه متضــررهتســتخدم ھــذه الطريقــه عنــد وجــود 
مـع امتلاكھـا بشكل كبیر وواضح من عملیـة التغییـر 

   القدره على مقاومة التغییر

يقه سھله نسبیا من إيجابیاتھا أنھا طر
  التغییر لتجنب مقاومة

مرتفعة من سلبیاتھا أنھا قد تكون 
  التكلفه

  الإستقطاباستراتیجیة 
  

  ــتم ســتقطاب ووضــع احســب ھــذه الإســتراتیجیه ي
 فــي عملیــة تصــمیم التغییــر الفــرد فــي موقــع ھــام
   التغییرعلى عملیة  بھدف ضمان مصادقته

  سريعة وغیر مكلفهمن إيجابیاتھا أنھا 

تسھم في حصول من سلبیاتھا أنھا قد 
إذا شعر الفرد  مشاكل في المستقبل

  كان محل استغلالأنه 

الظاھر  الإجباراستراتیجیة 
  أو الضمني

  يجبر العاملون على قبـول حسب ھذه الإستراتیجیة
بفقــدان وظــائفھم أو  التغییــر فیھــددون ســرا أو علنــا

  بحرمانھم من الترقیه ، أو الفصل أو النقل 

سريعة ولھا القدره من إيجابیاتھا أنھا 
  على التغلب على أي نوع من المقاومه

 انفاض الروح المعنويهمن سلبیاتھا 
  حالة الإستیاء لديھمللعاملین واستمرار 

  

  

  

   



١٧ 
 

  المحاضره الحادية عشر / برنامج التغییر 

  

   

  عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي
 دعم وتأيید القاده الإداريین لجھود التغییر  توفر المناخ العام الذي يقبل التغییر ولا يعارضه 
  ـــه ـــارات الفكري ـــر ذوي المھ ـــلاء التغیی ـــراء أو وك ـــود خب وج

 والإنسانیه والفنیه 
  إشراك الأفراد والمجموعات في التخطیط للتغییر وتنفیذه 

  ــراد ــبابه بالنســبه للأف ــر وأس ــع التغیی ــیح دواف شــرح وتوض
 العاملین 

 ــه وال ــد المادي ــة توضــیح الفوائ ــه علــى عملی ــه المترتب معنوي
 التغییر على العاملین 

  عــدم إغفــال التنظیمــات غیــر الرســمیه لمــا لتأثیرھــا علــى
 سلوك الأفراد 

  معرفـــة مصـــادر التغییـــر وتشـــخیص المشـــاكل التنظیمیـــه
 بأسلوب علمي 

 تشخیص عوامل مقاومة التغییر ومراكزه غییر توفر الموارد البشريه الماديه والفنیه الضروريه للت 
  

  



١٨ 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   



١٩ 
 

  المحاضره الثانیه عشر / قیادة التغییر 

 

  

  

  مبادئ قیادة التغییر

واضحه يقدرھا الجمیع كأن يقوم التغییر بعمل إيجابي يؤدي إلى تحسین يمثل الھدف الأخلاقي قیمة   الھدف الأخلاقي
  ظروف الموظفین والعملاء والمجتمع

  فھم عملیة التغییر

ينبغي أن يجمع قائد التغییر بین التزامه بالھدف الأخلاقي وتفھمه للمشكلات المتراكمه التي قد تنشأ 
  :  عملیة التغییر ينبغي علیه ما يلييفھم القائد ولكي عن عملیة التغییر في المنظمه 

 قبل التفكیر في تطبیق فكره جديده فكره الوقت الكافي لنجاحھا أي  إعطاء 
 على طرح الأفكار والمشاركه الفعاله في تنفیذھا  تشجیع الموظفین 
 التي قد تواجه عملیة التغییر  تقدير الصعوبات المحتمله 
  دافعه ينظر إلى مقاومة التغییر كقوه إيجابیهأن  
 القدره على تغییر الثقافه السائدهأن عملیة التغییر تعتمد على  الإدراك  
 عملیة التغییر شديدة التعقیدأن  الإدراك   

  بناء العلاقات

أثبتت الدراسات أن العامل المشترك في أغلب عملیات التغییر الناجح ھو تحسین العلاقات بین العاملین 
  في المنظمه 

  كلما كانت العلاقات أكثر قوه وأكثر تعاونا كلما تحسنت الأمور وكانت عملیة التغییر أكثر سلاسه
  يجب على القائد الناجح امتلاك مھارات بناء علاقات إيجابیه بین جمیع أطراف العمل خاصه

  الأفراد والجماعات المختلفه عن بعضھا في الآراء والأفكار 

إنشاء المعرفه 
  ومشاركتھا

تتمثل أھم أدوار القائد الناجح لعملیة يسمى عصرنا الحالي بعصر المعرفه والإنفجار المعرفي حیث 
  التغییر في : 

  زيادة المعرفه داخل وخارج المنظمه 
  إدراك كیفیة ربط المعرفه بالعناصر الثلاثه السابقه ( الھدف الأخلاقي ، فھم عملیة التغییر ، بناء

 یفیه على النواحي التالیه : وتعتمد ھذه الكالعلاقات ) 
  أن الأفراد لن يشاركوا معرفتھم مع الآخرين مالم يشعروا بالإلتزام الأخلاقي للقیام بھا 
  أن الأفراد لن يشتركوا إلا اذا كانت ادارة عملیة التغییر تدعم المشاركه وتحبذھا 
  أن وجود المعرفه ( بیانات ومعلومات ) بدون علاقات تؤدي إلى تخمة معلومات لأن

  تحويل المعلومات إلى معرفة ھو عملیة اجتماعیه تحتاج إلى علاقات 

بسبب تعرض عملیة التغییر إلى العديد من التعقیدات والغموض وعدم التوازن فإنه يجب على قیادة   إنشاء التماسك
  التغییر أن تسعى إلى بذل جھد أكبر من أجل زيادة درجة التماسك والترابط في العملیه 

  

  

  

  

  

  



٢٠ 
 

  خصائص قیادة التغییر
  ص معینه أھمھاحتى تنجح عملیة التغییر لابد من أن يتوفر في قیادة التغییر خصائ

القدره على تحديد الأھداف 
والسیاسات

أي قدرة الإداره والمنفذين علـى تحديـد الأھـداف بوضـوح بمـا يسـاعد علـى توجیـه جھـود 
  العاملین ضمن عملیة التغییر

القدره على اتخاذ القرارات 
الموضوعیه

  العشوائیهوالإبتعاد عن في اتخاذ القرارات  انتھاج المعرفه العلمیهمن خلال 

  على احداث التغییر لدى القیاده القدره والرغبهأي ضرورة توفر القدره على احداث التغییر
القدره على مواجھة المواقف 

المتغیره
بمـا يتماشـى مـع التغیـرات  الإداره العلیا للعمل بحزم وقـوةلدى  مھارات عالیهيتطلب ذلك 

  الأزمات القدره على مواجھةإلى  التنظیمیه أو التكنولوجیه أو البشريه بالإضافه

أثناء تنفیذ  والقدرات والدافعیه للإبداع والإبتكار لدى الأفراد القائمینأي يجب توافر المھارات  القدره على الحركه والإبتكار
  التغییر 

القدره على التنظیم والإبداع 
 والتفويض

وھذا يعتمـد علـى قناعـة وفلسـفه  بدرجه عالیه من المرونهالناجح  يتمتع التنظیميجب أن 
فالسعي لإنجاح التغییر يتطلب توافر قواعد وعملیات تنظیمیـه جیـده بالإضـافه  الإداره العلیا

   إلى تفويض الصلاحیات
القدره على التنفیذ بكفاءة 

 وفعالیه
  لبرنامج التغییر تتوفر لدى الإداره العلیا قدرة ومھارة التنفیذ الجیديجب أن 

القدره على المتابعه والتقییم 
 الذاتي

  مؤسسیه وفرديه توافر أنظمة تقییمأي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   



٢١ 
 

  المحاضره الثالثة عشر / الثقافه التنظیمیه والتغییر 

 

 

  

 

  

  



٢٢ 
 

  

  عشر / ملخص عام لإدارة التغییر المحاضره الرابعه

  

  مفھوم إدارة التغییر  -١

  إدارة التغییر ھي عملیه تستخدمھا المنظمه لتصمیم وتنفیذ وتقییم المبادرات الملائمه للتعامل مـع المتطلبـات التـي
 تفرضھا البیئه الخارجیه 

  إدارة التغییر تتضمن الإنتقال بالمنشأه من وضعھا الحالي إلى وضع آخر مرغوب فیه خلال فتره إنتقالیه 
  إدارة التغییر بأنھا عملیـه تسـتھدف تغییـر الأفكـار والإتجاھـات والقـیم والھیاكـل التنظیمیـه لتتناسـب مـع الإحتیاجـات

 ئله في البیئه الإجتماعیه والثقافیه والإقتصاديه الجديده وتتعايش مع التحديات التي تفرضھا التغییرات الھا

  أھداف التغییر  -٢

  زيادة قدرة المنظمه على البقاء والنمـو والتكیـف
 مع البیئه المحیطه 

  زيادة درجة التعاون بین وظائف المنظمه من أجل
 إنجاز الأھداف 

  تشجیع الأفراد على تحقیق الأھداف التنظیمیـه
 والرضا الوظیفي 

  ــه وتوجیھــه بشــكل الكشــف عــن الصــراع وإدارت
 يخدم المنظمه 

  ـــراد ـــین الأف ـــاح ب ـــه والإنفت ـــاء جـــو مـــن الثق بن
 والمجموعات في المنظمه 

  ـــاع أســـلوب الإداره ـــن إتب ـــديرين م ـــین الم تمك
 بالأھداف بدل الإداره التقلیديه 

  أنواع التغییر  -٣

ويعرف بالرؤيه الإستراتیجیه التي تشمل رسـالة وأھـداف المنظمـه تجـاه النمـو والجـوده وقـیم  التغییر الإستراتیجي :  .أ 
 العاملین واحتیاجات العملاء 

يرتبط التغییر الوظیفي بالأنظمه الجديده والإجراءات وبناء المنظمـه والتقنیـات المـؤثره علـى تنظـیم  التغییر الوظیفي :  .ب 
 بشكل كبیر على الأفراد  العمل داخل الأقسام والتي والتي تؤثر

 ھو أبسط أنواع التغییر في المنظمات حیث يتم وصف الوضع الجديد بأنه تطوير للوضع القديم  التغییر التطويري :  .ج 
يعد من أعقد أنواع التغییر ويحدث عندما يدرك المـدراء أن ھنـاك مشـكله يجـب معالجتھـا أو فرصـة  التغییر التحويلي :  .د 

 يجب اغتنامھا 
 



٢٣ 
 

  إدارة التغییر خصائص  -٤

 : أن تكون ضمن إطار حركه منظمه تتجه إلى ھدف محدده  الإستھدافیه 
 : يجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشه المنظمه  الواقعیه 
 : يجب أن يكون التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات القوى للتغییر  التوافقیه 
 : أي أن تملك قدرة الحركه بحريه والتأثیر على الآخرين  الفعالیه 
 : المشاركه الواعیه للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر  المشاركه 
 : يجب أن يتم التغییر في إطار الشرعیه القانونیه والأخلاقیه في آن واحد  الشرعیه 
 : أن تسعى نحو إصلاح ماھو قائم من عیوب  الإصلاح 
 : ن يخضع قرار التغییر لإعتبارات التكلفه والعائد يجب أ الرشاده 
 : أن يعمل على إيجاد قدرات تطويريه  القدره على التطوير والإبتكار 
 : إن تتوافق وتتكیف مع الأحداث  القدره على التكیف السريع مع الأحداث 

  مراحل إدارة التغییر  -٥

 تحديد الحاجه إلى التغییر  )٢ تشخیص مشكلات المنظمه  )١
 تنظیم خطة التغییر وتحديد معوقاتھا  )٤ جھود التغییر  تخطیط )٣
  تنفیذ ومتابعة خطة التغییر  )٥

  استراتیجیات التغییر  -٦

 : وفقا لھذه الإستراتیجیه يتم استخدام كافة الأسالیب والوسائل في إحداث التغییـر حیـث  استراتیجیة القوه القسريه
 يفرض التغییر بالقوه على الجھات المعنیه 

 : تقوم المنظمات بتصمیم برامج تدريبیه تزود المتدربین بالمعلومات مع تشجیع البعثات  استراتیجیة العقلانیه المیدانیه
 والبحوث والدراسات العلمیه 

 : يتم استخدام المنطق والحجج والأدله والبـراھین خاصـه عنـدما يعتقـد الأفـراد أن ذلـك  استراتیجیة التثقیف والتوعیه
 مصالحھم أو يتضارب مع قیمھم ومعتقداتھم وبالتالي يقاومونه ولا يقبلون به  التغییر يھدد

 : تقوم ھذه الإستراتیجیه على التعاون والمشـاركه الواسـعه أو المركـزه بـین الأفـراد والمنظمـه  استراتیجة المشاركه
 وتحديد قیم وأھداف وفرضیات التغییر 

  أسباب مقاومة التغییر  -٧

 غیر المدروس وغیر المخطط له  التغییر   عدم وضوح أھداف التغییر 
  عدم وجود شعور بالحاجه للتغییر   عدم مشاركة الأفراد في التغییر 
  عدم توافر الثقه في القائمین على التغییر   ضعف الإتصالات الإداريه ونقص المعلومات 
  عندما يرتبط التغییر بأعباء وضغوط عمل كبیـره أو

 فیه بتھديدات وظی
  التوقیت سـیئ للتغییـر ونقـص المـوارد البشـريه

 والماديه الداعمه للتغییر 
 

  استراتیجیات المنظمه في التعامل مع مقاومة التغییر  -٨

  استراتیجیة التعلیم والإتصال   استراتیجیة المشاركه والإندماج 
  استراتیجیة التسھیل والدعم   استراتیجیة التفاوض والإتفاق 
  الإستقطاب استراتیجیة   استراتیجیة الإجبار الظاھر أو الضمني 

  عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي  -٩

  دعم وتأيید القاده الإداريین لجھود التغییر   توفر المناخ العام الذي يقبل التغییر ولا يعارضه 
  وجـــود خبـــراء أو وكـــلاء التغییـــر ذوي المھـــارات

 الفكريه والإنسانیه والفنیه 
  إشراك الأفراد والمجموعات في التخطیط للتغییر

 وتنفیذه 
  شــرح دوافــع التغییــر وأســبابه بالنســبه للأفــراد

 العاملین 
  توضیح الفوائد الماديه والمعنويـه المترتبـه علـى

 عملیة التغییر على العاملین 
  عدم إغفال التنظیمات غیر الرسمیه لما لتأثیرھا

 على سلوك الأفراد 
 لتغییـــر وتشـــخیص المشـــاكل معرفـــة مصـــادر ا

 التنظیمه بأسلوب علمي 
 

  

 


