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 نفسً و الشٌطان , توفٌقاً للجمٌع . إن أصبت فمن الله و إن اخطؤت فمن

 مفهوم التغيتَ : 
 .عليو كان ما غتَ على جعلو او بغتَه بدلو أي الشيء غتَّ  *
 بأساليب لزددة زمنية فتًة خلال اليو الوصول مرغوب منشود اخر واقع الى الدنظمة او للفرد الحالي الواقع من التحول عملية بأنو التغيتَ يعرف *

 .معينة اىداف لتحقيق معروفة وطرق
 ادارة خلال من ذاتها وبرديث مشكلاتها حل على الدنظمة قدرة برستُ الى يهدف الددى طويل ونشاط جهد بأنو التغيتَ Frensh عرف *

 .الشامل الجماعي العمل على تشدد التنظيم لبيئة وفعالة متعاونة مشتًكة
 اكثر وجعلها التنظيمي والذيكل والقيم الدعتقدات لتغيتَ ىادفة تثقيفية استًاتيجية لوضع نتيجة للتغيتَ الاستجابة بأنو التغيتَ Bennis عرف *

 وبرديات السوق .  التكنولوجي للتطور ملائمة
 

 مفهوم التغيتَ التنظيمي : 
 ومناخ متطلبات مع ليتوافق التنظيمي السلوك في جذري تغيتَ واحداث للعاملتُ، السلوكي النمط في ملموس تغيتَ عملية ىو التنظيمي التغيتَ *

 .والخارجية الداخلية التنظيم بيئة
 قائمة، تنظيمية اوضاع تعديل بهدف التنظيمي ىيكلها في أي الدنظمة، وسياسات اىداف في تعديلات احداث ىو التنظيمي التغيتَ *

  .جديدة تنظيمية اوضاع واستحداث
 

 مفهوم إدارة التغيتَ : 
 الدنشودة الاىداف الى للوصول مدروس، وتنسيق بدقة تنفيذىا يتم معينة لفتًة لزكمة خطة ضمن الاداريون القادة بها يقوم عملية التغيتَ ادارة

 .بالدنظمات الدتاحة والفنية الدادية والامكانات البشرية للموارد السليم العلمي التوظيف خلال من للتغيتَ،
 

 حتمية التغيتَ : 
 والاستعداد التغيتَ مواكبة ضرورة والدنظمات الافراد على الحياة لرالات شتى في العالم يشهدىا التي السريعة والتغيتَات الدتزامنة الثورات تفرض
 :يلي ما الثورات تلك اىم ومن لو، الدائم

 مثلا والدستمر، الذاتي التعلم مهارات تنمية على والتًكيز والتدريب البحث استمرارية الدنظمات على تفرض التي :والدعلومات الدعرفة ثورة  -ٔ
 .شهرا 18 كل قدلؽة تصبح التقنيات من % 50

 .الدختلفة الدول اقتصاديات بتُ والدنافسة الارتباط وزيادة الخدمات، قطاع لضو الاقتصاد برول في تتجلى والتي :الاقتصاد ثورة -ٕ
 .البرلريات وصناعة الحاسوب ىندسة في السريع التطور :التكنولوجية الثورة -ٖ
 والسياسية الثقافية التحولات بكل بسرعة تتأثر صغتَة قرية الى العالم وحولت والدكانية الزمنية الحواجز زوال الى ادت التي :العولدة ثورة -ٗ

 .والإعلامية والاقتصادية
 على والحفاظ التلوث من الحد في البيئة حماية لدنظمات التنامي ودور البيئة، بقضايا العالدي المجتمع اىتمام زيادة في الدتمثلة :البيئية الثورة -٘

 .والبرية الدائية الحياة
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 أنواع التغٌٌر 

 التغٌٌر حسب 

 التخطٌط

 التغٌٌر حسب 

 الشمولٌة 

 التغٌٌر حسب 

 مصدر القوة الدافعة 

 التغٌٌر حسب 

 الحالة 

 التغٌٌر حسب 

 مستوٌات التغٌٌر 

 التغٌٌر حسب

 السرعة  

 مؤشرات الحاجة الى التغيتَ في الدنظمة : 
 .الدنافسة على الدنظمة قدرة وعدم الارباح الطفاض -ٔ
 .للعاملتُ الدعنوية الحالة الطفاض   -ٕ
 .للكفاءات بالنسبة خاصة والاستقالات التسرب كثرة -ٖ
 .الدنظمة في والعاملتُ العملاء شكاوي كثرة -ٗ
 .التنظيمي والتسيب التأختَ ظاىرة وتفشي الغياب كثرة -٘
 .الدكتبية الاعمال حجم وارتفاع والاجتماعات، اللجان كثرة -ٙ
 .الدوضوعة الاىداف برقيق في والفشل القرارات، ابزاذ في التأخر -ٚ
 .الدوظفتُ في الثقة وضعف التفويض وانعدام الدركزية -ٛ
 .العاملتُ ومهارات قدرات اكتشاف في الفشل -ٜ

 .والجماعية الفردية الدبادرات وقلة الابداع وضعف الاداري الروتتُ-ٓٔ
 

 :الدرحلة الانتقالية في التغيتَ التحولي في 
 وصلنا الى التغيتَ الأمثل . كلما قل زمن الدرحلة التحولية 

 كلما زاد زمن الدرحلة التحولية كلما ضعف التغيتَ وفشل . 
 
 

 

 
غتَ :   

ُ
  ألظاط الطرف الد

 فيما شخصي اندماج الى ولػتاج الاخرين، مع الافكار ومشاركة الاصغاء، الى ولؽيل التغيتَ، في الدعتٌ عن يبحث عادة الذي :الدتأمل الدغتَ  -ٔ
 .التغيتَ افكار من عليو يعرض

 الافكار تصور في بالدتعة ويشعر اراىم، ليحلل الاخرون يفكر كيف معرفة يلزمو و التغيتَ، عملية في الحقائق عن يبحث :العقلانيالدغتَ  -ٕ
 .الاشياء بطبيعة الدتصلة بالأسئلة دائما ويهتم المجردة،

 .الاشياء تعمل كيف معرفة ويلزمو الواقع، وعالم افكار من عليو يعرض ما بتُ يربط :الدنفذ الدغتَ -ٖ
 .والخطأ التجربة طريق عن يتعلم كما يتعلمو، لدا الدباشرة التطبيقية الامكانات عن يبحث عادة :الدادي الدغتَ -ٗ
 

 القوى الدافعة للتغيتَ : ىي وسائل تضغط على صانع القرار ليمارس عملية التغيتَ بأسرع وقت . 
 
 
 



 

3 
 نفسً و الشٌطان , توفٌقاً للجمٌع . إن أصبت فمن الله و إن اخطؤت فمن

  قوى التغيتَ الخارجية :
 

 .أىدافها برقيق على قدراتها في وتؤثر الادارة سيطرة خارج تقع التي الدؤثرات أو العوامل كافة للتغتَ الداعمة الخارجية القوى تتضمن
 وتغيتَ منتجاتها جودة وبرستُ انشطتها تطوير الى الدنظمة دفع الى العملاء ورغبات حاجات تغيتَ يؤدي  :السوق ظروف في التغيير 

 .ورغباتهم حاجاتهم بتحقيق عملائها جذب اساليب
 او للتوزيع اخرى قنوات واستخدام الحديثة، التكنولوجيا كإدخال جديدة اسس على قائما التنافس اصبح لقد : المنافسة حدة ازدياد 

 .وخدماتها منتجاتها جودة برستُ من بسكن بدائل عن البحث الى الدنظمة يدفع لشا الدنافستُ، طرف من جديدة سلعة انتاج
 التطوير وسائل من العديد استخدام خلال من التغيتَ الى تودي التكنولوجي للتطورات الدنظمات استجابة :التكنولوجي التطور 

 .النوعية وبرستُ الانتاجية وزيادة التشغيلية، الكفاءة ارتفاع الى يؤدي لشا التقتٍ والتحديث
 والدعايتَ القيم تلك اىم من  :الادارة في الحديثة القيم : 
 وابدا وثانيا اولا العميل ارضاء. 
 التنافسية والديزة القدرة بناء ضرورة 
 العميل يدركها كما بالجودة الاىتمام. 
 وقت اقل في الانتاج. 
 للغتَ الدباشرة غتَ الانشطة وترك الدباشرة الانتاجية الانشطة على التًكيز. 
 للتغيتَ كأساس والتغيتَ بالبحوث الاىتمام. 
 لتغيتَ من الذدف ىو للمستقبل الابذاه. 
 والابداع الابتكار تشجيع 
 والاتصال الدعلومات نظم استثمار. 
 البشرية بالطاقات الاىتمام 
 التحويلية بالقيادة الاىتمام. 

 
 التغتَ الحاصل بإرادة الدنظمة . التغيتَ تغتَ الاشياء بشكل طبيعي . التغتَ
 يكون أحياناً خارج عن السيطرة  . التطور

 عدد السكان " -"مثل : التطور العمراني 
لػصل على مستوى الدولة بشكل لشنهج و وفق  التطوير

 خطط طويلة الددى .
 

 يطلق على التغيتَ " مشروع " لأنو يتم على مراحل . 
 

 الجهة الدشرفة على التغيتَ كمشروع . إدارة التغيتَ
 الددخلات و الدخرجات والعمليات التغيتَية . نظام التغيتَ
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تشخٌص -1
 مشكلات المنظمة

تقدٌر الحاجة -2
 الى التغٌٌر 

تخطٌط جهود -3
 التغٌٌر 

تنظٌم خطة -4
 التغٌٌر 

تنفٌذ و متابعة -5
 خطة التغٌٌر 

 مراحل عملية التغيتَ : 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

  مهمة جداً  لظاذج إدارة التغيتَ
 وبوعيلغب معرفة كل لظوذج باسم العالم و مزاياه و 

 الثانية " ة" المحاضر 
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 نفسً و الشٌطان , توفٌقاً للجمٌع . إن أصبت فمن الله و إن اخطؤت فمن

 التطوير التنظيمي : 
 التًكيز و السائد الدناخ في شامل تطوير احداث خلال من ذاتياً  نفسة وبذديد مشكلاتو حل على التنظيم قدرة تستهدف الددى طويلة عملية
 . الدنظمة فعالية زيادة على

 
 منافع رئيسية : ٘التطوير التنظيمي السليم لػقق 

 ارتفاع مستوى الانتاجية . -ٔ
 رفع الكفاءة . -ٕ
 الجودة . -ٖ
 بزفيض التكاليف . -ٗ
 رفع الارباح .  -٘

 
 :التالية النقاط في التنظيمي التطوير وضرورة ألعية تلخيص لؽكن
 مع للتعامل الدطلوبة الدهارات و بالتقنيات الدديرين يزود مقصود و لسطط لأنو تربوي منهج ىو :تربوي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 

 من حملة اليوم تواجو فالدنظمات الدناسبة، بالكفاءة الوضع في التحكم من بسكينهم و الدنظمات على الدفروضة السريعة التحديات
 وإلا التنظيم التغيتَ استًاتيجيات و تقنيات استخدام في خبتَة إدارية كفاءات تستلزم عالية بحرفية معها التعامل عليها و الثورية الابذاىات

 .تتلاشى و ستموت
 الساكن الجسم أن تعتٍ التي و "الذاتي القصور ظاىرة " الفيزيائي الدصطلح على الدعتٌ ىذا يعتمد:وقائي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 

 و الفيزياء من الدصطلح ىذا استعتَ وقد الأصلية، بسرعتو الحركة في للاستمرار الدتحرك الجسم لؽيل و السكون في الاستمرار إلى يللؽ
 من ىياكلها و استًاتيجياتها تغيتَ على الدنظمات قدرة عدم الأعمال إدارة في الذاتي القصور ظاىرة تعتٍ حيث الإدارة، علم إلى أدخل
 مرة ساعدت معايتَ على الدنظمات ىذه مديري اعتماد إلى الظاىرة بهذه الإصابة تعزى حيث الدتغتَة، التنافسية الظروف مع التوافق أجل

 دور تلعب التي الدتعددة تقنياتو خلال من وذلك التنظيمي التطوير دور يأتي وىنا مستقبلية، لصاحات لتحقيق الداضي في لصاح برقيق في
  .ذلك الوضع تطلب ما إذا الدستمرة الحركة إيقاف أو حدث، ما إذا السكون برريك بتُ الدوازنة في الدؤثرة القوة

 الدنافسة عالم في الدنظمة عمر إطالة و التنظيمية العافية إدامة و بتعزيز التنظيمي التطوير يسمح :صحي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 
 البقاء، التكيف، ( الأساسية العافية حلقات تنشيط في يساىم الذي الدتكامل برنالرو باستخدام ذلك و حياتها دورة صيانة خلال من

 أوجد الذي ىو السابق الدنطق أن الدلاحظ و ،)الوىن،الدوت الالضدار، ( في الدتمثلة التنظيمي الضعف لحالات التصدي الدقابل في و ) النمو
 :هما المنظمات من نوعين عن الحديث
 الدختلفة التغيتَ مقاصد لأحداث باستمرار التنظيمي التطوير برامج تتبتٌ التي ىي و :البقاء منظمات. 
 و تدىورىا نتيجة السوق من الخروج إلى مضطرة نفسها بذد التي و التنظيمي بالتطوير القيام عن تعجز التي ىي و :الفناء منظمات 

 .  فناءىا ثم من و تراجعها
 و الرؤية بناء مبدأ على يعتمد الذي الدستقبل صناعة مناىج احد التنظيمي التطوير يعتبر :استباقي منهج باعتباره التنظيمي التطوير 

 .الدستقبلية الصورة إلى وصولا و الحاضرة الأىداف خلال من التطبيق إلى النظرية من الانتقال
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 نفسً و الشٌطان , توفٌقاً للجمٌع . إن أصبت فمن الله و إن اخطؤت فمن

 من الذي يقوم بالتغيتَ داخل الدنظمة ؟ 
 الددير "أو الادارة العليا" ، ىم من يتخذ قرار التغيتَ و برمل مسئوليتو .  -
 الذيكل التنظيمي من أدنى الذرم إلى أعلاه ىم صُناع التغيتَ ، الجميع يشارك في عملية التغيتَ و التطوير .  -
 

 الدنظمة داخل التنظيمي التغيتَ التطوير سلطة بدائل بتُ مقارنة
 

 معايير التقييم 
 مستوى الابداع  مستوى الالتزام  مستوى المقاومة نتائج مباشرة السرعة  الرضا 

 من يقوم بالتغيير 

لزتمل أن تكون  مرتفعة متوسط  الادارة العليا 
 منخفض  منخفض  مرتفعة  مرتفعة 

منخفضة أو  متوسطة  منخفضة  مرتفع المشاركة 
 مرتفع  مرتفع  متوسطة 

منخفضة او  متوسط التفويض 
 متوسطة

لزتمل أن تكون 
 مرتفعة 

متوسطة بسيل إلى 
 متوسط  متوسط  الارتفاع 
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  خصائص إدارة التغيتَ في منظمات الاعمال :
 

 :نقاط عشرة في إجْمالها ويمُكن إدراكها، من بدّ  لا الهامّة الخصائص من بعدد تتميّز التغيّير إدارة
 

 عملية لأن حاجاتها واشباع الدختلفة القوى احتياجات بتُ و بينها التكامل من قدر برقيق الى التغيتَ عملية تسعى :التوافقية أو التكامل 
 و الدنظمة مصلحة لؼدم لدا الدتبادل الرّضا نسبة على تقوم العملية ىذه إنّ  بل الدوظفتُ من لرموعة على فكريّ  ترف لشارسة ليست التغيتَ
 .العاملة القوى

 الدشاركة طريق عن يكون ذلك ضمان و الانسجام من نوع الى بحاجة فهي استمراريتها تضمن و امنة بيئة التغيتَ ادارة لتكون :المشاركة 
 .بو الدتأثرة والقوى التغيتَ قادة بتُ الفعالة

 الدتاحة مواردىا و الدتوفرة طاقتها و مقدرتها حدود في تكون أن لغب التغيتَ عملية أنّ  تدرك أن عليها الدنظّمة إنّ  :الواقعية. 
 الفاعلة القوى توجيو أجل من تاالقرار  لابزاذ الحريةّ من ىامش امتلاك في قدرتها على يتوقف التغيتَ ادارة لصاح ان :والفاعلية القدرة 

  .تصحيحها الدراد الإدارية النظم على التغيتَ إجراء و الدنظمة داخل
 الى يهدف العبثية عن بعيد مقصود و واع فعل ىو الدنظمة داخل التغيتَ عملية إنّ : الغائية: 
 ىدم عامل لا فاعلا عنصرا بصفتو للمنظمة العام الدناخ داخل دلْرو و الجديدة الأوضاع مع بالتأقلم للتغيتَ الدعارض التيار اقناع. 
  ّالاداريّ  الكيان على الدرونة من جوّ  إشاعة يوجب لشا الدنظمة داخل العناصر بعض على عستَة تبدو التغيتَ عمليّة قبول إن . 
 الدعادية الابذاىات من كيانها على الحفاظ أجل من قانونيّة شرعيّة مرجعيّة التغيتَ لإدارة تكون أن لابد :القانونية الشرعية 
 لتحقيق كأداة التغيتَ مبدأ ترْسيخ على باستمرار تعمل إعلاميّة دوائر على تتوفر و المجتمع في السّائدة الأخلاقيّة الدبادئ تتبتٌّ  أنّها كما .للتغيتَ

 .للمنظمة ومكاسب لصاحات
 من حمايتها طريق عن ذلك و الدنظمة، بنية على الحفاظ على العمل أيّ  :الاصلاح التغيتَ عمليّة مهام من إنّ  :الاصلاح 
 .اختلالات من عليها طرأ ما كلّ  لإصلاح السّعي و بها يضرّ  ما كلّ 
 ا العميق الإدراك مُستوى ىو و :المسؤولية أو الرّشادة

َ
 قبل التغيتَ خطوات كلّ  دِراسة لغب إذ تبعات من التغيتَ عملية عن سينجرّ  لد

 .الخسائر من دوّامة في يضعها أنْ  لا للمنظمة مكاسبَ  يوُفرّ أنْ  لغبُ  التغيّتَ أنّ  أيّ  . ف تصرّ  أو ر قرا أيّ  ابزاذ
 عاصرة بالدنظّمات مُرتبطة صِفة الإبداع خاصيّة إنّ  :الإبداع

ُ
 ريادياّ دوراً يلعب فالتغيتَ لذا قدراتها، على للحفاظِ  التغيتَ مَنهج تتبتٌّ  التّي  الد

 مُتطورة، بدائل لتقدنً يسْعى و التطوير على الدافعة القدرة تنمية على يعْمل أنو بدا الدنظمة، بيئة داخل والجودة الابتكار قيم غرْس في
 .للمُوّظفتُ الدعْرفي بالدسْتوى تنهض

 نظمة تعْصف ما اً  كثتَ :الأحداث مع التكيف و الضغوطات امْتصاص
ُ
 مصالح تتصادمُ  حيثُ  بزوالذا، وتنذر كيانها تهدّد ث أحدا بالد

 على وتسيطر الجديد الواقع مع بسُرعة تتكيّف أنْ  الفاعلة السّلطة على لغب ىنا و الآخر إزالة على ف طر كلّ  يعمل و بداخلها الطرفتُ
نظمة على حِفاظا وتُوجهها الأحداث بدجُريات بْسسك إنها بل دمارىا الى يؤدّي الذّي الصّدام الدنظّمة بذنّب و الحدث

ُ
 .ومَكاسبها الد
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 القٌادة الادارٌة  -1

تعد القٌادة اهم •
مهام المسٌرٌن فً 

إذ , عصرنا الحالً
ٌجب ان ٌنتبه قادة 
المنظمة الى اهمٌة 
التعامل الفعال مع 

العاملٌن ورفع 
روحهم المعنوٌة 

خلال فترة التغٌٌر 
  . 

 الاتصالات -2

تعنً تدفق •
المعلومات داخل 

التنظٌم بهدف 
التؤثٌر على الافراد 

وتوجٌة العلاقات 
و التفاعلات بما 

ٌحقق درجة عالٌة 
, من التماسك 

وانشاء التفاهم و 
الاقتناع بالاهداف 

 .  المشتركة 

 التحفٌز  -3

تقدم الادارة •
الحوافز المادٌة و 
المعنوٌة للافراد 
لحثم على اداء 

حٌث , اعمالهم 
ٌجب التوفٌق بٌن 
رغبات الافراد و 

بٌن الحوافز 
 .  المقدمة 

 المشاركة -4

تقوم فكرة •
المشاركة على 
اساس مساهمة 

الافراد فً اتخاذ 
 .  قرار التغٌٌر 

الادارة  -5
 بالاهداف

تقوم على مبدأ •
الاتفاق على 

اهداف محددة بٌن 
الرإساء 

و , والمرإسٌن 
العمل على 

انجازها خلال 
 .  فترة محددة 

 فرق العمل  -6

ٌعد أداة لتنمٌة •
العلاقات الانسانٌة 

والتحكم فً تصمٌم 
العمل لجعله 

و , اجتماعٌاً 
الاعتماد على 

العمل الجماعً 
لإنجاح عملٌة 

 .  التغٌٌر 

  : عوامل لصاح التغيتَ الفعال
  . ان يكون الدديرون قدوة في لشارسة التغيتَ في لستلف السلوكيات الادارية 
  . تشجيع سلوكيات الافراد الدطابقة للتغيتَ الدطلوب 
 . أن يبدأ التغيتَ من خلال فرق العمل 
  . َتوضيح ألعية التحديث و التطوير كأفضل مدخل للتغيت 
  . وضع العاملتُ في موقف تعلم نظري و عملي وتقدنً الدعلومات الدساندة لذم 
  . َالتأكد من فهم العاملتُ لدورىم في إحداث التغيت 
  . َجعل نتائج الاداء ىي الذدف الاساسي في التغيت 
 لتغيتَ . التًكيز على الافراد الدتجانستُ مع ا 

 
  معوقات التغيتَ :

 الرقابية الاجراءات وضعف،  الاتصال وسائل وسوء،  الادارية السياسات تقادم مثل:  التنظيمية المعوقات  . 
 ودور الدوظفتُ لدى الدافعية ودرجة،  مقاومتو ودرجة للتغيتَ الدوظفتُ قبول بددى تتعلق التي:  "السلوكية" الفردية المعوقات 

 .  السائدة التنظيمية والثقافة،  الرسمية غتَ التنظيمات
 الدتاحة الدوارد و الإمكانات و التقنية بالعوامل الدرتبطة:  الفنية المعوقات  . 
 التغيتَ لإحداث الدوجهة الدخصصات ونقص،  الدتاحة الدوارد شح حيث من:  الاقتصادية المعوقات . 

 
 

 أدوات إدارة التغيتَ في التأثتَ على الافراد
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 خصائص قيادة التغيتَ :

 
 
 
 
 
 
 
 
 

القدرة على تحديد -1
 الاهداف و السياسات:

القدرة على اتخاذ القرارات -2
 الموضوعية :

 القدرة على إحداث-3
 التغيير : 

 القدرة على مواجهة-4
 المواقف المتغيرة : 

أي قدرة الادارة والدنفذين على 
برديد الاىداف بوضوح بدا 
يساعد على توجيو جهود 

 العاملتُ ضمن عملية التغيتَ .

من خلال انتهاج الدعرفة العليمة 
في ابزاذ القرارات ، و الابتعاد 

 عن العشوائية .

أي ضرورة توفر القدرة و الرغبة 
على إحداث التغيتَ لدى 

 القيادة.

 
يتطلب ذلك مهارات عالية لدى 
الادارة العليا للعمل بحزم وقوة بدا 

مية يتماشى مع الدتغتَات التنظي
أو التكنلوجية أو البشرية ، 

بالإضافة الى القدرة على مواجهة 
 الازمات . 

 

 القدرة على الحركة و -5
 الابتكار :

القدرة على التنظيم و -6
 الابداع و التفويض :

 القدرة على التنفيذ-7
 بكفاءة و فعالية : 

 القدرة على المتابعة -8
 و التقييم الذاتي :

 
أي لغب توافر الدهارات و 

القدرات و الدافعية و الابتكار 
لدى الافراد القائمتُ على العمل 

 اثناء تنفيذ التغيتَ . 
 

لغب ان يتمتع التنظيم الناجح 
بدرجة عالية من الدرونة وىذا 
يعتمد على قناعة و فلسفة 

الادارة العليا ، فالسعي لإلصاح 
التغيتَ يتطلب توافر قواعد 

ظيمية جيدة وعمليات تن
بالإضافة الى تفويض 

 الصلاحيات . 

لغب ان تتوفر لدى الادارة العليا 
قدرة و مهارة التنفيذ الجيد 

 لبرنامج التغيتَ . 

 أي توافر انظمة تقييم مؤسسية 
 و فردية .
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  مفهوم مقاومة التغيتَ :

 القائمة القدلؽة الاوضاع الى الركون و الدناسبة بالدرجة لو الامتثال عدم او التغيتَ عن الدوظفتُ امتناع  . 
 التغيتَ لعملية مناىضة أو مناقضة بإجراءات الافراد يقوم كأن،  آخر شكلاً  الدقاومة تأخذ قد . 
 الددفوعة التكاليف من أقل منو المحققة الفوائد تكون عندما أي..  سلبياً  الدقتًح التغيتَ يكون عندما،  الغابية الدقاومة تكون قد  . 
 بتكاليفها مقارنةً  كبتَ الدنظمة و الافراد على مردودىا و،  الغابية التغيتَ نتائج تكون عندما سلبية الدقاومة تكون . 

 
 ردود الافعال على التغيتَ :

 
 شعور الفرد بعدم الاتزان وعدم القدرة على التصرف . الصدمة

 الشعور بعدم الواقعية وموضوعية سبب التغيتَ .  عدم التصديق
 شعور الفرد بأنو قام بخطأ ما يتطلب التغيتَ الذي حدث . الذنب

 قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيتَ الذي حدث . الاسقاط 
 قيام الفرد بوضع اسباب للتغيتَ الذي حدث . التبرير

 قيام الفرد باحتواء التغيتَ وبرويلة الى مزايا يتمتع بها الفرد او النظام .  التكامل
 خضوع وبرمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيتَ .  القبول
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ولكنهم ٌكثرون , مصدر هذا المستوى أفراد لاٌوجد عندهم أسباب خفٌة للمقاومة : المستوى الأول 
وٌعبرون عن شعورهم بالحٌرة و الارتباك وٌظهرون تردداً فً تقبل , من التساإل حول ماٌجري 

 .  التجدٌدات او ٌقاومونها 

وهً تظهر عند , المقاومة فً هذا المستوى أكثر عمقاً منها فً المستوى الاول : المستوى الثانً 
 .  افراد لدٌهم خبرات وتجارب واغراض خاصة بهم 

ولها طابع مسٌطر عند كثٌر , أسباب مقاومة التغٌٌر فً هذا المستوى عمٌقة جداً : المستوى الثالث
 .  ممثله بإنعدام عمٌق وراسخ للثقة . من العاملٌن 

 مستويات رتشاردسون لدقاومة التغيتَ : 
  

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 استًاتيجيات التعامل مع مقاومة التغيتَ ىي استًاتيجيات بعيدة الددى . 
 

 معوقات التغيتَ : 

عدم التأكد "الخوف من -ٔ
 النتائج وعدم الرغبة في التغيتَ"

فقدان بعض الدزايا او -ٕ
 الدنافع.

 فقدان قوة الدكانة الوظيفية.-ٖ

تفكيك الروابط -٘ تهديد الامن الوظيفي . -ٗ
 الاجتماعية.

الالتزام بدبادئ ومعايتَ -ٙ
 العمل .

 الثقافة الفردية" -درجة الثقة من قيادي التغيتَ في الدؤسسة -اقتصادية بيئية  -اجتماعية  -فنية  -تنظيمية  -أيضاً ىناك معيقات "بشرية 
 

 أبرز ملامح قيادة التغيتَ : 
 الاىداف و بالغايات القيادة  .    
 بالتمكتُ القيادة  .     
 للإلصاز دافعو كقوة القيادة  . 
 وتفويضها السلطة بنشر القيادة  . 
 النوعية بالرقابة القيادة  . 
 التطوير و بالتحويل القيادة  . 
 الوضوح و بالبساطة القيادة  . 
 للمؤسسة العليا بالقيم بالالتزام القيادة . 
 الدركب الدتعمق بالتفكتَ القيادة . 
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 نفسً و الشٌطان , توفٌقاً للجمٌع . إن أصبت فمن الله و إن اخطؤت فمن

وفقاً لهذه الاستراتٌجٌة ٌتم استخدام كافة الاسالٌب و الوسائل فً احداث التغٌٌر حٌث "استراتيجية القوة القسرية •
باستخدام العقوبات والجزاءات ٌتم التغلب على كافة اشكال المقاومة , على الجهات المعنٌة ٌفرض التغٌٌر بالقوة 

اللجوء الى  -استعمال القوة بشكل مباشر : لكل من ٌخالف او ٌقاوم وٌتم تنفٌذ هذه الاستراتٌجٌه باسلوبٌن هما 
لانها .. فً المدى البعٌد غٌر فعاله و, فً الحالات الطارئة  فعالهتكون هذه الاستراتٌجٌة . المناورة السٌاسٌة 

 "تتضمن ولاء الافراد ودعمهم للتغٌٌر 

العدو الرئٌسً للتغٌٌر هو الجهل وعدم الوعً تفترض هذه الاستراتٌجٌة بان "استراتيجية العقلانية الميدانية •
حٌث تقوم المنظمات بتصمٌم , وبالتالً تنظر الى التعلٌم و البحوث العلمٌة كؤداة رئٌسٌة ٌقوم علٌها التغٌٌر 

 "برامج تدرٌبٌة تزود المتدربٌن بالمعلومات مع تشجٌع البعثات و البحوث والدراسات العلمٌة 

تفترض هذه الاستراتٌجٌة ان الحاجز الرئٌسً امام التغٌٌر لٌس نقص  "استراتيجية التثقيف و التوعية •
استخدام المنطق و الحجج و الادلة لذا ٌتم عدم اقتناع الافراد والوحدات بضرورة التغٌٌر المعلومات بل 

خاصةً عندما ٌعتقد الافراد ان ذلك التغٌٌر ٌهدد مصالحهم او ٌتضارب مع قٌمهم وبالتالً ٌقاومونه والبراهٌن 
التوعٌة ضمن هذه الاستراتٌجٌة ٌحاول قائد التغٌٌر ان ٌتغلب على المقاومه عن طرٌق  -. ولاٌقبلون به 

التدرٌب اهم للتغٌٌر بما ٌإدي الى قبولة بدل رفضة ومقاومته وٌعد والتثقٌف وازالة المخاوف وتنمٌة الولاء 
 "التً ٌمكن من خلالها تغٌٌر اتجاهات الافراد و مواقفهم تجاه قضاٌا التغٌٌر  الوسائل

 :إستراتيجيات التغيير 

رغبة العاملٌن بالمشاركة والتشجٌع  -مهارات وقدرات العاملٌن " تتؤثر هذه الاستراتٌجٌة بعدة عوامل منها •
 "  ثقافة المنظمة  -المستمر 

بٌن الافراد و المنظمة وتحدٌد قٌم و اهداف و التعاون و المشاركة "  استراتيجية المشاركة واسعة النطاق •
 "فرضٌات التغٌٌر 

فً , درجة إلحاح التغٌٌر عالٌة ودرجة مقاومته منخفضة تستخدم عندما تكون " استراتيجية المشاركة المركزة •
فقط مع اهم الافراد لٌشرك جمٌع العاملٌن وٌكتفً باشراك الوقت الكافً لدى المدٌر او القائد  ٌوجدهذه الحالة لا

 "مع بقٌة افراد المنظمة الاتصال الحقٌقً 

 قناعمن خلال ا, درجة المقاومه عالٌة ودرجة الالحاح منخفضة تستخدم عندما تكون " استراتيجية الاقناع •
 "للحالة المنشودة خلق رإٌة مشتركة الافراد المتؤثرٌن بالتغٌٌر بضرورة قبولة من خلال 

معها ٌدرك , ضرورة ملحة للتغٌٌر ومقاومة عالٌة للتغٌٌر تستخدم عندما تكون هناك "استراتيجية الاجبار •
 "من الطرق الاقناعٌة او انها تاخذ وقتاً طوٌلاً عدم امكانٌة الاستفادة المدٌر 

 : إستراتيجيات التغيير المتدرج 

ٌبادر , وتكون مقاومة التغٌٌر منخفضة , لاتكون المنظمة فً ازمة تستخدم عندما "استراتيجية البراعة الادارية •
الى طرح فكرة التغٌٌر والتً تتبع ثقة العاملٌن احد الافراد القٌادٌٌن الذي ٌتمتع بالقدرة الادارٌة والحائز على 

   "بقدر كبٌر من التخطٌط و التوجٌة بهدف الوصول الى الهدف المطلوب

مقاومة التغٌٌر وتكون المنظمة فً ازمة مع ادراك جمٌع العاملٌن لذلك تستخدم عندما تكون "استراتيجية الاقناع •
والامل فً  غرس الثقةهنا ٌعمد القائم بالتغٌٌر الى , لتخطً تلك الازمه  بعمل سرٌعولابد من القٌام  منخفضة

 "نفوس العاملٌن فً وضع مستقبلً افضل

حٌث ٌوصى , لاتكون المنظمة فً ازمة مع وجود مقاومة مرتفعة للتغٌٌر تستخدم عندما "استراتيجية الالزام •
ٌجب على القائد ان ٌنفذ حالة , الكافً للمشاركة واسعة النطاق اسلوب الاجبار بسبب نقص الوقت باستخدام 

 "مما ٌقتضً خلق الثقة بٌن كافة المستوٌات الادارٌةالاتحاد بٌن العاملٌن التغٌٌر محققاً 

مقاومة لإحداث التغٌٌر وانقاذ المنظمة عندما تكون  الانسبٌكون هذا الاسلوب "الاستراتيجية الدكتاتورية •
ٌتم لأجل احراز نتائج سرٌعة من  لقسوةاستخدام ا, كارثة حقٌقة وتوشك المنظمة على الوقوع فً  التخفٌض قوٌة

 "للعاملٌنتضر بالروح المعنوٌة اجل البقاء الا انها قد 

 : إستراتيجيات التغيير البنيوي 

 :"مهم الذدف من كل استًاتيجية" استًاتيجيات التغيتَ 
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التعلٌم و 
 التكوٌن

تسعى المنظمة من خلال التدرٌب و التكوٌن الى احداث تغٌٌرات على مستوى •
 .  سلوكٌات ومعارف الافراد بما ٌتلائم مع التغٌٌرات الحاصلة فً محٌطها 

اللغة و 
 الاتصال 

ٌعتبر الاتصال احد الالٌات الفعاله لاحداث التغٌٌر من خلال تهٌئة الجو العام •
داخل منظمة الاعمال لتقبل التغٌٌر و تسهٌل نقل المعلومات واكتشاف 

 .المشكلات التً تعترض المنظمة

 تعتبر اللغة من اهم الرموز الثقافٌة التً تسمح للمنظمة •

مما , ٌإدي التغٌٌر الى ادخال مفردات و مصطلحات جدٌدة تحمل قٌماً جدٌدة •
 .ٌعنً تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة 

 المناهج 
 .التً تخص التعدٌلات و التغٌٌرات الحاصلة بالمنظمة •

 .  اخترعت اسلوب الانتاج فً الوقت المحدد , توٌوتآ •

 .ابتكرت اسلوب المقارنة المرجعٌه  EXROXHشركة •

التوقع 
 المعٌاري

المنظمات الناجحه هً تلك المنظمات التً ٌتمٌز مدراإها بالقدرة على التنبإ و •
 .  امتلاك رإٌة مستقبلٌة 

 :  التنظيمية تعريف الثقافة
 ىي لرموعة من الاعتقادات و القيم التي يشتًك فيها اعضاء الدنظمة . 

 وىي ايضاً لرموعة الدميزات التي تتميز بها الدنظمة عن باقي الدنظمات ، وتشمل اطار سلوك الافراد في الدنظمة . 
 في ثقافة الدنظمة :اىم العوامل التي تؤثر 

 بيئة الاعمال وطبيعة القطاع الذي تنتمي اليو الدنظمة .  -ٔ
 القيادة الادارية وما برملو من افكار وافتًاضات من خلال التجربة . -ٕ
  بذربة الافراد العاملتُ في الدنظمة وخبراتهم في حل الدشكلات .  -ٖ

 
  آليات التغيتَ الثقافي :
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الاركان 
السبعة للعمل 
 المإسسً 

القٌم و -1
 المبادئ 

2-
استراتٌجٌة 

 المإسسة

3-
الاسلوب 
 الاداري 

الهٌكلة -4
 التنظٌمٌة 

أنظمة -5
 العمل 

الموارد -6
 البشرٌة 

7-
المهارات 
 اللازمة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ٗٔالمحاضرة رقم ن كايز نظرية  
 جداً مهمة 

  

 . الدؤسسة في العاملتُ كافة وتضم،  الدهم و الاساسي الانتاج عنصر الدوارد البشرية 
 . التعيتُ و الاختيار و الاستقطاب وتشمل الدؤسسة أىداف لتحقيق العاملتُ وقيادة توظيف ادارة الدوارد البشرية 
 . الانتاجية بالدهام القيام على قادرة العمل قوة تصبح لكي العمل سوق تدخل لم التي البشرية القوى تهيئة و إعداد تنمية الدوارد البشرية 
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  :مصطلحات 

 . تطويره و التنظيم مشكلات تشخيص في داخلها من المنظمة تستخدمها التي الخبرة الداخلي التدخل
 . تطويره و التنظيم اعادة او التنظيم مشكلات تشخيص في الدنظمة بها تستعتُ التي الخارجية الخبرة الخارجي دخل الت

 الدختلفة الابذاىات ذوي الافراد بتُ بذمع عمل حلقات خلال من الافراد بتُ الصراعات و الدشكلات لحل تدريب اسلوب الادوار تحليل 
 . مناقشتها ثم،  العمل في توقعاتهم و مرئياتهم كتابة الحاضرين من يطُلب حيث،  مدرب وبحضور

 من مشكلة لدناقشة موظفيو مع الدائرة أو القطاع مدير الددرب في لغمع،  التنظيمي التطوير ليبااس من تدريب أسلوب المجموعات بناء 
 البناء الحوار خلال من القطاع ىذا امور حول الدناقشة تدار ثم" عنها معلومات بجمع الددرب قام ان سبق" القطاع ىذا مشكلات

 . القائمة الدشكلات حل الى للوصول وذلك الدصارحة و
 . واحد وقت في التنظيم جوانب كل في تغيتَ احداث المنظومي التغيير 

 مع الالغابي للتعامل يؤدي الذي الدنظومي الفكر الى الخطي الفكر من منو العبور يتم الذي الددخل ىو المنظومي المدخل 
 . الدول و المجتمعات و الافراد على تأثتَىا مدى دراسة و مكوناتها و الدختلفة الانشطة منظومات

 . ناجح و" ىادم غتَ" بناء تغيتَ إحداث قابلية ىي التغيير قابلية 
 . المحددات و الجوانب لكافة شاملاً  التغيتَ يكون ان لغب انو التغيير ادارة في المنظومية

 . الكافية بالدرجة فعالاً  لا يكون وبذلك،  المحددات او الجوانب بعض في التغيتَ ىي التغيير ادارة في الخطية
 . الفعالة القرارات و الخطط من رزمة الاستراتيجية
 الحاضر الواقع صياغة اعادة" الزمن عبر لشتدة النطاق واسعة رؤية ذو اختيار و عميقة ابعاد ذو تصور تبتٍ التغيير استراتيجية 

 " .الدستقبل آمال لتحقيق
 ابذاىها و الاساسي وعملها بالدنظمة الخاص الذيكل لتغيتَ نطاق اوسع على يتم تنفيذي فعل و تصرف ىو الاستراتيجيالتغيير 

 . جذرياً  و كلياً  يكون يكاد وبشكل،  الدستقبل في النشاطي
 الى مكوناتها كل وتطوير برستُ اجل من الدنظمة في شيء لكل الغابية تغيتَات احداث على قادر اداري نظام الجودة الشاملة ادارة 

 . تكلفة بأقل الدخرجات في جودة اعلى
 . الدوظفتُ و الددراء وسلوك التنظيمية الذياكل تغيتَ خاصةً  التفكتَ طريقة في الجذري التغيتَ الهندسة اعادة 
 . الدنزلة و القدر القيم مفهوم 
 . مرغوب غتَ أو مرغوب ىو ما لضو،  مركزية ابذاىات و ومعايتَ احكام لرموعة القيم تعريف 
ثُل و القيم و الدعتقدات من نسق ثقافة المؤسسةقياس 

ُ
 . الواحدة الدؤسسة اعضاء فيها يشتًك التي الاخلاق و الدبادئ و يالالع الد

 . السلطة لشارسة و الدؤسسة داخل الادارية العملية توجيو ىو الادارة اسلوب 
 ىو و،  الدؤسسة اىداف لتحقيق اللازمة الوظائف ترتيب و برديد،  العمل لعلاقات الاساسي التصميم عملية التنظيم الاداريهيكل 

 . للتخصصات وفقاً  ىرمي بشكل الدسئوليات توزيع اسلوب
 .  لزددة أىداف لتحقيق الدؤسسة أنشطة بركم التي الاجراءات و الاساليب و القواعد و السياسات لرموعة العمل انظمة مفهوم

 يتم،  شخصية لأغراض الصلاحية استخدام لغوز ولا،  فقط رسيماً  الدعنيتُ الاشخاص قبل من وبُسارس بالوظائف مباشرة تبطتر  في المؤسسةالصلاحيات 
 . مباشرة الاعلى للمسئول تعود بالصلاحيات الدخول غياب حال وفي،  الكامل الاسم و بالتوقيع الصلاحية لشارسة اثبات

 . الدؤسسة لأىداف المحققة و الدطلوبة الدهارات و الدواصفات الى الفعلية مهاراتو و الفرد مواصفات بتحويل البشرية التنمية ىي المهارات
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 كاملاً الدلف لا يكفي عن دراسة الدقرر  ىذا 
 و التيستَ وايضاح بعض النقاط الذامو  ةوضع للمساعدا لظوا

 ا الدكتور في المحاضرة الاختَةالتي تطرق لذ


