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 مقدمـــــــة

لد يكن التغيتَ في يوـ من الأياـ مطلبا بحد ذاتو،بل يأتي في الغالب استجابة لضغوط البيئية ابػارجية 

در التمويل أك التوجو بكو سوؽ التي تستوجب تبتٍ استًاتيجية تغيتَ مناسبة بؼواجهتها مثل الشح في مصا

جديد أك عملبء جدد داخليا أك خارجيا ،أك ابغاجة ابؼلحة لزيادة الإنتاجية من السلع كابػدمات كحل ما 

 يعيقها من ابؼشاكل أك المحافظة على ركح ابػلق كالإبداع في ابؼنظمات كغتَىا.

كالتغيتَ ليس عملية سهلة بل يتطلب بزطيطا كاعيا كجهودا مكثفة لإدارة التغيتَ من جهة، كمواجهة 

ابؼقاكمة التي يبديها الأفراد من جهة أخرل ،حيث أصبح التغيتَ ككيفية قيادتو بنجاح من أىم ابؼواضيع التي 

 تشغل  عقل القيادات الإدارية.

نتقاؿ ابعذرم كالتدربهي من كاقع راىن إلذ حالة جديدة بزتلف كتعبر إدارة التغيتَ بصورة عامة عن الإ

عن سابقتها كما تعتبر من العمليات الإدارية ابؽامة في ابؼؤسسات إذ يتم بدوجبها إحداث تغيتَات في 

مهارات سلوؾ العاملتُ كقيمو كابماطو بفا ينعكس إبهابا عل برقيق أىداؼ الأفراد كابؼؤسسات من خلبؿ 

 جيات كأبماط إدارية بـتلفة ترتكز في الأساس على برستُ ابؼناخ ابؼؤسسي.إتباع استًاتي

 كفيما يلي شرح الأىداؼ التعليمية كابؼكتسبات ابؼعرفية ابؼطلوبة كمضموف المحاضرات:

 الأىداؼ التعليمية:  -1

 بعد دراسة الطالب لمحتويات ىذه ابؼادة سيتمكن من إكتساب ابؼعارؼ كابؼهارات التالية:
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 لإدراؾ السليم بؼفهوـ إدارة التغيتَ كمهارة عصرية للمدير.الوعي كا -أ 

 شرح كتوضيح ماىية التغيتَ كعملية إدارة التغيتَ في العصر ابغديث. -ب 

 التعرؼ على الأنواع الرئيسية للتغيتَ . -ج 

 توضيح أىم الأسباب الداعية إلذ التغيتَ في ابؼؤسسات كافة. -د 

ماىية التغيتَ كماىية إدارة التغيتَ كأسلوب كل منهما كتأثتَبنا على ابؼؤسسات في العصر  توضيح -ه 

 ابغديث

 توضيح أبنية التغيتَ كأسبابو كدكافعو. -و 

 التعرؼ على مبادئ إدارة التغيتَ كشرح أىم مبادئها كالعوامل ابؼؤثرة فيها . -ز 

 من شأهاا مواجهة ىذه التحديات التعرؼ على مداخل كبماذج إدارة التغيتَ كاستًاتيجياتها التي -ح 

 لتكوف بدثابة دليل كمرشد بؼنظمات الأعماؿ للبستعانة بها كالإستفادة منها .

التطرؽ إلذ قيادة التغيتَ كمعوقاتو كتبياف مواقف الأفراد من معارضتُ كموافقتُ ككيفية إدارة  -ط 

 مواقفهم كعلبجها بالطريقة الإدارية الصحيحة.

 ت العصرية النابصة عن التغيتَ ككيفية التعامل معها.الوعي كالإدراؾ للتحديا -ي 

 إدراؾ أبنية التغيتَ الثقافي في إبقاح عملية التغيتَ ابؼنظمي. -ك 

التعريف بدداخل التغيتَ ابؼتمثلة في إدارة ابعودة الشاملة،إعادة ابؽندسة كالتطوير التنظيمي كتوضيح  -ل 

 خل .بـتلف ابؼبادئ التي يرتكز عليها كل مدخل من ىذه ابؼدا

 قيادة التغيتَ بأسلوب كاع كعلمي لتحقيق الإستًاتيجيات كالأىداؼ كالرؤل المحددة. -م 
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 الدكتسبات الدعرفية الدطلوبة:  -2

يتطلب استيعاب كفهم بؿاكر مقياس جودة ابػدمة أف يكوف الطالب لديو معارؼ مسبقة في ابؼقاييس 

 التالية:

 مقياس إدارة الاعماؿ .  -

 مقياس تسيتَ ابؼؤسسة. -

 مقياس الإدارة الإستًاتيجية . -

 أنظمة التسيتَ. -

إدارة الإبداع كالإبتكار -
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 الإطار النظرم للتغيتَ -

 الأسباب الدافعة للتغيتَ. -

 تعريف التغيتَ التنظيمي -

 أنواع التغيتَ -

 ارتباط التغيتَ بالسياؽ -

رغم اف التغيتَ ليس حدثا جديدا في حياة المجتمعات ككذلك ابؼنظمات بل ىو ستَكرة ملبزمة لولادتها 

،إلا أف دراستو كتناكلو ككضع القواعد العلمية للتخفيف من كطأتو كلمحاكلة السيطرة عليو كالتكيف معو يعتبر 

بتَا من ىنا جاءت درجة الإىتماـ مسلكا حديثا كمن يدرؾ التطور من بدايتو كبوظى بدنافعو يفوز فوزا ك

 بإدارة التغيتَ كضركرة إيلبئها الابنية الكبرل في ابؼنظمات.

 أولا: الإطار النظري للتغيير.

 تعريف التغيير في الدنظمة: -1

يشتَ ابن منظور إلذ معتٌ التغيتَ "يقاؿ تغتَ الشيء عن حالو : بروؿ كغتَه أم حولو كبدلو كأنو جعلو غتَ 

 1ما كاف"

سبق يتضح اف ابؼدلوؿ اللفظي للتغيتَ أنو يشتَ إلذ التحوؿ أك التبدؿ أك الانتقاؿ من حالة إلذ كبفا 

 2حالة بـتلفة أم أنو اختلبؼ الشيء عما كاف عليو في خلبؿ فتًة من الزمن.

                                                           
 41،ص5الإفريقي،لسانالعرب،دار صادر،بتَكت،جإبن منظور 1
 00،ص0994يوسف خضور،التغيتَالإجتماعي،منشورات جامعة دمشق ،دمشق ،2



تيارت–د/حري المخطارية          محاضرات في ادارة التغيير جامعة ابه خلذون  - 

 

 
 

أما التغيتَ في ابؼنظور الإدارم لو عدد من التعاريف التي تزخر بها الأدبيات الإدارية عنو،كىذا إف دؿ 

 لى شيء فإبما يدؿ على أبنية التغيتَ في ابغقل الإدارم كصعوبة إبهاد تعريف جامع لو.ع
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فقد عرفو سعيد يس عامر بأنو" استجابة بـططة أك غبر بـططة من قبل منظمات العمل الإنسانية 

 3للضغوط التي يتًكها التقدـ كالتطور الفتٍ ابؼلموس في ابؼاديات كالأفكار .

أما كامل محمد ابؼغربي فقد عرفو على أنو التحوؿ من نقطة اك حالة في فتًة زمنية معينة إلذ نقطة اك حالة 

 4أخرل أفضل في ابؼستقبل

كيعرفو الأستاذ "سعيد عطيوم" بأنو عملية تشمل سلوكيات الأفراد كىياكل التنظيم كنظم الأداء 

 5مع البيئة المحيطة. كتقييمها كالتكنولوجيا كذلك بغرض التفاعل كالتكيف

كما عرفو )عبد البارم درة( "التغيتَ بأنو بؿاكلة معرفة الطريقة التي بيكن اتباعها للئنتقاؿ  من كضع إلذ 

كضع أفضل كىو بدثابة إدخاؿ برستُ أك تطوير على ابؼنظمة بحيث تكوف بـتلفة عن كضعها ابغالر ، 

 6كبحيث تتمكن من برقيق أىداؼ بشكل أفضل."

" بأنو "عبارة عن عملية توازف ديناميكي بتُ بؾموعتتُ من القول kurtlewinكيعرفو كتَ تلوين "  

تعملبف في ابذاىتُ متعاكستُ في المجاؿ ابؼادم كالإجتماعي كالنفسي للعامل كتتضمن إحدل ىذه 

 ( في حتُ تتضمن المجموعة ابؼعاكسة قول مقيدة أكdriving forcesالمجموعات قول دافعية )

                                                           
 05،ص0105،دار ابؼعتز ،الأردف،0بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،ط3
 30،ص0104الصفاء للنشر كالتوزيع،الأردف، ربحي مصطفي علياف،إدارةالتغيتَ،دار 4
 94،ص0116محمدين يوسف النمراف العطيات،إدارة التغيتَ كالتحديات العصرية للمدير،دار حامد للنشر كالتوزيع،الأردف،5
 007،ص0111،دار كائل للنشر،الأردف،0مونساللوزم،التنمية الإدارية،ط6
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( كنتيجة لتفاعل ىاتتُ القوتتُ مع بعضها تصل ابؼنظمة إلذ حالة من restraining forcesمعيقة)

 7التوازف يطلق عليها إسم "ابغالة الراىنة"".

كبناءا على ىذه التعريفات نلبحظ أف كل باحث تعرض إلذ التغيتَ كفق رؤيتو ابػاصة مستندا على 

ة،أك التكنولوجية كما اتفقت على أف التغيتَ بيثل تعديل في الوضع أحد ابؼداخل السلوكية الإدارية التنظيمي

 الراىن للئنتقاؿ إلذ الوضع ابؼستقبلي كذلك لتحقيق التكيف كالتفاعل مع البيئة المحيطة.

                                                           
 046-045،ص ص 0996سس سلوؾ الفرد كابعماعة في التنظيم،دار الفكر،الأردف،مفاىيم كأ-كامل محمد ابؼغربي،السلوؾ التنظيمي  7
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 الفرق بين التغيير والتطوير التنظيمي:  -2

لتطوير إذ عادة ما يستخدـ التغيتَ كالتطوير ىناؾ خلط كبتَ من طرؼ الكتاب بتُ مفهومي التغيتَ كا

التنظيمي للدلالة على نفس الشيء في بعض ابؼراجع غتَ أهاما في ابغقيقة بىتلفاف في نقاط كيتشابهاف في 

أخرل،حيث أف بعضهم حصر بؾاؿ التغيتَ في ابؽيكل التنظيمي ،مهارات العمل،المجاؿ البشرم مع اف 

 1بابؼقابل التطوير التنظيمي ىو الذم يركز على ابؽيكل كابؼهارات كالافراد.بؾالات التغيتَ لا بيكن حصرىا ك 

فالتطوير التنظيمي  يعرؼ على أنو " أسلوب للئدخاؿ التغيتَ بطريقة بـططة باستخداـ ابؼناىج كابؼعرفة 

ؼ ابؼستمدة من العلوـ السلوكية بهدؼ زيادة فعالية ابؼنظمة حتى تتمكن من التكيف بشكل أفضل مع ظرك 

 2البيئة المحيطة.

 3كما يتفق كبىتلف التغيتَ كالتطوير التنظيمي في نقاط ابنها:

 كل منهما عملية ىادفة هادؼ إلذ زيادة كبرستُ كفاءة كفعالية ابؼنظمة كبرقيق بيئة صحية فيها. - أ

 برستُ مقدرة ابؼنظمة على حل ابؼشاكل كالتجديد الذاتي كمواجهة ابؼتطلبات البيئية . - ب

 بينما بىتلفاف في كوف:

أف التغيتَ ابؼنظمي يشمل بصيع المجالات كمكونات ابؼنظمة مثل الإستًاتيجية ،التكنولوجية ابؽيكل  - أ

،  الثقافة التنظيمية ،الأنظمة ،السياسات كالقواعد،الأفراد....بينما يركز التطوير التنظيمي على جانب 

                                                           
 08بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص1

2Robert Ludduff,Encyclopédiede la jestion et de management,éditiondalloz,paris ,1999,p270 
 45-44،ص ص 0111،دار النشر للجامعات،القاىرة،0التغيتَ التنظيمي،ط محمد بضدم ابؼاطي،استًاتيجية3
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لإضافة إلذ ابؽيكل كالثقافة ابؼنظمية كمنو التغيتَ ابؼنظمي أعم الأفراد ،القيم ،الإبذاىات ،السلوؾ ،ابؼهارات با

 كأشمل من التطوير ابؼنظمي.

قد بوصل التغيتَ نتيجة لعدد كبتَ من العوامل ابػارجية أك الداخلية كما أنو قد بوصل تلقائيا أك  - ب

ة مقصودة تدار من بصورة بـططة في حتُ يعتبر التطوير التنظيمي آلية من آليات التغيتَ كىو عملية بـطط

أعلى مستويات التنظيمية لزيادة فعالية كحيوية ابؼنظمة من خلبؿ التدخل ابؼدركس من الإدارة بإستخداـ 

 ابؼعارؼ كالعلوـ السلوكية.

 الفرق بين التغير والتغيير التنظيمي : -3

سبق كأف أشرنا إلذ أف التغيتَ ىو عملية برويل في الظاىرة  ىناؾ فرؽ كبتَ ما بتُ التغتَ كالتغيتَ،فقد 

أك ابؼوضوع الذم يتمحور حولو ابغديث بينما التغتَ ىو عملية بروؿ في تلك الظاىرة أك ذلك 

 1ابؼوضوع.

فهو ظاىرة طبيعية كمستمرة في حياة ابؼنظمات كبردث دكف بزطيط فهي تلقائية كعفوية قد تنجم  

لبيئية ذات الصلة بددخلبت أك بـرجات ابؼنظمة كبذلك تم ربط التغتَ بابؼنظور الواسع برت تأثتَ التغتَات ا

 2في بيئة ابؼنظمة ابػارجية أما التغيتَ فقد تم ربطو بابؼنظور الضيق في البيئة الداخلية للمنظمة. 

 الأسباب الدافعة للتغيير:  -4

يما بينها ككوهاا تتواجد في نظاـ خارجي بإعتبار ابؼنظمة نظاـ يتكوف من بؾموعة أنظمة فرعية تتفاعل ف

يتكوف بدكره في أنظمة فرعية أخرل أشمل )إقتصادية، سياسية، إجتماعية...( فإف تغيتَ ىذه الأنظمة 
                                                           

 08-07بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص ص 1
 550،ص0998،بدكف دار نشر،القاىرة،0سعيد سي عامر كعلي عبد الوىاب،الفكر ابؼعاصر في الإدارة كالتنظيم ط2
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ينعكس في تغيتَ ابؼنظمة بالضركرة حيث يوجد العديد من الضغوطات على ابؼنظمة كالتي تؤدم بها إلذ 

 التفكتَ ابعاد من اجل التغيتَ .

 1ذه الأسباب نذكر ما يلي:كمن ى

 عدـ الرضا عن الوضع ابغالر للمنظمة كالشعور بأف التغيتَ حقيقة لا بد منها آجلب أك عاجلب. -

الطموح إلذ الوصوؿ إلذ كضع أفضل للمنظمة كالأفراد كي تتحقق طموحات ابؼنظمة كالعاملتُ  -

 فيها.

 الوصوؿ إلذ شربوة أكبر من العملبء . -

 ابؼية كبزطي كل ابغدكد.الوصوؿ إلذ الأسواؽ الع -

 برسينات ابؼنتجات كابػدمات كالعمل على ابتكار منتجات أك خدمات جديدة. -

 العمل على ابؼزيد من الإرضاء للعملبء. -

تعديل أك تغيتَ أىداؼ ابؼنظمة بفا يستدعي إدخاؿ تغيتَات تنظيمية على أنشطتها كىيكلها  -

 التغيتَ ابغاصل. التنظيمي كحجم القول العاملة فيهما بدا يتماشى مع

تغيتَ الشكل العاـ للمنظمة فقد يتطلب الأمر أحيانا إندماج منظمة مع أخرل أك أف تفتح بؽا  -

 فركع لتغطية مناطق جغرافية متعددة بفا يستدعي إدخاؿ التغيتَات ابؼناسبة.

                                                           
 أنظر في ذلك:1

،ص ص 0101،دار حامػد للنشػر كالتوزيع،عمػاف ،0التحديات كالاستًاتيجيات للمدراء ابؼعاصرين،ط–صباح الطيطي،إدارة التغيتَ خضر م -
55-56 

 59-58ربحي مصطفى علياف أدارة التغيتَ ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

فتَ كالاحتياط،مػذكرة لنيػل شػهادة ماجسػتتَ علػوـ دراسػة حالػة الصػندكؽ الػوطتٍ للتػو –سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشػرية في إحػداث التغيػتَ  -
 8-7،ص ص0119التسيتَ،بزصص إدارة أعماؿ.جامعة ابعزائر،ابعزائر،
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جية بفا ابلفاض الركح ابؼعنوية لدل العاملتُ في ابؼنظمة كبطء العمل كارتفاع تكلفتو كتدني الإنتا -

 يستدعي إدخاؿ تغيتَات تنظيمية من اجل القضاء على ىذه ابؼظاىر السلبية.

تغيتَ حاجات ابؼستفيدين كرغباتهم كتوقعاتهم إذ يعد ىؤلاء بؿور إىتماـ ابؼنظمة كأساس خدماتها  -

 كأف أم تغيتَ في حاجاتهم أك ابػدمات بهب أف يصاحبو التغيتَ ابؼناسب 

ابؼنظمات بفا يستدعي تغيتَ كاضح في السياسات كالأساليب العمل كإجراءاتو زيادة ابؼنافسة بتُ  -

 كطبيعة ابػدمات ابؼقدمة إلذ ابؼستخدمتُ كطبيعة القول العاملة كحجمها كالتكنولوجيا ابؼستخدمة كغتَىا.

الفشل في بعض المجالات الوظيفية إذ قد يظهر فيها الأحياف تدني كاضح في الإنتاجية أك تراجع  -

ية ابؼخرجات أك ارتفاع تكلفة العمليات أك غتَىا بفا يستدعي إدخاؿ التغيتَات التنظيمية اللبزمة نوع

 للقضاء على ىذه ابؼظاىر السلبية.

تغيتَ إدارة ابؼنظمة كما يتبعو في كثتَ من الأحياف من تغتَات في فلسفة الإدارة كأسلوب عملها  -

 الاتصاؿ كغتَىا.كتغيتَات في ابؽيكل التنظيمي كتغيتَات في بمط 

النزعة للتجديد كالابتكار سواء على مستول الأفكار أك ابؼنتجات أك ابػدمات كغتَىا بفا يشتَ  -

 إلذ ضركرة التغيتَ التنظيمي.

 كما ىناؾ قول ضاغطة أخرل تتمثل في النقاط التالية: -

ت الفجائية التي تطرأ تعتبر العوبؼة من العوامل المحدثة للتغيتَ كما تعتبر الدعامة الأساسية للتبديلب -

 في المجاؿ الاقتصادم كالسياسي كالتكنولوجي كفي الظواىر الاجتماعية.

ابؼشاكل الاجتماعية كتسببها في الانشقاؽ كالاختلبلات كذلك نظرا بغدكث تغيتَات في ابذاىاتهم  -

 كمداركهم كدكافعهم كشخصياتهم كنتيجة حتمية لتغيتَ الظركؼ البيئية المحيطة.
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التطور السريع للسلع كابػدمات كسيطرة اقتصاد السوؽ مع البحث عن بموذج تنظيمي يركز على  -

 الكفاءة كالفعالية كالإنتاجية . 

اختًاؽ التكنولوجيا التي تأتي بدهارة جديدة بفا يتطلب من ابؼنظمة ضركرة التغيتَ من أجل برقيق  -

 منها لصابغها. التوافق بينها كبتُ بيئتها كالسيطرة عليها أك على جزء

التغيتَ في ظركؼ السوؽ أك العميل ابؼستهدؼ كالتطور السريع كابؼستمر فيها كبغاجاتهم تغتَ  -

 الأذكاؽ.

 بالإضافة إلذ تغتَات البيئة السياسية كالتشريعية للدكلة التي تنشط فيها ابؼنظمة. -

 كيوضح الشكل ابؼوالر أىم الأسباب التي تدعو ابؼنظمات إلذ إحداث التغيتَ
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 ( الضغوطات من أجل التغيت10َشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،دار تنسيم للنشر 3ابؼصدر: موسى قاسم القريوني،أساسيات الإدارة ابغديثة،ط
 048،ص0116كالتوزيع،عماف،
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 عناصر عملية التغيير:  -5

البعض أف عملية التغيتَ تتكوف من ستة عناصر رئيسية ينصح كل من يتعامل مع التغيتَ كإحداثو  يرل

 1دراستها كالتعرؼ على كيفية التعامل معها كتبدأ بصيعها بحرؼ ابؼيم كىذه العناصر ىي:

 موضوع التغيتَ:أم ابؼوضوع الذم يتناكلو التغيتَ . -أ 

ية كينادم بها كيبدأ في بفارستها كيقودىا فهو الأساس التغيتَ : كىو الذم يطالب بالعملية التغتَ  -ب 

 الذم تقوـ عليو عملية التغيتَ .

ابؼؤيد للتغيتَ كىو الذم يؤيد كيقدـ الدعم كابؼساعدة لعملية التغيتَ خلبؿ ابؼسابنة في ذلك أك  -ج 

 ابؼطالبة بها.

 ية .المحايد كىو الذم لد يشكل رئيا أك يتبتٌ موقفا كاضحا ابذاه العملية التغتَ  -د 

ابؼقاكـ كىو الذم يرفض كيقاكـ عملية التغيتَ كيسعى إلذ إفشابؽا كالقضاء عليها أك تأختَىا  -ه 

 كتشويشها.

مقاكمة ابؼقاكمة: كىي ابؼمارسات التي يقوـ بها قادة التغيتَ كمؤيدكه لتًكيض ابؼقاكمة أك إجهاضها  -و 

 أك القضاء عليها.

 كبيكن بسثيل ما سبق ذكره بالشكل التالر  :

 
                                                           

 .011محمدين يوسف النمراف العطيات،إدارة التغيتَ كالتحديات العصرية للمدير،مرجع سبق ذكره،ص1
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 ( سداسي التغيت10َشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 010ابؼصدر: نفس ابؼرجع السابق،ص

 أنواع التغيير:  -6
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 مقاومة الدقاومة

 الدقاوم
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بقاح التغيتَ من عدمو بشكل كبتَ على فهم طبيعة كأنواع عمليات التغيتَ فهناؾ عدة أشكاؿ من  يعتمد

 1التغيتَ حسب ابؼعيار ابؼستخدـ في التصنيف كىي على النحو التالر:

 حسب الأسباب:  -أ 

 ينقسم إلذ الأصناؼ التالية:

أمر حتمي كليس اختيارم،إذ تغيتَ استجابة لضغوط خارجية: في ىذه ابغالة قياـ ابؼنظمة بالتغيتَ  -

أنو ليس بإمكاهاا الاستمرار كالنشاط دكف برديث كبذديد كسط منظمات منافسة ذات أساليب إدارية 

 حديثة كمتطورة.

تغيتَ ىادؼ بغل مشاكل داخلية: تواجو ابؼنظمات مشاكل داخلية تتسبب في تدني مستول  -

 بوسن أدائها.أدائها بفا يدفعها إلذ تغيتَ داخلي بول ىده ابؼشاكل ك 

تغيتَ يهدؼ السيطرة على المحيط: بودث ىذا التغيتَ بدافع من ابؼنظمة ككفق إرادتها دكف ضغوط  -

 خارجية أك داخلية، كذلك قصد تأثتَىا على المحيط كإحداث التغيتَ فيو لصابغها.

 حسب معيار التخطيط:  -ب 

                                                           
 أنظر في ذلك:1

 50-45،ص ص0105،زمزـ ناشركف كموزعوف،عماف،0كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،ط فريد كورتل  -
 .031-006ربحي مصطفى علياف ،إدارة التغيتَ ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

 09-04بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص ص -

 010-88التحديات كالاستًاتيجيات للمدراء ابؼعاصرين،مرجع سبق ذكره،ص ص –خضر مصباح الطيطي،إدارة التغيتَ  -

 08-04سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

اه في علػػػوـ دراسػػػة حالػػػة شػػػركة سػػػونلغاز"كحدةالأغواط"،أطركحة دكتػػػور  -عػػػلبكم عبػػػد الفتػػػاح،أثر التغيػػػتَ التنظيمػػػي علػػػى أداء ابؼػػػوارد البشػػػرية -
 ،ص ص 3التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ،جامعة ابعزائر
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 كينقسم إلذ: 

كبؿددة مسبقا، كيقصد بالتغيتَ  التغيتَ ابؼخطط: بودث بصورة بـططة بكو أىداؼ مقصودة -

ابؼخطط ذلك الإجراء الإدارم ابؽادؼ إلذ إحداث تعديل معتُ كبؿسوب في ابؼنظمة أك أحد عناصرىا كفق 

بػطة زمنية كعلى أساس تفكتَ كتقدير لتكلفة التغيتَ كمتطلباتو من ناحية كالفوائد ابؼتًتبة عليو من ناحية 

 أخرل.

ئي: ىو عملية تلقائية تقوـ بها بعض ابؼنظمات بإجراءات إنفعالية التغيتَ غتَ ابؼخطط أك العشوا -

أك ردكد أفعاؿ بؼعابعة حالات مفاجئة أك طارئة نتيجة للضغوط التي تتعرض بؽا ابؼنظمة بفا قد يسفر عنو 

 نتائج غتَ مطلوبة كضارة.

 حسب شكل التغيير: -ج

 كيأخذ ىذا النوع الصور التالية:

التغيتَ الذم يشمل كافة جوانب ابؼنظمة دكف حصر أك استثناء ،أم التغيتَ الشامل: كىو ذلك  -

 أنو يتناكؿ ابؼنظمة بكاملها لذا لا يتصف ىذا الشكل بالبطء كإبما يكوف تغيتَا سريعا.

التغيتَ ابعزئي:ىو عكس التغيتَ الأكؿ حيث يقتصر على جانب كاحد كتغيتَ الآلات كالأجهزة  -

ف داخل ابؼنظمة بسبب أف بعض ابعوانب متطورة كالاخرل متخلفة كالذم يؤدم أحيانا إلذ عدـ التواز 

كالذم من شأنو أف يؤدم إلذ تقليل فعالية عملية التغيتَ ،كما أف ىذا الشكل من التغيتَ لا يتم دفعة 

 كاحدة أك مرة كاحدة بل بودث تدربهيا على قفزات متنوعة.

لأجهزة كابؼعدات كالأدكات التي تساعد التغيتَ ابؼادم: كيقصد بو التغيتَ التكنولوجي كتغيتَ ا -

 الإدارة على برقيق أىدافها .
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التغيتَ ابؼعنوم : كيهتم بتغيتَ سلوؾ الأفراد العاملتُ الاجتماعي كالنفسي إضافة إلذ تغيتَ طرائق  -

 أداء العمل التقليدية.

 مة.التغيتَ السريع: كيعتمد ذلك على سرعة عملية التغيتَ كحدتو كعلى طبيعة ظركؼ ابؼنظ -

 التغيتَ البطيء: كيتصف أنو أكثر رسوخا من التغيتَ السريع. -

 حسب كيفية إحداث التغيير : -ز 

 كبميز بتُ التغيتَ ابؼفركض كالتغيتَ الرضائي:

التغيتَ ابؼفركض )بالقوة(: في ىذا النمط يفرض التغيتَ حرفيا على ابؼنظمة عن طريق قول معينة  -

أف ابؼنظمة لا تقرر ذلك التغيتَ بنفسها بدعتٌ أف قرار التغيتَ يصدر من سلطات خارج  بالبيئة ابػارجية،أم

 أسوار ابؼنظمة،كعليها أف تنفذه.

التغيتَ بابؼشاركة: فيتم برضا كمشاركة العاملتُ في التخطيط للتغيتَ،كليس من ابؼنطقي اشتًاؾ بصيع  -

لأسباب ثلتُ عن العاملتُ يتولوف إبلبغ زملبئهم باالعاملتُ في عملية التخطيط للتغيتَ حيث بيكن اختيار بف

 التي دعت لعملية التغيتَ
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 حسب جوىر التغيير :  -ه

 كبيكن تلخيص أىم أنواع التغيتَ حسب ابعوىر في الشكل التالر:

 ( الأجزاء ابؼتداخلة للتغيت03َشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 46ابؼصدر: فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص
 مصادر التغيير التنظيمي: -7

ىناؾ من يرل أف التغتَ ينبع من عدة مصادر أبنها : المحيط الاقتصادم ، التكنولوجي ، الثقافي أك  

التشريعي ، ك طبيعة ىذه ابؼصادر ىي المحددة لطبيعة التغيتَ ، الذم بيكن أف يكوف نتيجة لقيود 

 خارجية  ك عليو بيكن تصنيف ىذه القول إلذ مصادر داخلية ك اخرل1مفركضة ك متطلبات جديدة 

تشمل ابؼصادر الداخلية للتغيتَ على القول الناشئة في البيئة الداخلية  الدصادر الداخلية : -أ 

 :للمنظمة ، نتيجة للعمليات ك التفاعلبت داخل ابؼنظمة ، كمن أىم ىذه ابؼصادر ما يلي 

                                                           
 33نفس ابؼرجع السابق ،ص1

 التكنولوجيا

 التكنولوجيا

 التكنولوجيا

 التكنولوجيا

 التكنولوجيا
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ابغالية أك كجود أىداؼ جديدة : إذا ما قامت ابؼنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلذ الأىداؼ  -

، فستقوـ حتما  1بتغتَ أىدافها بأىداؼ أخرل جديدة ) التخلي عن منتج أك إضافة منتج جديد (

بالتغتَات ابؼناسبة لتوفتَ جو ك ظركؼ ملبئمة بدا في ذلك ابؼوارد ، الإمكانات ك الوسائل لتحقيق ىذه 

 الأىداؼ ابعديدة 

تَات ك مهارات بـتلفة خاصة إذا عينوا إنضماـ أفراد جدد : إذ إنضماـ أفراد ذكم أفكار ك خ -

 2قادة في الإدارة سوؽ ينتيج عنو حدكث تغتَات ك ظهور أكضاع جديدة .

عدـ رضا العاملتُ : إف عدـ رضا العاملتُ ينتج عنو أثار سلبية على أداء ابؼنضمة ، ك بؽذا على  -

ت ك التحسينات اللبزمة التي ابؼستَين تشخيص اسباب عدـ الرضا ك بؿاكلة إبهاد ابغلوؿ بإجراء التعديلب

 3يطلبها العاملتُ 

تدني مستول الأداء : إذا تم إكتشاؼ تدني مستول أداء ابؼنضمة ، عليها البحث في الأسباب ك  -

 4القياـ بالتعديلبت أك التغتَات التي من شأهاا برستُ مستول الأداء .

 تبعة في ابؼنظمة:إدراؾ ابغاجة إلذ تغيتَ ابؽيكل التنظيمي كاللوائح للؤنظمة ابؼ -

كذلك لتصبح أكثر مركنة كقادرة على الاستجابة الشاملة لضركريات التغيتَ كالتحستُ ابؼستمر في 

 1الأداء.

                                                           
 67بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص 1
 58،ص0999توزيع،القاىرة،تربصة بقية عمارة،دار الفجر للنشر كالدافيد كيلسوف،استًاتيجية التغيتَ مفاىيم كمناظرات في إدارة الأعماؿ، 2
،مركػػػػػػػػػػػػز كايػػػػػػػػػػػػػد سرفيسللبستشػػػػػػػػػػػػارات كالتطػػػػػػػػػػػػػوير 0سػػػػػػػػػػػػعيد يػػػػػػػػػػػػس عػػػػػػػػػػػػػامر كعلػػػػػػػػػػػػي محمد عبػػػػػػػػػػػػػد الوىػػػػػػػػػػػػاب، الفكػػػػػػػػػػػػػر ابؼعاصػػػػػػػػػػػػر في التنظػػػػػػػػػػػػػيم كالإدارة،ط3

   546،ص0998الادارم،مصر،
 67بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص 4
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 2كمن ابؼتغتَات التي تفرزىا البيئة الداخلية كذلك نذكر ما يلي:

 حدكث أزمة داخلية طارئة. -

 تدني في الأرباح. -

 ابلفاض مستول الأداء التنظيمي. -

 الصراع كمدل الولاء للمنظمة. -

 تطور ابؼؤسسة زيادة النشاطات كنظرة ابؼستَ للمستقبل. -

 زيادة معدلات الشكاكل ككثرة غياب العاملتُ. -

 ابؼصادر ابػارجية :تعد القول ابػارجية أكثر تأثتَا في ابؼنظمة من القول الداخلية للئتساع -ج 

للمتغتَات ابؼشاركة في البيئة التي تعمل فيها  بؾابؽا كصعوبة التنبؤ بأبعادىا كذلك امر طبيعي نظرا

ابؼنظمات،لذلك كجو ىنا اىتماـ كبتَ بؽذه القول التي يصعب التحكم أك السيطرة عليها أك التنبؤ بها 

 ،كتتعدد ىذه ابؼصادر كما ىو مبتُ في الشكل التالر:

 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
 087،ص0010دار الصفاء للنشر كالتوزيع،الاردف،خضتَ كاظم بضود،السلوكالتظيمي،1
 34فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص2
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 ( القول البيئية ابؼرتبطة بالتغيت04َالشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 67ابؼصدر:بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص 
: تتمثل في زيادة ابؼنافسة ابػارجية خاصة في ظل ما يطلق عليو بالعوبؼة كانفتاح البيئة الاقتصادية -

 أسعار الفائدة الأسواؽ، كانضماـ الكثتَ من الدكؿ إلذ ابؼنظمة العابؼية للتجارة، كما أف ىناؾ تغتَات في

 

 

 الأفراد:

الاتجاىات-  

الدوافع  -
 والسلوكيات

القدرات -  

الدهارات -  

 

 

 

جماعات 
 العمل:

القيم  -
 والدعايير.

 الاتصالات -
 العلاقات -

 

 

 البيئة السياسية والقانونية

 البيئة الإجتماعية

 البيئة الثقافية

 البيئة الاقتصادية

 البيئة التشريعية

 البيئة التكنولوجية
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،التضخم تغتَ أسعار تبادؿ العملبت النقدية أك ارتفاع أسعار كسائل الانتاج ،أك الابذاه بكو  1الدكلية 

 2ابػصخصة.

العابؼية التي أثرت بشكل أك بأخر في أساليب ك في أبماط الادارة في  ىذه بعض التغتَات الإقتصادية

ابؼنظمات ، ك بالتالر دفعتها من الانتقاؿ من ابؼركزية ك النظم البتَكقراطية الساكنة التي تعمل بردة الفعل ك 

ت ابغاجة طرؽ العمل النمطية إلذ نظم أكثر مركنة تتناسب مع طبيعة التحولات الاقتصادية العابؼية ك برز 

 إلذ ضركرة تبتٍ التغتَ كخيار استًابذي .

: تغتَ في التشريعات ابغالية أك ظهور قوانتُ جديدة تؤثر على  البيئة السياسية و القانونية -

سياسات ابؼنظمة ) كالقوانتُ ابؼرتبطة بالبيئة ، ك ابػاصة بالعلبقات مع العاملتُ ، أك الدفاع عن حقوؽ 

بالإضافة إلذ ما تفعلو ابغكومات من الانسحاب  من بعض  3نظاـ الاقتصادم (ابؼستهلك ،أك ابؼتعلقة بال

الانشطة ك تنظيم البعض الاخر ك نتجة لذلك تظهر فرص  ك تهديدات جديدة أماـ ابؼنظمات ابؼتاثرة بهذا 

 التحوؿ 

: ك يقصد بها بصيع الادكات الفنية للعمل ك أدكات حل  البيئة التكنولوجية و التقدم الفني -

بؼشكلبت كتتمثل بؾلبت التغيتَ ابؼرتبطة بالتكنولوجيا في تغيتَ ابعوانب  التكنولوجية للعمل ك إجراءات ك ا

 4طرؽ العمل التي تتبعها ابؼنظمة .

كمن أىم التغتَات التكنولوجية التي تدفع لإحداث التغيتَ التقدـ في كسائل ابؼوصلبت كالاتصالات 

 ت تفصل بتُ الدكؿ ك تتجلى مظاىر التطور التكنولوجي ابؼتسارع الامر الذم قضى على ابغدكد التي كان

                                                           
 00دراسة حالة شركة سونلغاز"كحدةالأغواط"،مرجع سبق ذكره،ص -علبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية1
 363،ص0113ف،ابؼدخل ابغديث في الإدارة العامة،الدار ابعامعية ،مصر،ثابت إدريس عبد الربضا2
 010،ص0998إبظاعيل السيد،الإدارةالاستًاتيجية،ابؼكتب ابعامعي ابغديث،مصر،3
 69،ص0119،،الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات،مصر0ابؼصادر كالاستًاتيجيات،ط-حسن محمد أبضد محمد بـتار،إدارة التغيتَ التنظيمي 4
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في الرقمية التجهيزات  ك الالات ك ثركة ابؼعلومات التي تظهر من خلبؿ تكنولوجيا الاعلبـ ك الاتصاؿ 

 1حتى كصف عصرنا ىذا بعصر حضارة ابؼعلومات ك ىذا ما نتج عنو تطور في الانظمة ابؼعلومات.

التغيتَ في العادات كالتقاليد للمواطنتُ ،أك في العلبقات ابؽكلية الاجتماعية أك : البيئة الاجتماعية -

تزايد كعي ابؼواطنتُ كمستول التعلم أك بصاعات الضغط أك اىتمامات جديدة للمواطنتُ مثل الاىتماـ 

 2بالبيئة كالصحة العامة.

كستُ كرؤساء كعملبء : حيث تؤثر على قيم كابذاىات كسلوكيات الأفراد كمرؤ البيئة الثقافية -

كموردين فثقافة المحيط لا تؤثر فقط على سلوؾ العاملتُ كأسلوبهم في التعامل بل تنعكس ىذه الثقافة في 

ابؽيكل القائم كنط الإدارة السائد كنظم الاتصالات كابؼعلومات كطرؽ الأفراد في حل ابؼشكلبت كابزاذ 

 3القرارات.

 كبيكن تلخيص ما سبق في الشكل التالر: -

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 075،ص0115،جامعة محمد خيضر،بسكرة،ابعزائر،17بؾلة العلوـ الانسانية،العدد -مدخل النظم-رحيم حسن،التغيتَ في ابؼؤسسة كدكر الكفاءات 1
 35فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص 2
 14،ص0110مام،البليدة،ابعزائر، 00-00علي عبد الله،التحولات كثقافة ابؼؤسسة،ابؼلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ الاقتصاد ابعزائرم في الألفية الثالثة، 3
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 (:15شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،دار الامتُ للنشر 0التغيتَ كمواجهة الأزمات،طابؼصدر: السيد عليوة،إدارة 
 03،ص0115كالتوزيع،مصر،

: إف بؾالات التغيتَ حظيت بكثتَ من الدراسات كالأبحاث من قبل مداخل التغيير التنظيمي -8
 ابؼهتمتُ بدجاؿ التغيتَ كذلك لأبنيتها كابعدكؿ التالر بيثل ملخص بؽذه المجالات

 ( بؾالات التغيتَ التنظيمي10) جدكؿ رقم

التغيتَ  التغيتَ الاستًاتيجي
 البنائي)ابؽيكلي(

 التغيتَ الإنساني التغيتَ التكنولوجي

استًاتيجية  -
 ابؼنظمة
استًاتيجية  -

مكونات البناء  -
 التنظيمي
التصميم  -

 ابؼعدات -
 تصميم العمل -
 تتابع العمل -

 ابؼهارات  -
 الأداء -
 الابذاىات -

 

 اللوائح والنظم

 العملاء

 علاقات العمل

 القيم
الدعايير 
 والسلوك

 الاشراف

 القيادة

قول 
 اجتماعية

 قول سياسية

 قول تكنولوجية

 قول ثقافية

 قول اقتصادية
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 النشاط
استًاتيجية  -
 الوظيفة

 التنظيمي
 نظم ابؼكافئات -
 تقييم الأداء -
 نظم الرقابة -

 الأتوماتيكية -
نظم معابعة  -

 ابؼعلومات

 الإدراؾ -
 السلوكيات -

ابؼصدر: علي شريف محمد سلطاف ، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية 
 . 331ص  0998

 خلبؿ ابعدكؿ يظهر لنا أربعة بؾالات تستطيع ابؼنظمة من خلببؽا إحداث تغيتَ ك ىي  من

: بودث التغيتَ في ىذا المجاؿ على استًاتيجيات الادارة الفرعية ك  التغيير الاستراتيجي - أ

 الاستًاتيجيات الوظيفية 

ك لتوضيح أكثر نأخذ التالر للئستًاتيجية "الإستًاتيجية عبارة عن بؾموعة القرارات ابؼتعلقة بتخصيص 

 ابؼواد ك الوسائل اللبزمة لتحقيق أىداؼ بؿددة على ابؼدل البعيد .

انطلبقا من تعريف الإستًاتيجية ، نستخلص أف التغيتَ الاستًاتيجي ىو التغيتَ في قرارات ابؼنظمة 

بعملية بزصيص ابؼوارد ، ك أيضا تغيتَ الأىداؼ ابؼقررة ، ك من أمثلة ىذا التغيتَ تقدنً ابؼنظمة  ابؼتعلقة

 1بؼنتجات جديدة أك دخوؿ أسواؽ جديدة .

: التغيتَ في البناء التنظيمي يعتبر ضركرة في بعض ابؼنظمات ، ك ذلك  التغيير الذيكلي )البنائي( - ب

ك تقرر الادارة العليا تغيتَ التنظيم إلذ التنظيم ابؼصفوفي مع إعادة لعوامل منها النمو ك الانتشار ، ك لذل

التنظيم ك ذلك إستجابة للتغيتَ الذم بودث سواء في الاستًاتيجية أك العمليات أك النمط الادارم أك في 

 2الفلسفة التي تؤمن بها ابؼنظمة بفا ينعكس على عملية إبزاذ القرار كبناء فرؽ العمل 

                                                           
  40،ص0100أبضد يوسف دكدين،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،دار اليازكرم للنشر كالتوزيع،عماف، 1
 000-001،ص ص 0110الأعماؿ كبرديات القرف الواحد كالعشرين،القباء للنشر كالتوزيع،أمتُ عبد العزيزحسن، إدارة  2
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نظيمي يعتٍ " الصرح الربظي ابؼقرر من قبل إدارة ابؼنظمة بحيث أهاا تبتُ بصيع النشاطات إف ابؽيكل الت

 1ك العمليات التنسيقية ك ابؼهاـ ابؼختلفة التي يوكل بها أعضاء ابؼنظمة 

 يأخذ التغيتَ ابؽيكلي كل أك بعض ابعوانب التالية 

 توضيح ك إعادة تفريق الوظائف  -

 تعديل ابؽيكل التنظيمي  -

 ل اللبمركزية تعدي -

 تعديل أنظمة تقييم الأداء ك ابؼكافأة ك الرقابة  -

 إحداث التغيتَ في السياسات ابغاكمة للعمل  -

كما قد يقتصر التغيتَ على بعض ىذه السياسات أك قد يشملها بصيعا بؼا بودث تطويرا جذريا في 

بؽيكلي ىو الذم ىو الذم يعمل على ابؼفاىيم ك الأسس التي يقوـ عليها العمل التنظيمي ك بالتالر فالتغيتَ ا

إحداث التغيتَ من خلبؿ إجراء تعديل كتغيتَ في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة كإحداث تغيتَات في ابػريطة 

التنظيمية أك في خطوط السلطة أك في الإجراءات ابؼتبعة أك في السياسات ك القواعد ك التًتيبات أك في 

 2التخصصات ك العلبقات ك الأدكار .

: تعرؼ التكنولوجيا بأهاا تركيبة من التجهيزات ك الوسائل ك ابؼعارؼ  التغيير التكنولوجي -د 

التطبيقية في الصناعة ، ك ىذه ابؼعارؼ منها ما ىو مرتبط برأبظاؿ البشرم معرفة كيفية العمل ك الإنتاج ك 

تسمح بؽم  –رؼ إمكانيات ك طاقات ك معا –ىي معارؼ منظمة ك مشكلة لتقنيات بؾمعة لدل الأفراد 

                                                           
صورية معمورم،التغيتَ كالتطوير التنظيمي كإشكالية مقاكمتو،رسالةماجستتَ،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،جامعة  1

 03،ص0117الشلف،ابعزائر،
 37إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص سيد حياة،دكر 2



تيارت–د/حري المخطارية          محاضرات في ادارة التغيير جامعة ابه خلذون  - 
 

26 
 

بتوجيو الآلة كتنظيم الإنتاج كىي نتيجة سنوات من التجارب الإبهابية لدل عدد معتُ من الأفراد تستعمل 

 1في إنتاج سلع كإنشاء سلع جديدة.

أما التغيتَ التكنولوجي فهو ابؼدخل الذم يتم التًكيز فيو لإحداث التغيتَ على إعادة التًكيب كتدفق 

أك على الوسائل ابؼستخدمة في أداء العمل أك إدخاؿ ابؼعدات كأدكات كأساليب  العمل كأساليبو كطرقو

جديدة في العمل كما أف العوامل التنافسية فرضت على ككلبء التغيتَ ابتداع معدات ككسائل كأساليب عمل 

مؤثر جديدة بسكنهم من إحراز السبق على غتَىم من ابؼنظمات ابؼنافسة كلاشك أف للتكنولوجيا دكر مهم ك 

في فعالية ابؼنظمة ،كىناؾ ابذاىاف بيكن التعرؼ عليهما بصفة عامة من الدراسات كالكتابات ابؼهتمة 

 بالتكنولوجيا كابؼنظمات كبنا:

 الابذاه الأكؿ :كىو ذلك الذم يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوؾ كابذاىات العاملتُ. -

 التكنولوجيا على ابؽيكل التنظيمي.الابذاه الثاني: يهتم كيركز بصفة أساسية على دراسة أثر  -

كيأخذ التغيتَ التكنولوجي عدة أشكاؿ أبنها: استخداـ تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية كخفض 

تكلفة الصيانة كبرستُ جودة الإنتاج ،كما أف بؾاؿ التكنولوجيا لد يعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل 

 2ت الكاتبة بأجهزة الكمبيوتر الشخصية.يشمل النشاط الإدارم حيث يتم استبداؿ الآلا

: يعتبر ابؼورد البشرم العنصر ابغيوم كابؽاـ في ابؼنظمة لأنو بيثل العنصر التغيير الإنساني -ح 

الديناميكي فيها ،كبالتالر يركز التغيتَ على الأفراد بهدؼ تطوير مهاراتهم كالذم بيكن أف يتم من خلبؿ 

                                                           
 73-70بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص ص  1
ـ التسيتَ ،جامعة بن نذير نصر الدين،الإبداع التكنولوجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ،رسالة ماجستتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلو  2

 14،ص0110ابعزائر،
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عمل على تطويره حتى يتلبئم مع احتياجات ابؼنظمة إف فعالية ككفاءة تفهم كإدراؾ سلوؾ الأفراد،كمن بشة ال

التغيتَات ابؼستهدفة تقتًف مباشرة بدرجة إسهاـ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة حيث أف إسهاـ ىؤلاء الأفراد 

إلذ عرقلة من شأنو أف يعزز باستمرار بقاح فعالية التغيتَ ،إذ أف عدـ استجابة الأفراد للتغيتَ من شأنو يؤدم 

 1استمرار ابؼنظمة.

كقد ركز الكثتَ من الكتاب كالباحثتُ عند إحداث التغيتَ من خلبؿ الأفراد القائمتُ بالعمل على 

 2ناحيتتُ أساسيتتُ بنا :

 التغيتَ ابؼادم للؤفراد : من خلبؿ الاستغناء عن بعض العاملتُ أك إحلبؿ غتَىم مكاهام. -

كيز على رفع ابؼهارات كتنمية القدرات أك تعديل أبماط السلوؾ التغيتَ النوعي للؤفراد: كذلك بالتً  -

 ،من خلبؿ نظم التدريب أك تطبيق قواعد مكافآت كابعزاءات التنظيمية.

: إف الدكؿ الذم يساىم  (kurtlewinمراحل التغيير التنظيمي حسب نموذج كيرت لوين) -9

الباحثتُ كالدارستُ كابؼنظمات على دراسة ىذه الظاىرة كبذؿ  بو التغيتَ التنظيمي في برستُ الأداء،شجع

ابعهود للبستفادة منو،كقد قدمت بؿاكلات كثتَة لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغيتَ،إضافة إلذ تقدنً بماذج 

كأفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسهل الاستفادة من التغيتَ كمن ىذه المحاكلات ما قدمو كتَت 

في بؿاكلتو لتغيتَ مراحل التغيتَ التنظيمي كالتي قاـ العديد من العملبء  1951( سنة kurtlewinلوين)

 3كابؼمارستُ باستخدامها أك تطويرىا لتناسب ظركفهم.

                                                           
 090خضتَ كاظم بضود،السلوكالتظيمي،مرجع سبق ذكره،ص 1
 058-057،ص ص 0983علي السلمي،إدراؾ السلوؾ الانساني،دار غريبة للطباعة ك النشر كالتوزيع،القاىرة ، 2
 74بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص3
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كيصف "لوين" ابؼنظمة من خلبؿ ىذا الشكل بأهاا عبارة عن نظاـ في حالة ثبات من خلبؿ قول 

ة الدافعة من أجل التغيتَ،كىي نظم على سبيل ابؼثاؿ معادلة أك معارضة،فمن ناحية يوجد مدل من القو 

الضغوط التنافسية ،انتشار تقنية جديدة،الابتكار كالإبداع من داخل ابؼنظمة ،التشريع ابعديد كحقوؽ 

العماؿ كيعادؿ ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر "لوين" عدد من القول ابؼقاكمة كالتي تضم التقاليد كثقافة 

لسائد كحيث أف كل بؾموعة من القول بيكن أف تلغي كل منها الأخرل،فإف النظاـ يظل ابؼنظمة كابؼناخ ا

في حالة توازف كالنتيجة الطبيعية بؽذا النموذج كما يؤكد "لوين" أم أف عملية التغيتَ في ابؼنظمة بيكن 

عملية ذات ثلبثة اعتبارىا برركا مؤثرا في الوضع التوازني ابذاه كضع مرغوب أك بؿدد حديثا كيقتًح "لوين" 

 1مراحل لتنفيذ التغيتَ:

 

 

 

 ( بموذج "لوين" بؼراحل التغيتَ التنظيمي16الشكل )

 

 

 

 

060،ص0997ابؼصدر:قيس ابؼؤمن كآخركف،التنميةالإدارية،دار الزىراف للنشر كالتوزيع،عماف،  
                                                           

 35دراسة حالة شركة سونلغاز"كحدةالأغواط"،مرجع سبق ذكره،ص -م عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشريةعلبك  1

 ابؼرحلة الأكلذ

 إذابة ابعليد

ابهاد الشعور  -
 بابغاجة إلذ التغيتَ

تقليص مقاكمة  -
 التغيتَ

 الثانيةابؼرحلة

 التغيتَ

 تغيتَ الأفراد -
 تغيتَ الأعماؿ -
تغيتَ البناء  -

 التنظيمي
 تغيتَ التقنيات -

 الثالثةابؼرحلة

 اعادة التجميد

 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
إجراء تعديلبت  -
 بناءة
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حيث يتم فيها الاعداد كالتهيئة للتغيتَ،فالانساف بييل  (:unfreezingمرحلة إذابة الجليد) -أ 

إلذ التصرؼ كالسلوؾ حسب العادات كالتقاليد كبدركر الزمن يصبح ما تعود عليو عملب راسخا كتصبح 

ابؼشكلة في كيفية تغيتَ تلك الأبماط السلوكية الراسخة ،كيسعى خبراء التغيتَ في ىذه ابؼرحلة إلذ حث 

دراؾ للبقرار للحاجة إلذ التغيتَ،كعليو ينبغي على الاداريتُ  من مديرين كقادة انشاء الأفراد للشعور كالإ

علبقات الوطيدة مع العاملتُ من أجل زيادة الشعور بابغاجة إلذ التغيتَ حيث لن يكوف للتغيتَ ابؼخطط 

سلوؾ القدنً فرصة للنجاح على ابؼدل الطويل ما لد يكن ىناؾ اعتبار كمراجعة للؤىداؼ كالابذاىات كال

 1كأف ىناؾ قبوؿ ابهابي كاستعداد للعمل بطرؽ بـتلفة عن السابق.

كمن ابؼمارسات التي يتم استخدامها لإذابة ابعليد في ىذه ابؼرحلة الضغط للتخلص من سلوكيات 

كالرغبة ابغالية ابؼتسببة في تدني مستويات الأداء،ثم على الإدارة العمل على إبهاد الدافعية كإبهاد الاستعداد 

لعمل شيء جديد كالتوصل إلذ عدـ جدكل كفعالية الأساليب القدبية ابؼطبقة لإبقاز الأعماؿ كمن ضمن 

 2الأساليب بررير كإذابة ابؼوقف ما يلي:

منع أم مدعمات أك معززات للؤبماط السلوؾ التي بسثل نوعا من ابؼشاكل ، ك ذلك للئظهار أف  -

 .أبماط السلوؾ السيئة غتَ مرغوب فيها 

إنتقاد التصرفات ك أسالب العمل التي تؤدم إلذ حدكث مشاكل ، ك قد يصل الأمر بالإنتقاد  -

 إلذ زرع الاحساس  بالذنب أك بخس من القدر أك ابغط من القيمة 

                                                           
 80-81،ص ص 0988فؤاد القاضي، تنمية ابؼنظمة كالتطوير التنظيمي،دار الصفاء للنشر ،القاىرة، 1
 37دراسة حالة شركة سونلغاز"كحدةالأغواط"،مرجع سبق ذكره،ص -ارد البشريةعلبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼو  2
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إشعار العاملتُ بالاماف بذاه التغتَات التي قد بردث مستقبلب ك يتم ذلك بإزالة أم مسببات  -

 بؼقاكمة التغيتَ 

ن القسم أك البيئة العمل التي تشجيع أساليب العمل ك التصرفات غتَ ابؼرغوبة ، ك نقل الفرد م -

ذلك لكي يشعر بددل جسامة ابؼوقف ،ك قد يكوف ذلك النقل مؤقتا إلذ أحد الأقساـ الاخرل أك دكرة 

 تدريبية تدكر حوؿ مشكلة معينة 

لى العمل ك الغياب كالتوقف تغيتَ بعض الظركؼ المحيطة بالتصرفات السيئة ، فإذا كاف التأخر ع -

عن العمل قبل مواعيد الربظية ، فإف التغيتَات التي تشعر العاملتُ بسوء ىذه التصرفات ، قد تكوف مثل 

 تغيتَ مواعيد ابغضور ك الإنصراؼ كعدد ساعات العمل ك الراحة 

لوعي بوجود أف تفكيك أك إذابة ابؼوقف تسهل للؤفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر كا

مشاكل في العمل برتاج إلذ تغيتَ أك حل ، ك لزيادة ىذا التبصر ك الوعي بيكن مقارنة اداء أجزاء ابؼنظمة 

بعضها ببعض ، ك دراسة تقارير الرقابة ك ابؼتابعة بشكل جاد ، ك كذلك إجراء البحوث ابؼيدانية دخل 

 الإنتاج . العمل عن درجة الرضا ، كتغيتَ قيم العمل كإجراءات العمل ك

كيتم في ىذه ابؼرحلة الشركع بإبقاز التغيتَ أك القيم  (:changingمرحلة إحداث التغيير) -ب 

بالصيغ ابؽادفة في تنفيذ تغيتَات بؿددة من خلبؿ تطوير القيم كالابذاىات ابعدية كخلق أبماط سلوكية 

هات أك التطورات ابعديدة جديدة تنسجم مع الإبذاىات التي يتطلبها التغيتَ ابؼستهدؼ في إبقاز التوج

كبوذر "لوين" من التسرع في الإقداـ على ىذه ابؼرحلة كتغيتَ الأمور كالأشياء بسرعة غتَ معقولة لأف من 
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شأف ذلك أف يؤدم إلذ بركز مقاكمة لتغيتَ الوضع ابغالر إذا لد يتم إلغاء الوضع ابغالر كإلقائو بعيدا ،أم 

 1بؼرحلة الإرباؾ كالتشويش كمزيج من الشعور بالأمل كالقلق.إذابة ابعليد بشكل سليم كيصاحب ىذه ا

(: لا يكفي إحداث التغيتَات بل من ابؼهم جدا بضاية refreezingمرحلة تثبيت التغيير)  - ج

ما تم إبقازه ،كابغفاظ عليو كعلى ابؼكاسب النابذة عنو ،كتتناكؿ ىذه ابؼرحلة برقيق سبل الاستقرار النسبي 

بت التغيتَ لغرض برقيق حالة التوازف ابعديدة التي تم اعتمادىا في التنفيذ للمؤسسة بعد أف استوع

،كيستدعي الأمر أف تتكيف كافة الأبماط السلوكية ابعديدة للؤفراد للئنسجاـ مع ىذا التغيتَ كتقبل 

 2استمراره.

خطوات لأم عملية تغيتَ أك تطوير تنظيمي أكردىا على الوجو  كما استخلص "لوين"  سبع - ح

 3التالر:

 برديد ابؼشكلة التي تعاني منها ابؼؤسسة أك الإدارة -

 استشارة اختصاصي أك خبتَ تطوير تنظيمي. -

 بصع معلومات بواسطة ابػبتَ كإجراء تشخيص بؽا . -

 تعريف ابؼؤسسة أك الإدارة بنتائج التشخيص. -

 إجراء تشخيص مشتًؾ بواسطة ابؼعنيتُ كابػبتَ ككضع خطة عمل لتطبيقها. -

 إحداث تغيتَ كما اتفق عليو  . -

 تقونً نتائج التغيتَ. -

                                                           
 060فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص 1
 045ربحي مصطفى علياف إدارة التغيتَ ،مرجع سبق ذكره،ص  2

 
 019-018للمدير،مرجع سبق ذكره،ص ص  محمدين يوسف النمراف العطيات،إدارة التغيتَ كالتحديات العصرية3
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 كفيما يلي عرض لنموذج "لوين" في إدارة التغيتَ:

 " في إدارة التغيتlewinَ( بموذج "16شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ابؼصدر:نيجل كينغ كنيل أندرسوف،تعريب حسن بؿمود حسن، إدارة أنشطة الابتكار كالتغيتَ دليل 
 059،ص0114للمنظمات،دار ابؼريخ للنشر،الرياض،انتقادم 

 

 قول ابؼقاكمة

 توازف النظاـ

 القول الدافعة

 التوازف ابؼطلوب

 التوازف ابغالر

 ستًاتيجيات التغيتَ:

 عدـ التجميد -
التغيتَ )تقليل قول  -

 ابؼقاكمة كزيادة قول الدفع(
 إعادة التجميد -
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 )الأسباب الفردية )السيكولوجية 

 )الثقافة التنظيمية )القيم كابؼعتقدات ابؼهمة 

إف عملية إحداث التغيتَ سواء كانت بؿددة أك كاسعة تتوقف على القبوؿ الأفراد كابعماعات بؽا 

نقوؿ أف أكثر شيء بهب أف ينتبو لو  من يقوـ بالتغيتَ كمدل تعاكهام لإبقاح ىذه العملية،كفي ىذا ابؼقاـ 

 ىو أثر ىذا التغيتَ على الأفراد كبصاعات العمل في ابؼنظمة.

إذ غالبا ما يتصرؼ الأفراد بوحي الدكافع كالإبذاىات كابػبرات التي تعكس خصائصهم النفسية ابذاه 

تهم القيمية كالاجتماعية كالركابط التي أم عملية ،كما أهام يعملوف كيسلكوف في إطار ما تفرضهم علبقا

تقربهم من بعض، ككذا عوامل الاختلبؼ التي قد تباعد بينهم،لذا تنصح الإدارة حينما تتعامل مع الأفراد في 

أثناء عملية التغيتَ أف تراعي ظركؼ ىؤلاء الأفراد كأف تنظر إلذ سلوكياتهم ابؼختلفة ابذاه عملية التغيتَ سواء  

 معارضة لو.كانت مؤيدة أك 

كتعتبر عملية مقاكمة التغيتَ كبرديد أسبابها ككيفية التغلب عليها من أىم الأمور بالنسبة لكل من يقدـ 

 على عملية التغيتَ كىو ما سوؼ نتطرؽ إليو بالتفصيل في ىذا المحور.

 معوقات التغيير التنظيمي:  -أولا

ائق التي بروؿ دكف كصوؿ ابؼنظمة إلذ ابغالة يتعتُ على ابؼسؤكلتُ عن التغيتَ في ابؼنظمة برليل العو 

 ابؼستقبلية ابؼنشودة كذلك بؿاكلة للتغلب عليها كالتخفيف من حدتها .
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 1حيث من أىم معوقات التغيتَ ما يلي:

 بصود القواعد كالإجراءات كابؽيكل التنظيمي -

 سوء كسائل الاتصاؿ. -

 الدرجة العالية من الربظية -

 نقص ابؼوارد لإحداث التغيتَ. -

 التكنولوجيا ابؼتاحة كمدل إمكانية ابؼنظمة ابغصوؿ عليها . -

 كمن أىم معوقات التغيتَ ابؼنظمي،ىناؾ مقاكمة الأفراد العاملتُ بابؼنظمة. -

 الرضا عن الوضع ابغالر للمنظمة. -

 الإفتقار إلذ كجود رؤية مستقبلية كاضحة كبؿددة. -

 نظمة عدـ كصوؿ التطوير كالتغيتَ التنظيمي إلذ جذكر ثقافة ابؼ -

 ابػوؼ من المجهوؿ أك فقداف ابؼصالح ابؼكتسبة . -

 سوء فهم العاملتُ للؤثار ابؼرتقبة للتطوير. -

كبدا أف إحداث التغيتَ كتطبيقو في أم منظمة ليس مهمة سهلة بل توجد معوقات كصعوبات لذلك 

 على قائد التغيتَ أف ينتبو إلذ ما يلي:

 للتعاطي التغيتَ كالتطوير التنظيمي باستمرار. بهب إعداد العاملتُ -

 إف مقاكمة التغيتَ كالتطوير رد فعل صحي كبهب التعامل معو بحذر. -
                                                           

 أنظر في ذلك : 1
  59-57أبضد يوسف دكدين،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكر،،ص ص  -

 353-350ربحي مصطفى علياف أدارة التغيتَ ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -
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 إف إبداء العاملتُ رأيهم في التغيتَ كالتطوير يساىم في تقبلهم بو. -

 كبيكن أيضا تصنيف معوقات التغيتَ التنظيمي إلذ أنواع أخرل كىي:

 الدعوقات البشرية : -1

 برت ىذا العامل ما يلي: كيندرج

 مقاكمة الأفراد للتغيتَ تعود عادة بعهلهم بالأغراض كالنتائج ابؼتًتبة على ذلك. -أ 

النقص في القدرات كالكفاءات ابؼتخصصة كضعف نوعية الأفراد الذين يشغلوف الوظائف القيادية  -ب 

 العليا.

 الدعوقات البيئية: -2

كالتغيتَ في الأكضاع السياسية، كظهور الأزمات كتتعلق بالبيئة القانونية ككذلك دكاـ التطوير  

 الاقتصادية،كغتَىا من العوامل البيئية ابؼتغتَة باستمرار كالتي بريط بابؼنظمة.

 الدعوقات الفنية والدادية: -3

كتشمل ضعف الإمكانيات ابؼادية كالفنية اللبزمة لإجراء عملية التغيتَ كالتطوير التنظيمي ككمثاؿ على  

ذلك عدـ إدخاؿ ابؼكننة كعدـ الاىتماـ بتهيئة القول العاملة كتدريبها على التقنيات ابغديثة قبل إدخابؽا 

 إلذ العمل في ابؼنظمة.

 الدعوقات الاجتماعية: -4

 تمعات كالعادات الاجتماعية السيئة سلبا على برامج التغيتَ التنظيمي.حيث تؤثر فلسفة المج -
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 ضعف التفاعل الاجتماعي بتُ الزملبء كالرؤساء كابؼرؤكستُ في ابؼنظمة  -

 السرية ابؼطلقة خاصة في منظمات القطاع العاـ تؤدم إلذ إعاقة جهود التغيتَ التنظيمي . -

 كثرة الصراعات بتُ العاملتُ. -

 نية:الدعوقات التق -5

 كتشمل ما يلي:

 عدـ الاىتماـ بتزكيد ابؼنظمة بتقنيات ابغديثة. -أ 

 تراجع مهارات العاملتُ التقنية كمقاكمتهم لاستخداـ التقنيات ابغديثة. -ب 

 ضعف البحوث كالاستشارات كاعتمادىا ابؼنهج النظرم بدلا من ابؼنهج ابؼيداني. -ج 

على التقديرات الفردية كعدـ الاىتماـ بتهيئة القول العاملة  العمل على إدخاؿ مكننة العمل بناءا -د 

 كتدريبها على التقنيات ابغديثة قبل إدخابؽا للعمل .

 عدـ الإبؼاـ بأساليب الإدارة ابغديثة )إدارة ابعودة الشاملة، إدارة الوقت(. -ه 

 التنظيمي. عدـ توافر التقنيات اللبزمة لتحليل ابؼعلومات ذات الصلة بابزاذ قرارات التغيتَ -و 

 تعريف مقاومة التغيير التنظيمي: -ثانيا

عرؼ "حرنً حستُ" مقاكمة التنظيم بأهاا " استجابة عاطفية سلوكية ابذاه خطر حقيقي أك أمر متوقع 

 1يهدد أسلوب العمل ابغالر".

 1كىي أيضا " الإمتناع كعدـ الإمتثاؿ للتغيتَ كالركوف إلذ المحافظة على الوضع القائم"
                                                           

 384،ص0114مد للنشر كالتوزيع،عماف،سلوؾ الأفراد كابعماعات في منظمات الأعماؿ،دار حا-حرنً حستُ،السلوؾ التنظيمي 1
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" من أكؿ الباحثتُ الذين تطرقوا لظاىرة مقاكمة العاملتُ للتغيتَ كعرفها على أهاا zandjerكيعتبر "

 السلوؾ ابؽادؼ إلذ كقاية كبضاية الشخص من  آثار تغيتَ حقيقي أك متصور.

" :" إف مقاكمة التغيتَ عبارة عن سلوؾ يبحث عن بردم كعرقلة folgerandskarlckiكيرل "

 2ادثات،كعلبقات السيطرة.الافتًاضات السائدة ،كالمح

كىناؾ من ينظر إليها  على أهاا" امتناع ابؼوظفتُ عن التغيتَ أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة 

 3كالركوف إلذ المحافظة على الوضع القائم".

(:"إف الفرد يرل سريعا الأشياء التي تبدك أهاا تساعده كتعاكنو على حاجاتو levittكيقوؿ العالد ) 

س الصعوبات كابؼشاكل التي طابؼا كانت بعيدة عن تهديده فإنو يراىا أيضا كبسرعة ،كلكنو ينكرىا إما بعك

بنفسو كأنو لد يكن قد رآىا بتاتا،كيعتقد الناس أهام بوموف أنفسهم منها كلكن حينما تهددىم ىذه العقبات 

هوف ابغقائق التي لا مفر منها، كابؼشاكل بدرجة خطتَة كمباشرة فإهام يلقوف الغماـ على أنظارىم كيواج

 4كلذلك فإف بذاىل الإدارة للبختلبؼ ،إدراؾ الأفراد ىو بذاىل مؤقت كموجو أساسا لسلوكهم في ابؼنظمة.

كما بيكن تعريف مقاكمة التغيتَ على أهاا "استجابة عاطفية كطبيعية ابذاه ما يعتبر خطر حقيقي أك 

 متوقع يهدد أسلوب العمل ابغالر .

                                                                                                                                                                                     
 055،ص0116،دار كائل للنشر كالتوزيع،عماف،10بؿمود سلماف العمياف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،ط 1
 314ربحي مصطفى علياف أدارة التغيتَ ،مرجع سبق ذكره،ص2
 315نفس ابؼرجع السابق،ص 3
 300لتحديات العصرية للمدير،مرجع سبق ذكره،صمحمدين يوسف النمراف العطيات،إدارة التغيتَ كا 4
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التغيتَ أمر حتمي،مثلما أف التغيتَ أمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف بطبعو كفطرتو بييل إلذ فمقاكمة 

مقاكمة تغيتَ الوضع الراىن) ابؼيوؿ إلذ الاستقرار( بؼا قد يسببو ذلك من ارباؾ كقلق كتوتر داخلي في نفس 

 1الفرد ،نظرا لعدـ تأكده أف من النتائج ابؼتًتبة.

(:أنو "على ابؼعنيتُ بالتغيتَ بؿاكلة توضيح أسباب التغيتَ كليس grenierكفي ىذا السياؽ يقوؿ )

 2التغيتَ في حد ذاتو كإقناع العاملتُ بصحة التغيتَ كنزاىة القائمتُ عليو".

 كتأخذ مقاكمة التغيتَ درجات بـتلفة كما سوؼ نبينو في الشكل ابؼوالر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 87فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص 1
 61،ص0113بصاؿ الدين لعويسات،السلوؾ التنظيمي كالتطوير الإدارم،دار ىومة،ابعزائر،2
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 ابؼنظمات( درجات مقاكمة التغيتَ في 17شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التحديات كالاستًاتيجيات للمدراء ابؼعاصرين،مرجع –ابؼصدر: خضر مصباح الطيطي،إدارة التغيتَ 
 .78سبق ذكره،ص

 

 

 

 

الرفض 
 الكامل

 عدـ ابؼبالات 

 كعدـ الاىتماـ

 الاستعداد للتفاىم كابؼناقشة

 وؿ نقاط سطحيةالرأبواختلبؼ 
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 مقاومة التغيير التنظيمي: أسباب -ثالثا

تعتبر مقاكمة التغيتَ من ابؼشاكل أك ابؼعوقات الرئيسية التي تواجو عملية تطبيق إدارة ابعودة 

الشاملة،حتى كإف أدل التغيتَ إلذ التحستُ ،كتتكوف ىذه ابؼقاكمة في صعوبات حقيقية كأخرل مدركة أك 

 1الأسباب نذكر منها:بزيلية،حيث يقاكـ الأفراد التغيتَ للعديد من 

 الخوف من المجهول: -1

قد يعتقد الأفراد أنو سيتًتب عن التغيتَ الاستغناء عن بعض الوظائف بسبب استخداـ تكنولوجيا 

جديدة أك نظاـ عمل جديد، أك قد يكوف سبب مقاكمتهم ىو خوفهم من عدـ تناسب قدراتهم مع 

يهم ، أك خوفا من تعرضهم للبنتقاؿ إلذ مكاف آخر متطلبات العمل ابعديدة،كزيادة الأعباء التي ستلقى عل

 للعمل أك عدـ التأكد بفا قد بودث مستقبلب أك تفضيلهم الإستقرار...

كنتيجة لعدـ التأكد قد يشعر العاملوف بالقلق كالتوتر بل قد يصل الأمر إلذ حد العصبية، فقد يكوف 

قدراتهم تتناسب مع متطلبات العمل ابعديد سبب توترىم كقلقهم ىو عدـ قدرتهم على معرفة ما إذا كانت 

 من عدمو أك قد يشعركف أف ىناؾ تهديد لأمنهم الوظيفي كبالتالر يكرىوف الغموض المحيط بعملية التغيتَ.

 انعدام  الاستقرار النفسي والطمأنينة :  -2

                                                           
 أنظر في ذلك: 1

 347-345،ص ص 0115كالابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼؤسسات،دار النهضة العربية، بتَكت، حسن ابراىيم بلوط،ابؼبادئ -

 49،الأردف،ص0991،معهد الإدارة العامة،يوليو 67،العدد 31حلواني ابتساـ،التغيتَ كدكره في التطوير الإدارم،بؾلة الإدارة العامة،بؾلد  -

 036،ص0111صوؿ كابؼفاىيم ابؼعاصرة،دار الزىراف،عماف،الأ-حنا نصر الدين كآخركف، مبادئ في العلوـ الإدارية -

 90-91فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -
 44أبضد يوسف دكدين،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكر،،ص -
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نفسي خصوصا كذلك لأف التغيتَ يتطلب تغتَات كتبديلبت في ابؼناىج كالأساليب كفي ذلك تهديد للؤمن ال

 عند الأفراد الذين بهدكف ضركرة أك مصلحة في التغيتَ.

 : الخسارة -3

الفرد يقاكـ التغيتَ عند شعوره بابػسارة، السبب في ذلك أف معظم نواحي التغيتَ تتضمن تعديلب في 

الاختصاصات كتعديلب في جداكؿ العمل، كتعديلب آخر في بصاعات العمل كبناءا عليو فإف خسارة 

 ك جزء منو كابػسارة في ابؼركز ،كابػسارة في التخلي عن إجراءات عمل تعود عليها الفرد...النقود أ

 كل ىذا بيثل مشكلة يتًتب عليها مقاكمة التغيتَ.

 أسباب اجتماعية:  -4

إف التغيتَ بطبيعتو قد يولد بزوفا من المجهوؿ عند بعض الأفراد لأنو يؤدم إلذ فك بعض الأكامر 

كارتباطات  جديدة غتَ معركضة،كتهديد جو الصداقة كالعلبقات الاجتماعية القائمة، كتأسيس أكامر 

 أك تهديد ابؼركز الاجتماعي لبعض ابؼوظفتُ عدـ الانسجاـ مع القيم كابؼبادئ كالقناعات ابؼوجودة....

 الارتياح للمألوف: -5

رضا كالارتياح كبىشوف التغيتَ بييل الناس عادة إلذ حب المحافظة على الأمور ابؼألوفة لأهام يشعركف بال

 بؼا بهلبو من أكضاع جديدة غتَ مألوفة.

ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا كثيقا بالوضع القائم بفا بهعلو يقاكـ أم تغيتَ أك تعديل عليو لأنو  -6

 يعتٍ خسارة شخصية لو كضياع نفوذه أك مركزه أك إبغاؽ خسارة مالية أك معنوية بو.

 اختلاف الإدراك: -7



تيارت–د/حري المخطارية          محاضرات في ادارة التغيير جامعة ابه خلذون  - 
 

42 
 

تنتج مقاكمة التغيتَ من خلبؿ اختلبؼ الإدراؾ من فرد لآخر على سبيل ابؼثاؿ فإف ابؼدير ذك ابػلفية  

التسويقية بيكن أف يشخص ابؼوقف كأف يطالب بأف يكوف التغيتَ في شكل زيادة ابعهود التًكبهية 

 كالإعلبنية .

مؤداه رفع مستويات ابعودة كفي نفس الوقت فإف مدير آخر ذا خلفية إنتاجية يصل إلذ إدراؾ آخر 

كزيادة الإنتاجية معتٌ ذلك أف ابؼديرين يركف الأمور من زكايا متعددة كمن بشة يطالبوف بوسائل بـتلفة 

لإحداث التغيتَ كفي ىذا ابؼثاؿ فإف ابؼدير الثاني ذك ابػلفية الإنتاجية سوؼ يقاكـ التغيتَ ابؼقتًح من ابؼدير 

 لبؼ الإدراؾ.الأكؿ عند إقراره كالسبب ىو اخت

 كبيكن تلخيص الأسباب الأكثر أبنية بؼقاكمة التغيتَ في ابعدكؿ التالر:

 ( الأسباب الأكثر أبنية بؼقاكمة التغيت10َجدكؿ رقم )

إذا لد يتم إخبار الأفراد بطريقة صحيحة كلد يتم  عدـ توفتَ القناعة بابغاجة للتغيتَ -1
ع شرح أحداث التغيتَ بؽم فإهام يتجهوف لرؤية الوض

 ابغالر بأنو مرض كلا حاجة للتغيتَ 
الأفراد لا يرغبوف في أف يتم التعامل معهم على  الانزعاج من فرض التغيتَ -2

أساس أهام سلبيوف كىم يرفضوف التغيتَ الذم 
يفرض عليهم كالذم لا يستطيعوف التعبتَ عن أرائهم 

 فيو.
كعدـ معرفة الأفراد لا بوبوف البقاء في الظلبـ  عدـ التًحيب بابؼفاجآت -3

التغيتَات التي يتم التحضتَ بؽا ، القرارات الإدارية  
القياـ بالتغيتَات الأساسية يتم تقبلها بشكل سيء 

 إذا أتت على شكل مفاجئ
الأفراد لا بوبوف المجهوؿ كيفضلوف ابغاضر  ابػوؼ من المجهوؿ -4
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 الواضح على ابؼستقبل المجهوؿ غتَ الواضح.
التي لا برظى ابؼقاكمة بؼواجهة النواحي  -5

 بالشعبية
بواكؿ ابؼدراء كغتَىم بذنب ابغقائق غتَ ابؼربوة 
كالأعماؿ التي لا برظى بالشعبية حتى في حالة 

 معرفتهم بأنو لا بيكن بذنبها.
ابػوؼ من الفشل كعدـ القدرة على  -6
 التكيف

يشك العديد من الأفراد في مقدرتهم على 
 أكضاع التكيف مع التغيتَ أك التطوير بؼنتجاتهم في

العمل ابعديدة كالمحافظة عليها كقد يشعر البعض 
بعدـ الأمن كيشكوف في مقدرتهم على بذؿ ابعهد 

 اللبزـ لتعلم ابؼهارات ابعديدة 
قد بذعل طرؽ العمل السابقة  التغتَات ابؼنظمية الإحباط في العلبقات كالعادات كابػبرات -7

كما يتعلق بها من ابػبرات عدبية ابعدكل بدا في ذلك 
العلبقات ابؼتعارؼ عليها كالتي قد تذمر، كىذا قد 

 يؤدم إلذ الإحباط الكبتَ كعدـ رضا كاسع 
عدـ احتًاـ الأشخاص الذين يقودكف  -8

 التغيتَ كعدـ الثقة بهم
ن ابؼدراء الأفراد لا يثقوف بالتغيتَات ابؼقتًحة م

الذين لا يثقوف بهم كالذين ليس لديهم احتًاـ مهتٍ 
أك التغتَات ابؼقتًحة من ابػارج )ابؼستشاركف( 
كالذين لا تعرؼ غاياتهم كقدرتهم أك التي لد يتم 

 فهمها 
 93ابؼصدر: فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص 

بفا سبق يتضح لنا أف مصادر مقاكمة التغيتَ سببها ابػصائص الأساسية للفرد مثل ابؼدركات، 
 الشخصية كابغاجات ،كالشكل التالر  يوضح أسباب مقاكمة التغيتَ:
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 ( العوامل الفردية ابؼؤدية بؼقاكمة التغيت18َشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 95ابؼصدر: نفس ابؼرجع السابق،ص

 

 

 

 

 

التعامل الانتقائي مع 
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 الفردية

 العادة
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 ابػوؼ من المجهوؿ

عوامل اقتصادية
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كبيكن تصنيف ىذه الأسباب تبعا إلذ مصدرين بنا الأفراد كابؼنظمة كالتي في كاقع الأمر تتداخل مع 

 1بعضها البعض كما يلي:

 الفرد: ابؼصادر الفردية بؼقاكمة التغيتَ سببها ابػصائص الأساسية للفرد كفيما يلي نتطرؽ  مقاكمة

 إلذ بطسة أسباب بؼقاكمة التغيتَ من قبل الأفراد.

العادة : كذلك أننا كبشر بللق عاداتنا كذلك بسبب تعقيد ابغياة ،كلا بيكن للئنساف تقبل تغيتَ  -

 العادات اليومية بسهولة.

: الأفراد الذين لديهم حاجات عالية للؤماف من ابؼمكن أف يقاكموا التغيتَ بسبب أنو عامل الأماف -

 يهدد شعورىم بالأماف .

عوامل اقتصادية: كىو أف يؤدم التغيتَ للببلفاض الدخل إذ يلبحظ أف تغيتَ مهمات العمل ، أك  -

يتمكنوف من أداء ابؼهاـ  تغيتَ ركتتُ العمل يؤدم للتخوؼ الاقتصادم إذا ما اعتقد الأفراد أهام سوؼ

بنفس كفاءتهم في أداء مهامهم السابقة،كيظهر ذلك بشكل خاص حينما يرتبط الأجر بالإنتاجية بشكل 

 مباشر.

ابػوؼ من المجهوؿ: يؤدم التغيتَ إلذ الغموض كعدـ التأكد بفا ىو معركؼ، كمن الأمثلة على  -

ى عماؿ الإنتاج تعلم العمليات الإحصائية ذلك إذا ما كاف إدخاؿ إدارة ابعودة الشاملة يعتٍ أف عل

كتقنيات السيطرة فإف البعض منهم يتخوؼ من عدـ قدرتو على التعامل مع العمليات ابعديدة،كلذلك 

يظهر لديهم ابذاه سلبي بكو إدارة ابعودة الشاملة أك يكوف سلوكهم غتَ كظيفي إذا تطلب الأمر منهم 

 استخداـ تقنيات الإحصائية.

                                                           
 354-350،ص ص0113،الشركؽ،عماف،0ماجدة العطية،سلوؾ ابؼنظمة سلوؾ الفرد كابعماعة،ط 1
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نتقائي مع ابؼعلومات: الأفراد يتعاملوف مع ابؼعلومات بشكل انتقائي لكي بوافظوا  التعامل الا -

على إدراكهم،إهام يسمعوف ما يرغبوف بسماعو،كيهملوف ابؼعلومات التي تتحدل عابؼهم ابػاص ككمثاؿ 

هم أثناء عماؿ الإنتاج الذين يواجهوف مشكلة إدخاؿ إدارة ابعودة الشاملة فإهام قد يهملوف مناقشات مدرائ

 بؿاكلاتهم تفستَ أبنية التمكن من بعض العمليات الإحصائية أك ابؼنافع المحتملة التي ترافق التغيتَ.

-  

 :الدقاومة الدنظمية 

 تشمل ستة مصادر أساسية كىي:

قصور التًكيب: بستلك ابؼنظمات آليات خاصة لتحقيق الثبات،إذ أف العملية الاختيار مثلب تؤدم  -

صفات معينة ،كالتخلي عن أشخاص آخرين لا تتوفر لديهم ىذه ابؼواصفات،كما أف لاختيار أشخاص بدوا

تقنيات التدريب كالتنشئة الاجتماعية تعزز متطلبات بؿدكدة للدكر كابؼهارات ،كما تؤدم الربظية لتحديد 

مع  مواصفات العمل،أما الأفراد الذين يتم استخدامهم للعمل في ابؼنظمة فيتم اختيارىم لكي يتوافقوا

ابؼنظمة،كمن ثم تشكيلهم كتوجيههم بؼمارسة السلوؾ بطريقة بؿددة، كحينما تواجو ابؼنظمة بالتغيتَ فإف ىذا 

 القصور التًكيبي يؤدم بؼقاكمة التغيتَ كالمحافظة على الثبات.

قصور ابعماعة:حتى في حالة رغبة الأفراد بتغيتَ سلوكهم فإف معايتَ ابعماعة تؤدم لتحديد ذلك  -

فالشخص الذم يكوف عضو في النقابة مثلب قد يرغب في قبوؿ التغيتَ في عملية بناءا على مقتًحات  التغيتَ

الإدارة ،كلكن إذا ما كانت معايتَ النقابة تنص على مقاكمة التغيتَ الذم يتم من قبل طرؼ كاحد فإف ذلك 

 يؤدم بؼقاكمة التغيتَ.
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من الأنظمة ابعزئية ابؼعتمدة على بعضها، التًكيز المحدكد للتغيتَ: تتكوف ابؼنظمات من عدد  -

كبذلك لا بيكن تغيتَ أحد الأنظمة ابعزئية بدكف التأثتَ على الأنظمة ابعزئية الأخرل كإذا ما غتَت الإدارة 

مثلب العمليات التكنولوجية بدكف مرافقة دلك التغيتَ التًكيب لتوافق مع ذلك التغيتَ فإنو لا بوتمل قبوؿ 

 ي ، كبذلك فإف التغيتَ المحدكد في الأنظمة ابعزئية يبطل مفعولو من قبل النظاـ الأكبر.التغيتَ التكنولوج

 تهديد ابػبرة: إف تغيتَ النماذج التنظيمية قد يهدد خبرة ابعماعات ابؼتخصصة. -

تهديد العلبقات الثابتة للقوة: إف أم عملية إعادة توزيع لصلبحية ابزاذ القرار ،بيكن أف تؤدم  -

 العلبقات ابغالية للقوة داخل ابؼنظمة.لتهديد 

تهديد التخصص ابغالر للموارد: ابعماعات العاملة  في ابؼنظمة كالتي تسيطر على حجم كبتَ في  -

 ابؼوارد غالبا ما تنظر على أنو تهديد بؽا.

 كالشكل ابؼوالر يبتُ أىم مصادر مقاكمة ابؼنظمة للتغيتَ
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 مية للتغيتَ( مصادر ابؼقاكمة ابؼنظ19شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 98كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص ابؼصدر: فريد كورتل
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 :الفوائد المحتملة لدقاومة التغيير -رابعا

يرل بعض الكتاب كالباحثتُ أنو ليست كل أشكاؿ كصور مقاكمة التغيتَ فردية أـ بصاعية سيئة بل أف 

تي قد تنجم عن مقاكمة التغيتَ ما مقاكمة التغيتَ قد تكوف مفيدة في بعض ابغالات كمن بعض الفوائد ال

 يلي:

بيكن بؼقاكمة التغيتَ أف تشجع الإدارة على تفحص مقتًحاتها للتغيتَ بشكل متعمق كبجدية  -1

متناىية للتأكد من أهاا مناسبة، كفي ىذه ابغالة يعمل الأفراد نوعا من التدقيق كالتوازف للتأكد من أف الإدارة 

 بزطط كتنفذ التغيتَ بشكل سليم.

كىكذا فإف ابؼقاكمة ابؼعقولة إذا ما دفعت الإدارة لتفحص التغيتَات ابؼقتًحة يكوف ابؼوظفوف قد منعوا 

 1الإدارة من ابزاذ قرارات غتَ صحيحة .

مقاكمة التغيتَ بيكن أف تساعد على اكتشاؼ بعض بؾالات كمواطن الصعوبات التي بوتمل أف  -2

الإجراءات الوقائية قبل أف تتطور كتتفاقم ابؼشكلة كفي ذات الوقت يسببها التغيتَ،كبذلك تقوـ الإدارة بابزاذ 

بيكن أف تشجع الإدارة على بذؿ ابؼزيد من ابعهد كالاىتماـ في إعلبـ ابؼوظفتُ كإحاطتهم بالتغيتَ كالذم 

 2يؤدم في النهاية إلذ تقبل أفضل للتغيتَ.

                                                           
 60دراسة حالة شركة سونلغاز"كحدةالأغواط"،مرجع سبق ذكره،ص -علبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية1
 003فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص 2
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اد بشأف قضية معينة، كما توفر ابؼقاكمة تزكد الإدارة بابؼعلومات حوؿ حدة كشدة مشاعر الأفر  -3

متنفس للؤفراد للتعبتَ عن مشاعرىم،كبيكن أف تشجع الأفراد على التفكتَ كالتحدث عن التغيتَ بصورة 

 1أكبر حتى يتفهموه بصورة أفضل.

إف مقاكمة التغيتَ بذبر الإدارة على توضيح ىدؼ التغيتَ كالنتائج ابؼتوقعة منو بشكل دقيق كىذا  -4

 ـ كضوح خطة كأىداؼ التغيتَيفيد في حالة عد

رضة على الكشف عن مدل فعالية عمليات الاتصاؿ في ابؼنظمة كمدل توافر اتساعد ابؼع -5

ابؼعلومات حوؿ التغيتَ،كما تساعد مقاكمة التغيتَ على إبراز نقاط الضعف في العمليات الإدارية ابؼختلفة 

 2كمعابعة ابؼشكلبت ابؼتعلقة بذلك.

مقاكمة التغيتَ ىو اكتشاؼ الأخطاء كجوانب القصور ككذلك مدل تقبل كعليو فإف أىم ابهابيات 

العاملتُ لو من ىنا تظهر ابنية إشراؾ العاملتُ في برمل مسؤكلية التغيتَ بفا بىلق لديهم إحساس بأف التغيتَ 

 من صنعهم كبالتالر فإهام سيعملوف كل ما بوسعهم لإبقاحو .

 الثقافة التنظيمية:-خامسا

نظمة من ابؼوضوعات التي تلقى اىتماما  كاضحا في الآكنة الأختَة بغرض التعرؼ على تعد ثقافة ابؼ

ماىيتها كمصادر تكوينها ككيفية تشكيلها كنقلها كتعليمها كأسباب تغيتَىا بصورة بذعل الثقافة ابؼنظمية 

 حلة أخرل.ابؼلبئمة كالنافعة للمنظمة في مرحلة معينة تصبح غتَ ملبئمة كضارة لنفس ابؼنظمة في مر 

 تعريف ثقافة الدنظمة:  -1
                                                           

 60،مرجع سبق ذكره،صحلواني ابتساـ،التغيتَ كدكره في التطوير الإدارم1
 60نفس ابؼرجع السابق،ص2
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( الثقافة التنظيمية بأهاا "عبارة عن بؾموعة من الاعتقادات كالتوقعات كالقيم التي whellenيعرؼ )

 1يشتًؾ بها أعضاء ابؼنظمة".

كيعرؼ )شتُ( في كتابو الثقافة التنظيمية كالقيادة ثقافة ابؼنظمة باهاا "بؾموع ابؼبادئ الأساسية التي 

ابعماعة كاكتشفتها كطورتها أثناء حل مشكلبتها للتكيف ابػارجي كالاندماج الداخلي، كالتي  اختًعتها

 2أثبتت فعاليتها كمن بشة تعليمها للؤعضاء ابعدد كأحسن طريقة للشعور بابؼشكلبت كإدراكها كفهمها".

 بأكثر تفصيل:(ouchi)  كيعرفها

قل من خلببؽا القيم كابؼعتقدات التنظيمية إلذ "بأهاا تتألف من الرموز كالطقوس كالأساطتَ التي تنت

 العاملتُ في ابؼنظمة كيكوف إبياف موظفيها بهذه ابؼعتقدات إبيانا كاملب كما بسثل ثقافة ابؼنظمة نظاـ".

: فهو "بؾموع القيم التي يعتنقها الفريق كيراىا ملبئمة بغل ابؼشاكل (E.H.Schein)أما تعريف 

كالتأقلم مع المحيط فهي الطريقة ابؼثلىفي التفكتَ كتقدنً ابغلوؿ الأمثل كبيكن معرفة الثقافة السائدة في 

 3ملبحظة تصرفات الأفراد كطريقة عملهم بدراسة تاريخ ابؼنظمة". 

قيم كأىداؼ مشتًكة بتُ العاملتُ كىي بسثل أحد الأدكار الرئيسية للقائد كيعرفها )الصتَفي(" بأهاا إبهاد 

حيث يقوـ بوضع الطريقة التي تؤدل بها الأعماؿ كتتمثل نغمة التنظيم كإنشاء ثقافتو على ضوء القيم 

 1ابؼشتًكة كابؼعتقدات التي تعيش بها ابؼنظمة كابؼوظفوف".

                                                           
 397،ص0995، ابؼركز العربي للخدمات الطلببية، عماف،0ابؼدىوف موسى كابعرزاكيابراىيم،برليل السلوؾ التظيمي،ط1

2Jean francoissouterain,organisation et gestion de l’entreprise,copyright édition 

foucheur,paris,2006,p425 

 035،ص0115،دار كائل،عماف،0يد سعيد السالد،أساسيات الإدارة الاستًاتيجية،طمؤ  3
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منظومة ابؼعاني كالرموز كابؼعتقدات كالطقوس كابؼمارسات التي كعرفها )محمد القريوني("بأهاا تشتَ إلذ 

تتطور كتستقر مع مركر الزمن كتصبح بظة خاصة للتنظيم بحيث بزلق فهما عاما بتُ أعضاء التنظيم حوؿ 

 2خصائص التنظيم كالسلوؾ ابؼتوقع من كل عضو فيو".

ىيم كطرؽ التفكتَ بتُ أفراد ابؼنظمة كالتي كما يعرفها )عبد السلب( بأهاا "بؾموع القيم كابؼعتقدات كابؼفا

تعتبر غتَ مرئية كغتَ مكتوبة كلكنها بؿسوسة كيشارؾ كل فرد في ابؼنظمة في تكوينها،كيتم تعليمها للؤفراد 

 ابعدد بابؼنظمة".

كما تعرؼ على أهاا"عبارة عن بموذج أك بمط تتقابظو ابؼعتقدات كالقيم كالذم للؤفراد في ابؼنظمة قواعد 

 كاؿ السلوؾ ابؼقبولة من أجل ترشيد العمليات".كأش

كبيكن أف تعرؼ على أهاا "طريقة عمل الأشياء ابؼتعلقة بابؼنظمة،حيث أف ىذه الطريقة تعبر عن 

 3أسلوب فهم مشتًؾ للؤىداؼ كسياسة الشركة كالسلوؾ ابؼلبئم فيها كغتَ ابؼلبئم".

 كما ىو موضح في الشكل التالر:  إف ثقافة ابؼنظمة بسثل نظاـ مفتوح لو مدخلبت كبـرجات

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
 050،ص0115رفعت عبد ابغليم الفاعورم،إدارة الإبداع التنظيمي،ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،بحوث كدراسات،مصر، 1
 عبد الله بن عبد الكرنً بن ابضد بن سالد،2
ميةعلى الرضا الوظيفي،شهادةماجستتَ،بزصصحوكمةالشركات،جامعة أبو بكر عيساكم كىيبة، أثر الثقافة التنظي 3

 08،ص0100بلقايد،تلمساف،ابعزائر،
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 (: مدخلبت كبـرجات ثقافة ابؼنظم01شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: benjamin 

schneides,organisationalclimat,sanfrancisco,boss 

publichers,1990,p155 

 

 مكونات ثقافة الدنظمة: -2

 : يعكس لنا الشكل التالر ابؼضامتُ الأساسية بؼكونات الثقافة ابؼنظمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ال

 

 

 

 

 

 

 مخرجات ثقافة الدنظمة مدخلات

 ثقافة المجتمع

 نظم كأبماط إدارية

 نظم سلوكية

 حاجات كدكافع

 نظم معلومات

 قيم

 معتقدات

 اقتًاضات

 معايتَ

 توقعات

 ثقافة قوية

 ثقافة متوسطة

 ثقافة ضعيفة

Feed Back 

 تغذية عكسية
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 ( مكونات الثقافة ابؼنظمية00شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 035السالد،أساسيات الإدارة الاستًاتيجية،مرجع سبق ذكره،ابؼصدر: مؤيد سعيد 

 

 

 

 

 

 ابؼتغتَات الإدارية

 الفلسفة 
  القيم 
 ابؼمارسات 
 التصورات 

 ابؼتغتَات التنظيمية

 ابؽيكل 
 النظم 
 السياسات 
 التكنولوجيا 

 الدنظمة
 متغتَات مشتًكة

 ابؼشاعر -
 مصطلحات -
 شعارات -
 رموز -
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 ك بيكن تقسيم العناصر ابؼكونة للثقافة التنظيمية إلذ بؾموعتتُ رئيستتُ :

 1الإشارات الثقافية ، ك ابؼوركث )الإرث( الثقافي للمنظمة 

 الاشارات الثقافية :  - أ

 ك تشمل القيم الثقافية على ما يلي :

القيم ك ابؼعتقدات : ك ىو كل ما تعتبره ابؼنظمة )الأحسن / الأفضل( ك بيكن أف تعرؼ القيم  -

على أهاا " كل ما يتعلق بالأفكار ك ابؼعتقدات ك الفلسفة التي يقتسمها الأفراد ك تقود سلوكياتهم لتحقيق 

تعبئة كل الطاقات على  الانسجاـ الذم يعكس كفاءة ابؼنظمة التي من شأهاا خلق قيمة أساسية تساىم في 

 Mauriceأساس النجاح الدائم ك ابؼستمر أما   Peter Watermanكافة ابؼستويات ك يعتبرىا 

Thévenet   الأشياء أك ابغكم عليها ك تأثتَ فيها كما  فيعتبر القيم تلك التي تسمح لكل الأفراد بتقيم

تنشأ أيضا في التجارب ابؼعاشة للفرد في ابعماعات التي تنتمي إليها ك منها ما ىو فردم ك ما ىو بصاعي ك 

تتجسد أبنيتها في كوهاا دستور مرجعي يسمح بتصور القرار ك السلوؾ ك الفعل كما يسمح أيضا بالتعبتَ 

ئ في السلوكيات سواء على مستول تسيتَ الأفراد أك نظاـ ابؼكافات ك مراقبة عن الإدراؾ ابغسن من السي

 التسيتَ 

                                                           
 أنظر في ذلك:1

 000فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص -

 006-004سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

 035مؤيد سعيد السالد،أساسيات الإدارة الاستًاتيجية،مرجع سبق ذكره،ص -

ية،كلية أبضد بوشنافة كأبضد بوسهمتُ،أبنية البعد الثقافي كأثره على فعالية التسيتَ،ابؼلتقى الدكلر حوؿ التسيتَالفعاؿ في ابؼؤسسات الاقتصاد -
 13،ابعزائر،صالعلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،جامعة ابؼسيلة

-93دراسة حالة شركة سونلغاز"كحدةالأغواط"،مرجع سبق ذكره،ص ص -علبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية -
94 
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الأعراؼ ك التوقعات : التوقعات التنظيمية تتمثل في التعاقد السيكولوجي غتَ ابؼكتوب ك الذم  -

ل الفرد يعتٍ بؾموعة من التوقعات بوددىا أك يتوقعها الفرد أك ابؼنظمة كلب منهما من الأخر خلبؿ فتًة عم

في ابؼنظمة مثاؿ ذلك توقعات الرؤساء من ابؼرؤكستُ  كابؼرؤكستُ من الرؤساء كالزملبء الآخرين كابؼتمثلة في 

 التقدير كالاحتًاـ ابؼتبادؿ كتوفتَ مناخ كبيئة تنظيمية تساعد كتدعم احتياجات الفرد النفسية كالاقتصادية.

ملوف في ابؼنظمة على اعتبار أهاا معايتَ مفيدة أما الأعراؼ فهي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العا

للمنظمة، مثاؿ ذلك عدـ تعيتُ الأب كالإبن في نفس ابؼنظمة، كيفتًض أف تكوف ىذه الاعراؼ غتَ 

 مكتوبة ككاجبة الاتباع.

ابؼمنوعات)الطابوىات(: كىي كل شيء لا بهوز ابغديث عنو لأهاا بزالف القواعد الاجتماعية  -

،  كالإخفاقات كابؼشاكل ابؼؤبؼة التي برل بابؼنظمة كعليو بيكن القوؿ بأف الطابوىات كتعرقل نشاط النظاـ

 ىي كل حدث مأسوم لو تاثتَ سلبي على مستول أداء ابؼنظمة.

الطقوس ابعماعية ك الإحتفالات : يقصد بالطقوس ابعماعية اهاا التعبتَ ابؼتكرر للبساطتَ بواسطة  -

 متُ ك نقل بؾموعة من القيم إلذ العاملتُ أنشطة منتظمة كمبربؾة كذلك بهدؼ تأ

أما الاحتفالات فهي نشاطات مبربؾة خصوصا من أجل مكافأة العاملتُ أك تشجيعهم حيث تقوـ في 

مناسبات معينة. تستطيع الادارة من خلببؽا تعزيز قيم معينة ك خلق رابطة بتُ أعضاء ابؼنظمة ك الإشادة بدا 

 لق جو من التنافس بتُ العاملتُ يؤدم إلذ برستُ أدائهم الفردم يفعلو العاملوف ابؼتميزكف بفا بى

 الارث الثقافي :  - ب

 ك يشمل ما يلي 
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ابؼؤسسوف : إف ثقافة ابؼنظمة ما ىي إلا نتاج لثقافة الأعضاء ابؼؤسستُ الذين يعملوف على  -

حتى لو غادركا تكريس ىذه الثقافة في ابؼنظمة ، حيث تبقى معتقداتهم ، سلوكهم ، طرؽ تسيتَىم قائمة 

 ابؼنظمة 

الأبطاؿ : سواء كانوا حقيقيوف أبفن صنع ابػياؿ ، أحياء أـ أموات ، فهم رمز الأساطتَ الذين  -

سببوا بأفعابؽم ك أعمابؽم ك مواقفهم بقاحات ك هاضة ابؼؤسسة كما ينتج عن ذلك من مزايا ك مواصفات 

بها . ىؤلاء الأبطاؿ ىم الرموز القيادية الذين تكوف معايتَ سلوكية للبنتماء  بؽذه ابؼؤسسة ك الاستقرار 

 بوركوف قيم ابؼؤسسة .

تاريخ ابؼنظمة : يلعب تاريخ ابؼنظمة دكرا مهما في تشكيل ثقافتها ك ىو كل ما يتعلق بسلسلة  -

الأحداث ابؽامة ك البارزة في حياة ابؼنظمة ك كاف لو تأثتَ على الأشخاص ، ابؽياكل ، التواريخ الكبرل ، 

 للؤداء المحيط كل ىذا يشكل لدينا تراكم لتجارب بـتلفة تولد معايتَ مرجعية تاربىية 

ابؼهنة : ىي بؾموعة ابؼعارؼ التي بهدىا أفراد ابؼنظمة حيث تشمل كلب من التكنولوجيا ابؼعرفة  -

بالأسواؽ ، ابؼقدرة ....، ك التي تنشأ عنها مع مركر الزمن طرؽ للؤداء الأعماؿ ك يقاس ذلك بدبدأ إتقاف 

 العمل في بؾاؿ النشاط .

 كالشكل التالر يوضح أىم ىذه ابؼكونات
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 (ابؼكونات الأساسية لثقافة ابؼنظمة00شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

البشرية،مطبوعات كبجوث متقدمة،مطبعة ابؼصدر:سيد جاب الرب،إدارة ابؼوارد 
 048،ص0115العشرم،

 
كفي إطار ما سبق فإف مكونات الثقافة التنظيمية متعددة كمتباينة ك تتوقف ىذه ابؼكونات من حيث 

 عددىا ك قوة تأثرىا على عدة اعتبارات منها 

  عمر ابؼنظمة : أم الفتًة الزمنية منذ إنشائها حتى الآف 

 : ُأم أصحاب رأس ابؼاؿ ك ابؼسابنتُ الأصلتُ  قوة ابؼؤسست 

 

 الثقافة

 ابؼعتقدات التوقعات

 التًتيبات ابؼادية

 التقاليد

 الطقوس كالشعائر

 الأساطتَ القصص

 البطولات

 الأبطاؿ

 القيم ابؼشتًكة
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  التطور التاربىي : أم قصص النجاح ك الفشل التي مرت بها ابؼنظمة ك كيفية التغلب على

 ابغالات الفشل ك طرؽ معابعة الأزمات 

  التوسع ك الانتشار : كلما كانت ابؼنظمة منتشرة جغرافيا أك دكليا كلما دؿ ذلك على قوة ثقافتها

 ربىها ك عراقة تا

 . التميز ك التفوؽ : سواء في الإنتاجية أك ابعودة أك الربحية 

 كىو ما يوضحو الشكل ابؼوالر

 ( الاعتبارات ابؼؤثرة في الثقافة التنظيمية12شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 04ابؼصدر: عيساكم كىيبة، أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي،مرجع سبق ذكره،ص

 

 

 

 الثقافة التنظيمية

 عمر ابؼنظمة

 التطور التاربىي

 التمييز كالتفوؽ التوسع كالانتشار

ابؼؤسستُ قوة  
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 خصائص الثقافة الدنظمية :  -3

 1ىناؾ بؾموعة من ابػصائص التي تتصف بها الثقافة ابؼنظمية ك التي نوردىا في ما يلي :

حيث تتكوف من عدة مكونات أك عناصر نوعية تتفاعل مع  : الثقافة التنظيمية نظام مركب -أ 

 بعضها البعض في تشكيلها ك تشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر التالية :

  ابعانب ابؼعنوم : ك يشمل النسق ابؼتكامل من القيم ك الأخلبؽ ك ابؼعتقدات ك الأفكار 

 اب ك الفنوف ك ابؼمارسات العملية ابعانب السلوكي : ك يضم عادات ك تقاليد أفراد المجتمع ك الآد

 ابؼختلفة .

  ابعانب ابؼادم : كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ملموسة كابؼباني ك ابؼعدات ك الأدكات

 .....الخ 

: كذلك من خلبؿ خلق الانسجاـ بتُ العناصر ابؼختلفة للثقافة  الثقافة التنظيمية نظام متكامل -ب 

 على أحد عناصر الثقافة ينعكس أثره على باقي العناصر الأخرلداخل ابؼنظمة ، بحيث أم تغيتَ 

: يتصف بالاتصاؿ ك الاستمرار فيعمل كل جيل في ابؼنظمة على تسليمها  الثقافة نظام تراكمي -ج 

للؤجياؿ اللبحقة ، ك توريثها عن طريق التعليم ك المحاكاة ، بفا يؤدم إلذ تزايد الثقافة من خلبؿ ما تضيفو 

 وناتها من عناصر ك طرؽ إنتظاـ ك تفاعل ىذه ابؼكونات الأجياؿ إلذ مك

                                                           
 أنظر في ذلك: 1

 007-006سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

 306-305السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،مرجع سبق ذكره،ص ص بؿمود سلماف العمياف،  -

 036-035فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

 417،ص0113مصطفى بؿمود أبو بكر،التنظيم الإدارم في ابؼنظمات ابؼعاصرة،الدار ابعامعية،الإسكندرية،مصر، -

 38-37قافة التنظيميةعلى الرضا الوظيفي،مرجع سبق ذكره،ص صعيساكم كىيبة، أثر الث -
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: فالإستمرارية لا تعتٍ فقط تناقل الثقافة عبر الأجياؿ كما  الثقافة نظام يكتسب متغير و متطور -د 

ىي بل أهاا في تغيتَ مستمر حيث تدخل عليها ملبمح جديدة ك تفقد بعض ابؼلبمح القدبية ك عليو تكوف 

 غيتَ ك التطوير بساشيا مع متغتَات البيئة ابػارجية من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة .ثقافة ابؼنظمة قابلة للت

: تتصف الثقافة التنظيمية بابؼركنة ك القدرة على التكيف إستجابة  الثقافة لذا خاصية التكيف -ق 

يطة بالفرد بؼطالب الإنساف البيولوجية ك النفسية ، لكي تكوف ملبئمة للبيئة ابعغرافية ك تطور الثقافات المح

 من جوانب ك استجابة بػصائص بيئة ابؼنظمة ك ما بودث فيها من تغيتَ في جانب آخر 

 خاصية تكوين البديهيات أو الدسلمات: -و 

كيقصد بها كل ما يعتقد بو الأفراد من أفكار تكوف غتَ قابلة للنقاش ،كيتصوركف أهاا توفر ابغلوؿ 

من القيم )فيها ما ىو جيد كما ىو سيء ( كمعتقدات  ابؼثلى في حالات بـتلفة، كتنشأ ىذه البديهيات

)منها ما ىو صحيح كمنها ما ىو خاطئ ( كالتصرفات ابؼعتادة داخل ابؼنظمة حيث يكوف بؽذه ابػاصية 

)البديهيات( في ثقافة ابؼنظمة آثار كأبعاد على القرارات كالاختيارات فتبرز لنا كمرجعية كخلفية قوية في 

دقيق في الاختيار، بدلبحظة ىذه ابػصائص بقد أهاا قد تعكس ثقافة ابؼنظمة كمن أكضاع برتاج إلذ الت

 خلببؽا تتميز الثقافات من منظمة لأخرل.
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إف نقطة نقطة البداية ابؼنطقية في التطوير التنظيمي ىو إجراء الدراسة التشخصية ، ككما يقولوف فإف 

 "التشخيص السليم ىو نصف العلبج".

كيعكس خطوات الدراسة للوضع الراىن)أك التشخيص( الأسلوب ابؼنهجي كالعلمي لدراسة ابؼشاكل 

 الإدارية بصفة عامة.

كتتم الاستعانة في ىذه ابؼرحلة كما ىو معركؼ بأم من أدكات التشخيص ابؼعركفة من أساليب بصع 

 ابؼباشرة. البيانات كالاستقصاءات كإجراء ابؼقابلبت بالإضافة للؤساليب ابؼلبحظة

 1كىو ما سوؼ نتطرؽ إليو بشيء من التفصيل في ىذا المحور.

 تشخيص الوضع الراىن للمنظمة: -أولا

 كالتي تظهر من خلبؿ الشكل ابؼوالر:

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

-093،ص ص0117الدليل العلمي لإعادة ابؽيكلة كالتمييز  الإدارم كإدارة التغيتَ، ،الدار ابعامعية،الإسكندرية،مصر،–أبضد ماىر تطوير ابؼنظمات 1
011 
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 ( خطوات دراسة الوضع الراىن )أك التشخيص(03شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

الدليل العلمي لإعادة ابؽيكلة كالتمييز  الإدارم كإدارة التغيتَ، –أبضد ماىر تطوير ابؼنظمات ابؼصدر: 
 066،ص0117،الدار ابعامعية،الإسكندرية،مصر،

 تخطيط الدراسة: -1

بإعداد ابؼلبمح الأساسية لدراسة التشخيص، أك إعداد ملبمح دراسة الوضع الراىن، تهتم ىذه ابؼرحلة 

بسهيدا لتشخيص ابؼنظمة كتركز مرحلة التخطيط على ىدؼ الدراسة كالقائمتُ بها كاختيار مدل توافر 

 ابؼعلومات كاعتماد برنامج دراسة الوضع الراىن من الإدارة العليا كتشمل النقاط التالية:

 ىدؼ الدراسة برديد 

 برديد فريق الدراسة كرئيسو 

 إجراء الدراسة الاستطلبعية 

 اعتماد برنامج الدراسة 

 تحديد ىدف الدراسة: -أ 

 

 تحليل الدعلومات جمع الدعلومات تخطيط الدراسة

 التشخيص التغذية العكسية

 ثالثا ثانيا أكلا

 خامسا رابعا
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يشتَ ابؽدؼ إلذ النتيجة ابؼرجوة من دراسة التشخيص كمنطقيا فإف النتيجة الأختَة كابؼثالية ابؼرجوة ىنا 

 لعلبج ابؼناسب.ىي تشخيص مشاكل ابؼنظمة، كذلك بسهيدا لتمديد التدخل كا

 تحديد فريق الدراسة ورئيسو: -ب 

يثار دائما التساؤؿ عمن سيقوـ بالدراسة ابؼبدئية ابػاصة بتشخيص مشاكل ابؼنظمة كأكؿ ما يبادر إلذ 

الذىن ما إذا كاف سيكوف فريق داخلي أـ فريق من خارج ابؼنظمة،كما يثار من يرأس ىذا الفريق، كبيتاز 

ية ابؼعلومات كابؼعرفة الكاملة بأكضاع ابؼنظمة، كسهولة ابغصوؿ على تعاكف الفريق الداخلي بأنو يضمن سر 

ابعهات كاستخداـ مديرم ابؼنظمة في التطوير بفا يساعد على تنمية مهاراتهم أما إذا كاف ىناؾ فريق 

 استشارم خارجي فإف ذلك يضمن توافر ابػبرة ابغديثة كالتخصص كابغياد كابؼوضوعية في الدراسة دكف بريز

 أك خوؼ.

: تهدؼ إلذ استكشاؼ سريع بؼا في ابؼنظمة من أكضاع، كيتم إجراء دراسة استطلاعية - ج

ذلك من خلبؿ بصع معلومات أساسية من خلبؿ زيارة ميدانية سريعة،كبعض ابؼقابلبت مع ابؼديرين كفحص 

 سجلبت ابؼنظمة، كأىم ما يتم تغطيتو في الدراسة الاستطلبعية ما يلي:

 بانيها كالتكنولوجيا كالتسهيلبت ابؼادية ابؼتاحةمواقع ابؼنظمة كم -

 التعرؼ على ابؼديرين كأىم الشخصيات البارزة في ابؼنظمة. -

 التعرؼ على قانوف تأسيس ابؼنظمة كالتعديلبت فيو. -

 التعرؼ على ابؽيكل التنظيمي كالوظيفي بابؼنظمة. -

 التعرؼ على البيئة ابػارجية للمنظمة. -
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 اعتماد برنامج الدراسة: - د

يقوـ ابؼستشار أك مسؤكؿ الداخلي عن الدراسة التشخيصية بتقدنً عرض مكتوب )كيفضل تقدبيو 

شفويا أيضا( كيتضمن ىذا العرض شركعا متكاملب بالدراسة التشخيصية كذلك لإقناع الإدارة العليا بجدكل 

 عملية التشخيص كأبعادىا ابؼختلفة.

 جمع الدعلومات: -2

يتحدد نطاؽ الدراسة كدرجة اتساعها كنوع البيانات التي سيتم بصعها  بناءا على الدراسة الاستطلبعية 

 كما يتحدد أيضا طريقة بصع البيانات.

 نوع البيانات الواجب جمعها: -أ 

كفقا للدراسات الاستطلبعية كبرديد نطاؽ الدراسة كىدفها يتحدد نوع البيانات التي سيتم بصعها 

ت لأف ذلك مكلف كفي بؾاؿ التطوير التنظيمي يتم كليس من الصواب بصع كل ما بيكن بصعو من بيانا

 بصع بيانات بصفة أساسية إما عن ابؼنظمة أك ابعماعات أك الأفراد ككظائفهم.

 طرق جمع البيانات: -ب 

ىناؾ أربع طرؽ أساسية بعمع البيانات كبزتلف طرؽ بصع البيانات في مزاياىا كعيوبها،بفا يقتًح أف 

 عة البيانات ابؼلبئمة كتشمل ىذه الطرؽ:طبيعة الدراسة كشكل ابؼنظمة كطبي

 الاستقصاء أك الاستبياف. -

 ابؼقابلبت -
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 ابؼلبحظة -

 فحص السجلبت كالدراسات السابقة. -

 ابؼوالر يوضح طرؽ بصع البيانات كمزاياىا كعيوبها كابعدكؿ

 ( طرؽ بصع البيانات مزاياىا كعيوبها.13جدكؿ  رقم )

 العيوب ابؼزايا طرؽ بصع البيانات
سهلة الاستخداـ على الأخص العينات  - الاستقصاء

 الكبتَة
 بيكن برليل البيانات كميا  -
 بيكن استخلبص نتائج من برليل البيانات  -
 غتَ مكلف نسبيا -
 بيكن أف بذمع بيانات كثتَة -

يصعب تغطية ابؼشاعر كالانفعالات  -
 من ابؼبحوثتُ

 لا تغطي الظركؼ ابؼختلفة -
 بريز ابؼبحوثتُ في بعض الأسئلة -
 ابؼيل إلذ التفستَ الزائد للنتائج -

 مرنة كتتكيف مع من تتم مقابلتو - ابؼقابلبت
 تعطي معلومات ثرية -
 ابؼعلومات تتضمن ابؼشاعر كالانفاعالات -
ابؼقابلة بيكنها أف تنمي علبقات كدية تفيد  -
 التطوير
 

 تكلفة عالية -
بريز ابؼبحوثتُ في بعض الأسئلة  -
 ابؼقابلة
 يصعب برليلها كميا -
ائم بابؼقابلة في توجيو بريز الق -
 الأسئلة

 القدرة على بصع ابؼعلومات عن السلوؾ - ابؼلبحظة
يعطي بيانات عن السلوؾ في بغظة  -

 ابؼلبحظة
 مرنة كتتكيف مع ظركؼ ابؼلبحظة -
 تناسب بصع ابؼعلومات عن سلوؾ الناس -

 تكلفة عالية -
 يصعب برليلها كميا -
 بريز ابؼلبحظ بؼلبحظة سلوؾ معتُ -
 يتم ملبحظتو بريز كتأثر من -

فحص السجلبت 
 كالدراسات السابقة

 صادقة إلذ درجة عالية نسبيا -
 ابؼوضوعية كعدـ التحيز -

صعوبة اكتشاؼ البيانات ابؼطلوبة  -
 فيها
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 يصعب برليلها كميا - غتَ مكلفة نسبيا -
 إخفاء السجلبت أحيانا -
 

 

 194ابؼصدر:نفس ابؼرجع السابق،ص
 تحليل البيانات:  -3

يشتَ برليل البيانات  إلذ اختصارىا كاستنباط النتائج ك ابػلبصات فيها ، ك بدلا من أف تكوف 

البيانات منتشرة ك مبعثرة في كسائل بصع البيانات ك في العديد من الأكراؽ ك أجهزة ابغفظ ، يتم توجيو ىذه 

 ما يشتَ إلذ برليل البيانات  البيانات بطريقة معينة بعمعها ك اختصارىا ك استنباط النتائج منها ، ك ىو

 ك عليو ىناؾ نوعتُ من التحاليل :

: ك يشتَ ىذا إلذ الإىتماـ بنوعية البيانات ك ابػصائص ك العناصر ك الكلمات  التحليل الكيفي - أ

 ك ليس إلذ الأرقاـ ك ينقسم إلذ : 

 برليل ابؼضموف  -

 برليل قوة ابؼؤثرة  -

: ك يعتمد على البيانات ابؼتاحة التي تظهر في شكل أرقاـ ك ليس في  التحليل الكمي - ب

 شكل آراء أك سجلبت غتَ كمية كما في برليل الكيفي ك من أىم انواع التحليل الكمي بقد : 

 الوسط ابغسابي  -

 الإبذاه العاـ  -

 الارتباط  -
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اسة التشخيصية : يقصد بها في ىذا ابؼوقع قياـ ابؼستشار ك القائم بالدر  التغذية العكسية -4

بتقدنً تقريره عن نتائج البحث التي أجراه للئدارة العليا ك باقي ابؼديرين في ابؼنظمة ، ك أف يصاحب ىذا 

التقرير عرض شفوم عن النتائج ابػاصة بجمع ك برليل البيانات ، كما تتضمن الرأم ابؼبدئي للمستشار أك 

م التشخيص ابؼبدئي ، ك يلي ذلك قياـ أعضاء الادارة القائم بالدراسة عن ابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمة رأ

العليا ك ابؼديرين بدناقشة ما تم عرضو ، كقد تستغرؽ ابؼناقشة عدة لقاءات أحيانا ، حتى يتم إستعاب النتائج 

ك ذلك للبنتقاؿ إلذ التشخيص النهائي بسهيدا للتوصل إلذ التدخلبت ابؼناسبة كما تم الاشارة سابقا فهناؾ 

من الادكات التي بيكن بؼنفذم التغيتَ الاستعانة بها في تشخيص أكضاع منظماتهم لتحديد ابؼشاكل العديد 

 التي تواجو ىذه ابؼنظمات .

 سنقوـ باستعراض أكثرىا شيوعا كبساطة كىي ما يطلق عليها بموذج الست صناديق

 (Model the six-box(كىو بموذج تم  تطويره بواسطة )Marvin weistordفي ا ) لعاـ

 كلا زاؿ النموذج يستخدـ على نطاؽ كاسع. 0976

حيث بودد النموذج بؼنفذم التغيتَ الابذاه الذم بهب أف يتم تسليط الضوء عليو لتشخيص كضع 

 ابؼنظمة )الصناديق الست( كىي غرض ابؼنظمة،نظامالتحفيز،آليات تنسيق العمل،علبقاتالعمل،بمط القيادة.

ر إلذ الشكل الربظي كغتَ الربظي لكل صندكؽ،كبيكن ضماف بقاح كبهب على القائم بالتشخيص النظ

 ابؼنظمة إذا اتضح أف بصيع ىذه الصناديق تعمل بكفاءة كفعالية.

 كالشكل التالر يوضح ذلك:
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 ( بموذج الصناديق الستة لتشخيص أكضاع ابؼنظمات04شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 غرض ابؼنظمة 

في أم بؾالات الأعماؿ بكن 
 نعمل

 علبقات العمل

كيف بيكننا إدارة النزاعات بتُ 
 العاملتُ

 ابؼنظمة ىيكل

 كيف بيكننا تقسيم العمل

 التحفيز

ىل يتم برفيز كافة ابعهود 
 ابؼطلوبة

 آليات تنسيق العمل

ىل بملك آليات مناسبة 
 لتنسيق العمل

 القيادة 

ىل ىناؾ من بودث 
 التوازف بؽذه الصناديق

 بيئة الدنظمة
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ابؼصادر كالاستًاتيجيات،مرجع سبق -ابؼصدر: حسن محمد أبضد محمد بـتار،إدارة التغيتَ التنظيمي
 105ذكره،ص
 (kurtlewinتحليل ميدان القوى) -ثانيا

بـتلفة بيثل التطوير التنظيمي المجاؿ أك الظاىرة التي يتم دراستها،كيتنازع ىذه الظاىرة أك ىذا المجاؿ قول 

التأثتَ،أك بؽا قوة دافعة للتغيتَ كثانيها القول ابؼضادة للتغيتَ، كىناؾ برليل يهتم بضمهما معا،كىو برليل 

 قول المجاؿ أك برليل قول ابؼوقف.

كبصورة أخرل فإف برليل قول المجاؿ ىو برليل يضع في ابغسباف كافة الأسباب الدافعة في ابذاه التطوير 

 اب ابؼؤدية إلذ مقاكمة التغيتَ.التنظيمي كأيضا للؤسب

 ( )كتَت لوين( في الأربعينيات من القرف العشرين.kurtlewinكقد قاـ بابتكار ىذا التحليل )

كعند قياـ الإدارة العليا كابؼسؤكلتُ عن التطوير بتحليل ىاتتُ المجموعتتُ يتحدد مصتَ التطوير 

ك ابؼضادة للتغيتَ اقتنعت الإدارة العليا كالقائموف التنظيمي فإذا كانت القول الدافعة للتغتَ أقول من تل

على التطوير بضركرتو أما إذا كانت القول ابؼضادة )أم قول مقاكمة التغيتَ( أقول ككاجهت ابؼنظمة عقبات 

 1عليها أف تعابعها من خلبؿ استخداـ طرؽ تقليل كبزفيف مقاكمة التغيتَ.

 كالشكل ابؼوالر يوضح برليل قول المجاؿ
 
 
 
 

 

                                                           
 78الإدارم كإدارة التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص  الدليل العلمي لإعادة ابؽيكلة كالتمييز–أبضد ماىر تطوير ابؼنظمات 1
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 ( برليل ميداف القول15شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :T.cummings,C.Worly,organisationdevlopement and 

change ohio,thomson,souther –western,2005,p 

 

 قول مقاكمة التغيتَ قول مقاكمة التغيتَ

 الأداء

 أك 

 النجاح

 في

 التطوير

 قول في ابذاه التغيتَ قول في ابذاه التغيتَ

 

 الوقت

 أساليب

 تقليل ابؼقاكمة
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 من خلبؿ الشكل نلبحظ ما يلي:

ترسم القول في ابذاه التغيتَ من أسفل إلذ أعلى، على اعتبار أهاا تتجو إلذ الأعلى أك إلذ  -1

 النجاح في التطوير.

ة التغيتَ من أعلى إلذ الأسفل على اعتبار أهاا تتجو ترسم القول كالأسباب ابػاصة بدقاكم -2

 إلذ الأسفل أك أهاا تقلل من النجاح في التطوير.

ترسم أساليب تقليل ابؼقاكمة للتغتَ في شكل سلم متجو من الأسفل إلذ الأعلى كيعتٍ أف  -3

 حسن استخداـ ىذه الأساليب سيؤدم إلذ :

 فل إلذ أعلى(.زيادة القول كالأسباب الدافعة للتطوير )من أس 

 .َابلفاض القول كالأسباب ابػاصة بدقاكمة التغيت 

  .زيادة احتماؿ النجاح في التطوير 
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 استراتيجيات مقاومة التغيير التنظيمي: -أولا

التغيتَ بطبيعتو يهدؼ إلذ التجديد كالتطوير كالانتقاؿ من كضع لوضع أحسن لكن القول ابؼعارضة 

تسعى إلذ فرض سيطرتها كبذميد كل بؿاكلات التغيتَ،لذلك كجب على كل مدير السعي إلذ تقليل  للتغيتَ

من حدة ىذه ابؼقاكمة كمواجهتها،إتباع الاستًاتيجيات ابؼعركفة كىي تتمثل في ستة اساليب شائعة كمعركفة 

 1كىي:

كأىدافو، كىي : كىي إطلبع العاملتُ على التغيتَ قبل حدكثو كمبرراتو التعليم والإتصال -1

من أكثر الطرؽ شيوعا في خفض مقاكمة التغيتَ،حيث بهب أف يشرح للؤفراد من خلبؿ عملية الاتصاؿ 

 طبيعة التغيتَ كمسبباتو،  كىنا يساعد في إعدادىم للتغيتَ كشحن بضاسهم كبنمهم للئسهاـ الابهابي فيو.

كتنفيذه كجعلهم جزءا لا يتجزأ منو : إشراؾ ابؼوظفتُ في عملية التغيتَ الدشاركة في التغيير -2

كتستخدـ ىذه الطريقة عندما يكوف الأفراد العاملوف أك ابؼتأثرين بالتغيتَ بيتلكوف القدرة العالية على 

مقاكمتو،فالإشراؾ يساىم في التقليل من بعض الإحساس بأهام أصحاب التغيتَ أساسا فيزداد مقدار 

 التزامهم بو.

الطريقة على تدريب العاملتُ على مهارات جديدة كتقدنً : تقوـ ىذه التسهيل والدعم -3

الدعم اللبزـ بؽم كإعطائهم فتًة راحة بعد التغيتَ،كىي طريقة بسيطة إلا أهاا فعالة في التغلب على ابؼقاكمة 

                                                           
 أنظر في ذلك: 1

 47-46أبضد يوسف دكدين،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،مرجع سبق ذكر،ص ص  -

 515،ص0111دكف دار نشر،مصر،-رؤية معاصرة–أبضد السيد مصطفى،إدارة السلوؾ التنظيمي  -

 59-58وارد البشرية "،مرجع سبق ذكره،ص ص علبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼ -

 44-43سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -

 345-338ربحي مصطفى علياف أدارة التغيتَ ،مرجع سبق ذكره،ص ص  -
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كبيكن ذلك بتوفتَ الدعم ابؼعنوم أك الإنصات بؼا يقولو الآخركف،أك توفتَ فرص التدريب للؤفراد من أجل 

 راتهم كيشار أنو لا توجد طريقة أفضل منها.صقل مها

: تستخدـ ىذه الطريقة عند كجود جهة تتضرر بشكل كبتَ ككاضح من التفاوض والاتفاق -4

عملية التغيتَ كبنفس الوقت بستلك تلك ابعهة القدرة على مقاكمة التغيتَ كإعطاء النقابة معدؿ أجر أعلى 

ابل ابؼوافقة على تغيتَ تعليمات العمل كابهابياتها تتمثل في أهاا بؼنتسبيها من الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة مق

 طريقة سهلة نسبيا لتجنب ابؼقاكمة أما سلبياتها فهي احتماؿ تكلفتها العالية.

: بدوجب ىذه الطريقة بيكن أف يلجأ ابؼديركف إلذ طرؽ خفية الاستغلال والاستقطاب -5

 للتأثتَ كللئقناع الآخرين بأف التغيتَ لصابغهم.

: بدوجب ىذه الطريقة بهبر العاملوف على قبوؿ التغيتَ الإكراه الظاىر وغير الظاىر -6

فيهددكف سرا أك علنا بفقداف كظائفهم أك بحرماهام من التًقية أك الفصل أك النقل،كأىم إبهابيات ىذه 

لو ىذه الطريقة الطريقة أهاا سريعة كبؽا ابؼقدرة على التغلب على أم نوع من ابؼقاكمة كفي نفس الوقت لا بز

 في سلبياتها حيث أف أىم ىذه السلبيات خطورة استمرار .....العاملتُ من منشأ التغيتَ .

كابعدكؿ التالر يوضح إطار الربط ما بتُ الأسباب ابؼتعلقة بدقاكمة التغيتَ كما بتُ الاستًاتيجيات 

 ابؼستخدمة للتعامل مع ىذه الظاىرة.
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 مقاكمة التغيتَ( أساليب تقليل 14جدكؿ رقم )

ابؼواقف ابؼستخدـ فيها  الأسلوب
 ىذا الأسلوب

 العيوب ابؼزايا

في حالة تقصي  تعليم الأفراد كالإتصاؿ بهم
 ابؼعلومات كالتعليل ابػاطئ

بدجرد أف يقتنع 
الأفراد سوؼ يساعدكف 

 في تنفيذ عملية التغيتَ

يستغرؽ كقتا  قد
طويلب خاصة في حالة 
إقناع عدد لا حصر لو 

 من ابؼهتمتُ بالتغيتَ
أسلوب ابؼشاركة كإدماج 

 الأفراد في عملية التغيتَ
عندما لا يكوف لدل 
القائمتُ على التغيتَ كافة 
ابؼعلومات ابؼطلوبة لتصميم 
التغيتَ كعندما يكوف لدل 
الآخرين قوة ىائلة على 

 ابؼقاكمة

الذين  إف الأفراد
يسمح بؽم بابؼشاركة 
سوؼ يكونوف ملتزمتُ 
بتنفيذ التغيتَ ككذلك 
إعطاء كافة ابؼعلومات 

 لديهم
 

ابػطورة ىنا في أف 
ابؼشاركوف يقدموف 
تصميما غتَ مناسب  
كما قد يستغرؽ ذلك 

 كقتا طويلب

 تشجيع الأفراد كتدعيمهم
 

بيكن استخداـ ىذا 
الأسلوب في  حالة إذا  
كانت مقاكمة الأفراد بسبب 
مشاكل التأقلم مع الأكضاع 

 ابعديدة 

في بعض الأحياف 
قد يكوف ىذا الأسلوب 
ملبئما كطريقا سهلب 

 لتجنب ابؼقاكمة العنيفة

يستغرؽ كقتا 
طويلب للغاية،كقد يفشل 

 كذلك

يستخدـ ىذا الأسلوب  التفاكض كالإتفاؽ
بقد اف شخصا أك عندما 

بؾموعة سوؼ بزسر في 
النهاية من كراء عملية التغيتَ 
كأف لدل ىذه المجموعة قوة 

 ىائلة للمقاكمة

في بعض الأحياف 
قد يكوف ىذا الأسلوب 
ملبئما كطريق سهلب 

 لتجنب ابؼقاكمة العنيفة

قد يكوف أسلوبا 
مكلفا للغاية في كثتَ 
من ابغالات خاصة إذ 
يتم للآخرين ابؼطالبة 

 بابؼعاملة بابؼثل
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أسلوب ابؼناكرة 
 كالاستقطاب

عندما لا بذدم بقية 
الأساليب أك عندما تكوف 
الطرؽ الأخرل مكلفة 

 للغاية

قد تكوف كسيلة 
غتَ مكلفة كسريعة 
نسبيا للتغلب على 

 ابؼقاكمة. 

قد تؤدم إلذ 
مشاكل مستقبلية إذا 
شعر الأفراد أهام قد تم 

 الغدر بهم
التهديد الظاىر كغتَ 

 الظاىر
عندما يكوف عامل 
السرعة أمرا ضركريا كأف 
القائمتُ على التغيتَ لديهم 

 قوة كبتَة

أسلوب سريع كقد 
يتخطى كيتغلب على 

 نوع ابؼقاكمة

بيكن أف يكوف 
أسلوب بؿفوؼ إذا أثار 
بضق الأفراد القائمتُ 

 على التغيتَ
ابؼنظمات ،الدار ابؼصدر: صلبح الدين محمد عبد الباقي، السلوؾ الانساني في 

 303،ص0110ابعامعية،مصر،

( Kotter/Schlesingerكما بيكن تلخيص طرؽ معابعة التغيتَ التنظيمي في شكل قدمو )
 للتغلب على مقاكمة التغيتَ كما يلي:

 ( للتغلب على مقاكمة التغيتKotter/Schlesingerَ( منهج )06شكل رقم )

 

 

 

 

 

 318ابؼصدر: نيجل كينغ كنيل أندرسوف،تعريب حسن بؿمود حسن،مرجع سبق ذكره،ص

( أف طرؽ معابعة التغيتَ تتدرج حسب درجة Kotter/Schlesingerما نلبحظ في بؿاكلة )

شدتها فقد تتخذ ابؼنظمة أساليب مرنة كالاتصاؿ كابؼشاركة كالتسيتَ من أجل تغيتَ سلوؾ العاملتُ حوؿ ما 

 

 القسر التلبعب ابؼفاكضات التسيتَ ابؼشاركة الاتصاؿ

 ابذاه كزيادة البركز كالقوة
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ترغب فيو كما قد تتخذ أساليب أكثر شدة كابؼفاكضات إذا كصلت الطرؽ السابقة إلذ طريق مسدكد ، أك 

ابؼنصب للحصوؿ على انصياع العماؿ ك أختَا قد تلجأ الإدارة إلذ القسر  تلجأ إلذ التلبعب بإستخداـ قوة

سواء كاف ظاىرم أك ضمتٍ عن طريق التهديد في حالة عدـ تنفيذ الأكامر كىنا تكوف الإدارة قد 

 1استخدمت سلطة الإجبار على تنفيذ التغيتَ مالو من انعكاسات سلبية على نتائجو.

 ة التغييرالأدوار في قيادة عملي -ثانيا

تعتبر القيادة على أهاا القدرة التي يؤثر بها القائد على مرؤكسيو كتوجيههم بطريقة يتستٌ بها كسب 

 طاعاتهم كاحتًامهم ككلائهم كشحن بنمهم كخلق التعاكف بينهم في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼرغوب فيها.

 :تعريف القيادة -1

 ىناؾ العديد من التعاريف تتلخص في ما يلي: 

"ىي قدرة الفرد على التأثتَ على شخص أك بصاعة أك توجيههم كإرشادىم لنيل تعاكهام كبرفيزىم  -أ 

 على العمل بأعلى درجة من الكفاية من أجل برقيق الأىداؼ ابؼرسومة."   

"عملية التأثتَ على أنشطة الأفراد كابعماعات من أجل برريكهم إراديا بذاه برقيق ىدؼ  -ب 

 2معتُ." مشتًؾ في إطار ظركؼ موقف

                                                           
 61علبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية "،مرجع سبق ذكره،ص1
 060،ص0110سعيد محمد ابؼصرم، التنظيم كالإدارة، الدار ابعامعية،الاسكندرية، 2
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"القدرة الفائقة على توحيد كتنسيق الرقابة على الآخرين، بقصد برقيق العاـ للمنظمة  -ج 

كذلك عن طريق التأثتَ كالنفوذ على ابؼرؤكستُ يتبعوف رئيسهم عن رضا كاقناع أك باستعماؿ السلطة الربظية 

 1التي تتمثل في حق ربظي لإلزاـ الغتَ بأداء عمل أك شيء معتُ."

ى التأثتَ في الآخرين من خلبؿ الإتصاؿ ليسعوا بحماس كالتزاـ للؤداء ابؼثمر "القدرة عل -د 

 2بوقق أىداؼ ابؼنظمة."

من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ بأف القيادة ىي القدرة على التأثتَ في الآخرين في سلوكهم 

 نة.،أفعابؽم،ابذاىاتهم للعمل برغبة كجد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة في إطار ظركؼ أك مواقف معي

 كمن ىنا نستنتج  أف متطلبات القيادة أربع عناصر أساسية ىي:

 .القائد بدهاراتو كموىبتو القيادية 

 .التابعتُ أم الأفراد ابؼطلوب منهم برقيق ابؽدؼ من خلبؿ تأثتَ القائد عليهم 

 ابؽدؼ ابؼشتًؾ ابؼطلوب برقيقو 

 .ابؼواقف التي بسارس من المجموعة )الأفراد( في أعمابؽم 

 العلاقة بين القيادة والإدارة: -2

على الرغم من كجود ارتباط كثيق بتُ مفهومي الإدارة كالقيادة إلا أهاما لا يعنياف نفس الشيء كىو ما 

 يوضحو الشكل التالر:

 
                                                           

 050،ص0110إيهاب صبيح محمد رزيق،الإدارة )الأسس كالوظائف(،الدار العلمية للنشر كالتوزيع،القاىرة،1
 046،ص0110أبضد سيد مصطفى،التنظيموالإدارة،الدار ابعامعية،الاسكندرية، 2
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 (: القيادة الإدارة07شكل رقم )

 

 

 

 

ابؼصدر:بصاؿ الدين مرسي،ثابت عبد الربضن إدريس ،السلوؾ التنظيمي )نظريات كبماذج( ،الدار 
 .550،ص 0110ابعامعية ،الاسكندرية،

 كبيكن إبراز الفرؽ بتُ القائد كابؼدير في ابعدكؿ التالر:

 ( :الفرؽ بتُ القائد كابؼدير15جدكؿ رقم )

 ابؼدير القائد
الإدارم بوظى بقبوؿ أعضاء التنظيم  القائد

 حتى لو لد يكن مفركض عليهم كرئيس قانونيا
مفركض على العاملتُ بابؼنطقة الإدارية بقوة 
القانوف أم طبقا لقواعد التنظيم الربظي المحددة في 

 القوانتُ
يعتمد القائد على السمعة حيث يستمد 
سلطتو بناءاعلى قوتو الذاتية أم السمات 

 كابؼهارات الإدارية التي بسيزهكابػصائص 

ابؼدير يعتمد على السلطة فيستمد سلطتو 
كتأثتَه كنفوذه من القواعد القانونية للمنظمة بؼركزه 

 القانوني
القائد يثتَ ابغماس حيث تقبل ابعماعة 

 توجيهاتو كتعليماتو رغبة منها كحرصا على العمل
يثتَ ابػوؼ حيث تقبل ابعماعة سلطتو  ابؼدير

كمن بشة توجيهاتو كتعليماتو خوفا من ابعزاء أك 
 بذنبا لو

 يأمر يسأؿ
 يقوؿ أنا يقوؿ بكن

 

قادة لكن غتَ 
 مديرين

 مديرين كقادة

مديركف كلكنهم 
 ليسو قادة

 قادة مديركف
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 ابؼدير يؤنب الآخرين على الفشل القائد يصلح الفشل
 ابؼدير يقوـ بالإدارة القائد يقوـ بالتجديد

 السيطرةابؼدير يعتمد على  القائد يعتمد على الثقة
ابؼصدر )بتصرؼ(: حستُ عثماف محمد عثماف،الإدارةالعامة،دار ابؼطبوعات  

 414-413،ص ص 0996ابعامعية،الإسكندرية،

 1: ىناؾ بؾموعة من الصفات ابؼشتًكة للقادة نذكر منها:صفات القائد الفعال -3

لوصوؿ إلذ الأىداؼ : بدعتٌ الرغبة الداخلية لدل القائد لاستخداـ قدرتو لتحريك الأفراد لالتحضير -أ 

 باستخداـ العلبقات الإنسانية كالاجتماعية.

 : ىي المحرؾ الداخلي للقائد الذم يدفعو بكو ابؽدؼ.الرغبة الذاتية -ب 

: بدعتٌ الصدؽ كالقدكة الصابغة كتطابق الأقواؿ مع الأفعاؿ بدا يولد الثقة لدل الدصداقية -ج 

 الأتباع بشخصو كقائد  .

: درجة إبياف القائد بدهاراتو كقدراتو للوصوؿ للؤىداؼ كبتصرفاتو التي بذعل الأتباع الثقة بالنفس -د 

 يقتنعوف بو.

: قدرتو في التعامل مع ابغجم الكبتَ من ابؼعلومات كقدرتو على التحليل كاستنباط الذكاء -ق 

 ابغلوؿ كابغلوؿ البديلة كالاستفادة من الفرص.

وضوع الذم يديره كمن ابؼناخ كالبيئة التي يعمل بها بحيث : القائد لديو بسكن من ابؼمعرفة الدوضوع -ك 

 يصل إلذ درجة من الفهم لطبيعة القرارات ابؼناسبة.

                                                           
 090كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،مرجع سبق ذكره،ص  فريد كورتل كأماؿ1
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: القائد الفعاؿ لديو رقابة ذاتية بسكنو من استشعار أم تغتَات حولو كلو كانت الرقابة الذاتية -ز 

 دقيقة كالقدرة على تعديل تصرفاتو لتناسب ابغاؿ حولو.

 لو سلطة التغيير داخل الدنظمة:  من -4

تقوـ الإدارة العليا في ابؼنظمة بتحديد من لو سلطة التغيتَ كالتطوير كىناؾ ثلبث بدائل في ىذا الصدد 

 1كىي: 

: تقوـ الإدارة العليا في ابؼنظمة بتحديد من لو سلطة التغيتَ كالتطوير سلطة التغيتَ داخل ابؼنظمة - أ
 د كىي:كىناؾ ثلبث بدائل في ىذا الصد

 .َأف تستأثر الإدارة العليا كحدىا بسلطة التغيت 
 . َأف تقوـ الإدارة العليا بإشراؾ باقي ابؼستويات التنظيمية في التغيت 
  أف تقوـ الإدارة العليا بتفويض ىذه السلطة بؼستويات أدنى كالشكل ابؼوالر يوضح العلبقة بتُ ىذه 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 أنظر في ذلك:1

 046-035الدليل العلمي لإعادة ابؽيكلة كالتمييز  الإدارم كإدارة التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص ص –أبضد ماىر تطوير ابؼنظمات  -

 سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص -

 30صورية معمورم،التغيتَ كالتطوير التنظيمي كإشكالية مقاكمتو،مرجع سبق ذكره،ص -
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 ( يقوـ بالتغيتَ التنظيمي08شكل رقم )الطرؽ.

 

الدار -مدخل بناء ابؼهارات-ابؼصدر: أبضد ماىر، السلوؾ التنظيمي
 .046،ص0114ابعامعية،الاسكندرية،

 من خلبؿ الشكل يتضح أف:

مشاركتها قصول بدعتٌ أهاا تنفرد بدعظم أك كل السلطات ابػاصة الإدارة العليا تكوف درجة  -
 بعمليات التغيتَ.

ابؼشاركة تكوف عندما تقوـ الإدارة العليا بإشراؾ باقي ابؼستويات التنظيمية كالعاملتُ في عملية  -

اءة كأىلية التغيتَ على افتًاض أف العاملتُ كابؼستويات التنظيمية ذات كفاءة كأىلية للمشاركة كأهاا ذات كف

للمشاركة كأهاا ذات تأثتَ قوم على مصتَ ابؼنظمة بالقدر الذم يعطيها قوة كسلطاف لا بيكن إنكاره كتكوف 

 ابؼشاركة بأحد الشكلتُ:

 ابزاذ القرار ابعماعي 

 حل ابؼشاكل بصاعيا 

كالعاملتُ في التفويض : كتقوـ الإدارة العليا ىنا بإعطاء اليد  العليا لباقي ابؼستويات التنظيمية  -

برديد معالد التغيتَ كالتطوير ابؼناسب، كعلى ىذه ابؼستويات أك الأقساـ أك العاملتُ أف يطلعوا بدعظم مهاـ 

التغيتَ في برديد للمشاكل كبدائل ابغلوؿ كاختيار ابغل ابؼناسب كابزاذ القرارات التي يعتقدكف أهاا مناسبة 

 كيتم التفويض بأحد الأسلوبتُ التاليتُ:

 قشة حالة: يتم أخذ ابؼشكلة أحد الإدارات كحالة كاجبة النقاش كيقوـ مدير الإدارة بتوجيو منا

 ابؼناقشة بتُ العاملتُ كالغرض إكسابهم ابؼهارة على دراسة مشاكلهم كالوصوؿ إلذ ابغلوؿ الذاتية بؽا.

 

 من يقوـ بالتغيتَ؟

 التفويض ابؼشاركة الإدارة العليا

 درجة ابؼشاركة قصول دنيا
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  ات تدريبابغساسية:يعتمد ىذا ابؼدخل على افتًاض أساسي ىو أنو بإكساب العاملتُ ابؼهار

السلوكية ابؼطلوبة كحساسيتهم بؼشاعر الآخرين كبؼشاكل العماؿ كبيكن تطوير العمل بشكل أفضل، أم أف 

 التغيتَ التنظيمي يعتمد إلذ حد كبتَ على تطوير كتنمية العلبقات كابؼهارات الشخصية بتُ العاملتُ.

 :الاستشاريون من خارج الدنظمة - ب

تعتمد كثتَ من بؿاكلات التغيتَ على ضركرة ابغصوؿ على مساعدة خارجية من أحد الاستشاريتُ،) مثل  

ابؼكاتب الاستشارية الإدارية أك أحد أساتذة إدارة الأعماؿ ابؼتخصصتُ (  خصوصا عندما تكوف ابؼنظمة 

ية بعذب كفاءات من خارج في كضع يصعب عليها برديد كإدارة التغيتَ بنفسها فتقدـ على الإغراءات المجز 

التنظيم كعلى كل من ابؼنظمة كالاستشارم أف بوددا دكريهما بدقة في برديد كضع عملية التغيتَ كبيكن 

 النظر أحيانا للمستشار أنو قد يكوف بؾرد خاتم مطاطي لتدمتَ رغبات الإدارة العليا

  :مزايا ابؼستشار ابػارجي 

 يتُ ابػارجيتُ لعدة أسباب كمزايا أبنها:كتلجأ الكثتَ من ابؼنظمات إلذ الاستشار 

 ابؼستشار يقدـ ابؼعرفة كابؼهارة بشكل بؿدد ككاضح. -

يقدـ ابؼستشار خدمة احتًافية مكثفة ،كيؤدم ذلك غالبا إلذ استغراقها كقت أقصر بفا لو رغبت  -

 ابؼنظمة أف تقوـ بها داخل ابؼنظمة.

اخل ابؼنظمة ، كحينما يكتشف ابؼستشار بؿايد في طبعو كىو لا يتعرض لأم ضغوط من د -

 الأخطاء يعلنها بوضوح.

ابؼستشار ينظر للمشكلة من خارجها لأف من بداخلها كابؼديرين كالعاملتُ لا يركف ابؼشكلة لأهام  -

 بداخلها، كمن يدخل الصورة لا يرل نفسو.
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 ابؼستشار يقدـ رأيو بشكل قوم كيبرر قرارات الإدارة، كيعطي ىذه القرارات ابؼصداقية. -

  :عيوب ابؼستشار ابػارجي 

 أىم ىذه العيوب بقد ما يلي:

اللجوء إلذ ابؼستشار ابػارجي يتضمن اعتًاؼ الإدارة بفشلها في التعامل مع مشاكلها كالإدارة قد  -

 تنظر إلذ ابؼستشار بأنو ذلك الشخص الذم يفضحها كيبتُ عدـ قدرتها.

 بؼهارات الداخلية.اللجوء إلذ مستشار خارجي يفقد ابؼنظمة الفرصة لتطوير ا -

اللجوء إلذ ابؼستشار ابػارجي يعتٍ أهام سيفقدكف السيطرة على أعمابؽم كذلك لأف ىناؾ طرؼ  -

 خارجي يطلب منهم معلومات كربدا يأمرىم بأشياء كثتَة.

 ابؼستشار ابػارجي قد يفشي أسرار ابؼنظمة. -

 : أدكار ابؼستشار ابػارجي 

 من أىم ىذه الأدكار بقد ما يلي:

 ابؼرآة: يطرح ابؼستشار أسئلة كبهيب العميل على ىذه الأسئلة لكي يعرؼ نفسو. -

الباحث عن ابغقائق: يقوـ ابؼستشار بجمع معلومات كإثارة تساؤلات كيبحث عن مزيد من  -

 ابؼعلومات باستخداـ ابؼقابلبت.

 مشخص ابؼشاكل: يقدـ ابؼستشار تعريفا دقيقا للمشاكل كأبعادىا -

ابؼستشار بدائل ابغل أماـ ابؼنظمة،، كمزايا كعيوب كل منها كالنتائج ابؼرجوة  صاحب البدائل: بودد -

 منها كابؼوارد ابؼطلوبة في كل منها.
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حلبؿ ابؼشاكل: بىتار ابؼستشار البديل ابؼناسب للمشكلة كيبرر ذلك من خلبؿ مزاياه كيوضح  -

 جوانب ابغل.

كيف يستفيدكف من التجربة ككيف ينظركف   ابؼدرب كابؼعلم: يقوـ ابؼستشار بتعليم ابؼنظمة كمديرىا -

 إلذ أخطائهم في ابؼستقبل.

ابػبتَ الفتٍ: يقوـ ابؼستشار بتحديد طريقة تنفيذ التطوير التنظيمي ككضع ابػطوات التنفيذ بشكل  -

 تفصيلي.

 الراعي الأمتُ: يفوؽ ابؼستشار ىنا ابغدكد التعاقدية مع ابؼنظمة كيبلغها بأم مشاكل أخرل،كيقدـ -

 عنها تصوراتو كحلولو كتنفيذه بؽا كمتابعة تنفيذىا بؼصلحة ابؼنظمة أكلا.

 كالشكل التالر يوضح ىذه الأدكار  :

 ( أدكار ابؼستشار ابػارجي09شكل رقم )
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الدليل العلمي لإعادة ابؽيكلة كالتمييز  الإدارم كإدارة –أبضد ماىر تطوير ابؼنظمات ابؼصدر: 
 040التغيتَ،مرجع سبق ذكره،ص

 :أطراف أخرى مؤثرة في التغيير التنظيمي -ه 

تتدخل  في بعض الأحياف أطراؼ أخرل غتَ مذكورة سابقا في إثارة أبنية التغيتَ التنظيمي أك برريك عجلتو 

للؤماـ ،كمن بتُ ىذه الأطراؼ تدخل ابؼنظمات ابؼشرفة على بعض القطاعات الاقتصادية في تطوير إنتاجية 

ناصب ابؽامة من خلبؿ التعيتُ كالنقل مثل الزراعة كالصناعة كالتجارة، أف يتدخلوا للتأثتَ في شغل بعض ابؼ

كإعادة تنظيم مشركعات  أثبتت عدـ قدرتها على الربح كالاستمرار كىناؾ أطراؼ أخرل مثل ابعمعيات 

العلمية الإدارية،ابعمعياتابؼهنية،كبصعيات ابرادات الصناعة أك التجارة كبصعيات رجاؿ الأعماؿ كنقابات 

 لفرؽ التجارية .العماؿ كبصعيات بضاية ابؼستهلكتُ كا

كمن الأطراؼ ابؼؤثرة في جهود التغيتَ التنظيمي ابؼستشار الداخلي للمنظمات، كتسعى قليل من ابؼنظمات 

إلذ تعيتُ مستشار بؽا في الشؤكف الإدارية كالتنظيمية ،كيتميز ابؼستشار الداخلي بأنو على قدر كبتَ من 

 لتُ بها الأمر الذم بهعل من السهل تقبل أفكاره. ابؼعرفة بالظركؼ المحيطة بابؼنظمة كمشاكلها كالعام
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 الذياكل التنظيمية ونظم الرقابة -أولا

إف ابؽياكل التنظيمية في ابؼنظمات تعبر عن العلبقات الناشئة بتُ عناصر كأقساـ ابؼنظمة كتوضيح 

 الإدارة كالإشراؼ كالسيطرة جوانب ابؼرجعيات الإدارية كالعلبقات بتُ الأفراد كالأقساـ كنطاؽ

 برنامج التغيير التنظيمي للهياكل التنظيمية: -1

لقد عرفو "سالد كآخركف" "بأنو عبارة عن كسيلة إيضاحية بيانية تصور الشكل التنظيمي للمنظمة أك 

الوحدات التنظيمية فيها ،كىي تبرز أكجو الأنشطة الرئيسية للمنظمة أك الوحدة التنظيمية، كتبتُ خطوط 

 1لسلطة كالاتصاؿ كابؼستويات التنظيمية كنطاؽ الإشراؼ كطرؽ تقسيم العمل كأساليب التنسيق".ا

كعرفو آخر بأنو "ابؽيكل التنظيمي يشتَ إلذ عدد كنوعية الوحدات كابؼراكز الإدارية ابؼمكن تواجدىا في 

حدات كابؼراكز للقياـ ابؼنظمة ككذلك يعبر عن طبيعة السلوؾ ابؼطلوب من الأفراد الذين يشغلوف ىذه الو 

بالأدكار ابؼطلوبة منهم، كقد تبتُ أف ابؽيكل التنظيمي ىو بنياف مصمم كمنظم تتعرض خلبلو عمليات 

 2ابؼنظمة كسواء كاف ابؽيكل ربظيا أـ غتَ ربظي فهو لو كجهاف".

 أنو يتضمن خطوط الصلبحيات كشبكات الاتصاؿ بتُ أقساـ ككحدات عمل ابؼنظمة. - أ

 كالبيانات عبر خطوط الصلبحيات كالاتصالات   . تواجد ابؼعلومات - ب

                                                           
 057،ص0115سالد كآخركف،ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة،مركز الكتب الأردني،عماف،الأردف، 1
 05،ص 0105التوزيع،عماف ،الأردف،دار الأياـ للنشر ك -منظور الأدراء ابؼتوازف-إحساف محمد ضمتُ ياغي كنعمة عباس ابػفاجي، التغيتَ التنظيمي 2
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كقد عرفو )العمياف( "على أنو عبارة عن إطار بودد الإدارات كالأقساـ الداخلية ابؼختلفة للمنظمة كمن 

خلبلو تتحدد خطوط السلطة كانسيابها بتُ الوظائف لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ، كقد كضع كذلك بأنو 

 التنظيمية كىي ابؽياكل الربظية التي تتكوف بطريقة بـطط بؽا كمدركسة مسبقا .يوجد نوعاف من ابؽياكل 

كابؽياكل غتَ الربظية تكوف عادة عفوية غتَ منظمة تنشأ نتيجة بذمع بؾموعة من الأشخاص في موقع 

 1معتُ في ابؼنظمة.

برديد ( إلذ أف ىناؾ ثلبثة طرؽ بيكن من خلببؽا peterdrukerكقد أشار ابػبتَ الأمريكي )

 2شكل ابؽيكل التنظيمي كما يلي:

طريقة برليل الأنشطة: كتشتَ ىذه الطريقة إلذ أنو  من خلبؿ دراسة كبرليل ما بهب أف تقوـ بو  -أ 

ابؼنظمة من نشاطات ضركرية لتحقيق ابؽدؼ بيكن للئدارة التوصل إلذ ابؼهاـ التي بهب القياـ بها كبرديد 

 نسيق بتُ ىذه الأمور داخل ابؼنظمة.العلبقات فيما بينها ككيفية الربط كالت

طريقة برليل القرارات : بدوجب ىذه الطريقة يتم برديد نوع القرارات ابؼطلوبة كابؼوقع الذم  -ب 

بهب أف تتخذ فيو كطريقة ابؼشاركة في القرار كنوعية ابؼهاـ كالأنشطة ابؼطلوبة لتنفيذ ذلك القرار كالعلبقات 

 التي بهب أف تكوف بتُ تلك ابؼهاـ.

ريقة برليل العلبقات: كترتكز ىذه الطريقة على علبقات ابؼسؤكلتُ في أنشطة ابؼنظمة من ط -ج 

 خلبؿ الأشخاص الذين يرتبطوف بهم كمسابنات الآخرين في ابؼنظمة معهم.

 
                                                           

 015،ص0115العمياف بؿود،السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،دار كائل للنشر، عماف،الأردف، 1
 000،ص0110صبحي جبتَ العتيبي، تطور الفكر كالأنشطة الإدارية،دار حامد للنشر كالتوزيع،عماف، الأردف، 2
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الآلية تعتبر عملية التعلم من أبرز العمليات التي تستند إليها ابؼنظمة انطلبقا من تركيز الباحثتُ على 

التي تعكس تعلم الأفراد كالفرؽ بتعلم ابؼنظمة ككل،كتعتمد فعالية ابؼنظمة ابؼتعلمة على مدل بقاح ىذه 

 العملية في بـتلف ابؼستويات الفردية كابعماعية كالتنظيمية كتوجيهها بػدمة أىداؼ ابؼنظمة.

 مفهوم التعلم ومستوياتو: -أولا

يث العديد من ابؼصطلحات الإدارية التي لد تكن مألوفة من لقد أظهر الفكر الإدارم كالتنظيمي ابغد

 قبل ككلها ترتكز على العلم كالتعلم كابؼعرفة كىذا بسبب الثورات العلمية كابؼعرفية التي يشهدىا العالد.

: لقد نشأ ىذا ابؼفهوـ كترعرع في أحضاف ابؼصطلح الأـ التطوير مفهوم التعلم التنظيمي -1

ا على إحداث التغيتَ، كمن بتُ العوامل التي أدت إلذ زيادة اىتماـ ابؼؤسسات التنظيمي الذم يركز أساس

 1ابؼعاصرة بالتعلم التنظيمي ما يلي:

 التحوؿ من الأبنية النسبية لرأس ابؼاؿ ابؼادم إلذ رأس ابؼاؿ الفكرم. -

 القناعة ابؼتزايدة بأف ابؼعرفة ىي ابؼصدر الأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية. -

 .ؤسساتزيادة سرعة التغيتَ في البيئة المحيطة بابؼ -

زيادة الشعور بعدـ رضا ابؼديرين كالعاملتُ بالنموذج التقليدم للئدارة الذم يقوـ على إصدار  -

 الأكامر كالرقابة ابؼباشرة على الآداء.

 ارتفاع حدة ابؼنافسة في بيئة الأعماؿ الدكلية. -

 لعملبء ابؼتزايدة كابؼتغتَة كتلبيتها.ضركرة تعرؼ مشركعات الأعماؿ إلذ حاجات ا -

                                                           
 388،ص0103الطريق إلذ التمييز كالريادة،دار الصفاء،عماف،الأردف،-ابؼعرفة عمر أبضد بنشتَم،إدارة1
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ابؼتعلمة، إذ بوث على أف يكوف التعلم  ؤسسةكتنبع أبنيتو في كونو الأساس الذم تبتٌ عليو ابؼ

 .إستًاتيجية ابغاضر كابؼستقبل

 كفيما يلي بؾموعة من التعاريف:

يصاحبها أك ينتج عنها يرل )ىوبر( "أهاا عبارة عن ابؼعابعة الصحيحة للمعلومات ابؼكتسبة التي  -

 1تغيتَ في سلوؾ ابؼنظمة ".

كعرفو فايوؿ" على أنو تلك العملية ابؼؤدية إلذ برستُ العمل من خلبؿ ابؼعرفة الأفضل  كالفهم  -

 2الأحسن".

كمن كجهة نظر )ىيجاف( فتَل "أهاا عملية استثمار خبرات كبذارب ابؼنظمة كالأفراد العاملتُ بها  -

عن ىذه ابػبرات كالتجارب في ذاكرة ابؼنظمة، ثم مراجعتها من حتُ لآخر  كرصد ابؼعلومات النابصة

 3للبستفادة منها في حل ابؼشكلبت التي تواجهها".

كمن كجهة )سينج( فإف عملية التعلم التنظيمي تعتٍ" عملية الاختبار كابؼراجعة ابؼستمرة للخبرات،  -

بغصوؿ عليها كجعلها كثيقة الصلة بأغراضها كبرويلها إلذ معرفة تنظيمية تتمكن ابؼنظمة بأسرىا من ا

 4الرئيسية ".

معتٌ أكثر شمولا حيث عرفو على أنو "التبصر كتعريف كبرديد simonكقد أعطى )سيموف(  -

 5ابؼشاكل التنظيمية بنجاح من قبل الأفراد كتنعكس أيضا على العناصر ابؽيكلية كابؼخرجات التنظيمية".

                                                           
 018رفعت عبد ابغليم الفاعورم،إدارة الإبداع التنظيمي،مرجع سبق ذكره،ص 1
 ،ص2009، 1إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاكم، إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف، الوراؽ، عماف، ط2
 675،ص490998،العدد 37مدخل لبناء ابؼنظمات القابلة للتعلم،بؾلة الإدارة العامة،المجلد-التعلم التنظيميىيجاف عبد الربضاف، 3
 018رفعت عبد ابغليم الفاعورم، مرجع سبق ذكره،ص 4
 045ابراىيم ابػلوؼ السلكاكم،مرجع سبق ذكره،ص5
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 العاـ للتعلم التنظيمي: كالشكل ابؼوالر يبتُ الإطار

 إطار التعلم التنظيمي (20)شكل رقم

 

 

 

 

 

محمد إبراىيم نور كآخركف، التفكتَ الإدارم كالاستًاتيجي في عالد متغتَ، مكتبة المجمع العربي،  ابؼصدر:
 341، ص2010، 01عماف، ط

: يتفق العديد من الباحثتُ على أف عملية التعلم التنظيمي تبعا أساليب التعلم التنظيمي -2

 لالتزاـ ابؼنظمة تشمل على ثلبثة أنواع رئيسية ىي:

 التعلم أحادم الابذاه -أ 

 التعلم ذك الابذاه ابؼزدكج -ب 

التعلم الثلبثي: كيهدؼ ىذا النوع إلذ مساعدة ابؼنظمة على إدراؾ آلية التعلم ابؼناسبة التي  -ج 

كامل بغدكث عملية التعلم في ابؼنظمة كيهدؼ ىذا النوع إلذ خلق ابؼعرفة كإعادة تقييم بسثل الإطار ال

الأساليب كالأنظمة ابؼوجودة كدراستها بنظرة شاملة لتطوير ابؼفاىيم كأسس جديدة تعمل على صياغة 

 1ىياكل تنظيمية ملبئمة لعملية التعلم.

                                                           
 000عبد ابغليم رفعت الفاعورم،مرجع سبق ذكره،ص 1
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 خصائص التعلم التنظيمي: -3

 :1صائص التاليةبيتاز التعلم التنظيمي بابػ 

تسعى إلذ تعديل سلوؾ الأفراد من خلبؿ جعل التعلم راسخا في  أنو عملية ىادفة ومخططة: -أ

 ة ككفاءتها.ؤسسأذىاهام، بتحستُ أدائهم كزيادة فاعلية ابؼ

كإبما تستمر معها  ؤسسةلا تتوقف عند مرحلة معينة من حياة الأفراد كابؼ أنو عملية مستمرة: -ب

 كمعهم طيلة ابغياة.

كيسعى إلذ تنقيحها كبذديدىا من خلبؿ ابغصوؿ على معارؼ  :ؤسسةينصب على ذاكرة الد -ج

 جديدة.

 في أم موقع من مواقع العمل سواء بطريقة ربظية أك غتَ ربظية. :ؤسساتجميع الد ةانو عد -د

 كليس لمجموعة معينة. :ؤسسةيقدم تسهيلات التعلم لكل أفراد الد -ىـ

كيتحدد بالقياس النوعي  ؤسسةأنو حصيلة أك نتاج ابػبرة كالتجارب الداخلية كابػارجية للم -و

 للمهارات كابعدارات كبجودة ابؼخرجات كيركز على فهم ابؼعلومة كاكتسابها.

 أهمية التعلم التنظيمي: -4

 كالتي بيكن توضيحها من خلبؿ الشكل التالر:

 

                                                           
 390،ص2013، 01ة ابؼعرفة، الطريق إلذ التميز كالريادة، دار صفاء، عماف، طعمر أبضد بنشرم، إدار 1
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 :أبنية التعلم التنظيمي(00)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة حالة مؤسسة -ابؼصدر:عيشوشختَة،التعلم التنظيمي كمدخل لتحستُ أداء ابؼؤسسة
سونطراؾ،رسالةماجستتَ،كلية العلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ،بزصص مالية دكلية،جامعة أبي بكر 

 09،ص0100بلقايد،تلمساف،ابعزائر،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغيتَ السريع في

 المحيط

 أبنية الكفاءات في برستُ

 ابؼيزة التنافسية

 النتائج ابؼتًتبة على

 تسريح العماؿ

كيف نطور 
 أساليب التعلم

كيف بكدد 
 كننشئ الكفاءات

كيف بكافظ على 
الكفاءات 
 ابؼكتسبة

 الدنظمة يجب

 تسير على

 أنها منظمة

 متعلمة
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تفاعلت ىذه العوامل مع عوامل أخرل كأدت إلذ ضركرة التعلم في ابؼنظمات من أجل بسكينها من 

السيطرة على ابؼعرفة كالتكيف مع ابؼتغتَات ابؼتلبحقة كالتحديات ابؼتسارعة  كالتنافس الشديد،كفي ىذا 

بعوا الأحداث كيواكبوا المجاؿ يذكر )الكيسي( أف "عنصرا كهذا بوتم على بؾتمعو كمنظماتو كأفراده أف يتا

التقدـ الذم بوصل ىنا كىناؾ يوما بيوـ كأف يطلعوا على كل ما يستجد من فكر كمعرفة كنظريات كتقنيات 

ساعة بساعة، ىذا إف أرادكا بؾرد الاستمرار كالبقاء،أما إذا كانوا يتطلعوف للتميز كالنماء فينبغي أف يكوف بؽم 

كتشف كفي إثرائو كتطويره،بالإضافة معرفة جديدة أك اكتشاؼ إسهاـ في توظيف ما يستجد كتطبيق ما ي

 تقنية بسهد لتطبيقها. 

 أنماط التعلم التنظيمي: -5

 لأبماط التعلم: نيفاتكسنقدـ فيمايلي تص

في كتابو )بنية الثورات العلمية( كالذم بييز فيو بتُ ( T.Khnقدمو توماس كاف ) التصنيف الأول: - أ

ىو  (Normal learningفالتعلم الاعتيادي )نوعتُ التعلم الاعتيادم كالتعلم العالر الاستثنائي، 

 Highالذم يسود في فتًات الاستقرار التنظيمي كيدعم ىذا الاستقرار، بينما التعلم العالر )الاستثنائي( )

learning1ؤسسةهر في فتًات التغيتَ كالتحوؿ التنظيمي كالابتكارم ابعذرية في ابؼ( كالذم يظ. 

( كيصنف التعلم إلذ تعلم تكيفي P.M.Sengeكقدمو بيتً سينج ) التصنيف الثاني: - ب

(Adaptive learning كىو تعلم يتم بالاستجابة للؤحداث التي تواجو الأفراد أك ابؼؤسسة. كىذا )

( كيرل سينج أف زيادة القدرة التكيفية ىي بؾرد خطوة Opyingالاستنساخ )النوع يدكر حوؿ التقليد أك 

 التعلم. ؤسسةأكلذ في التحرؾ بكو م
                                                           

 .260، 259. ص ص2005، 01بقم عبود بقم، الإدارة ابؼعرفية، ابؼفاىيم كالاستًاتيجيات كالعمليات، الوراؽ، الأردف، ط1
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: ىو التعلم ابػلبؽ في التعامل مع 1(Generative Learningالتعلم التوليدي )كالنوع الثاني ىو 

التوليدم يقوـ على الإبداع عملية التعلم، فإذا كاف التعلم التكيفي يقوـ على الاستنساخ فإف التعلم 

(Creatingلأنو يتطلب أفكار جديدة في النظر إلذ ابؼؤسسة )2. 

( كالذم بردث عن ابغلقة G.Arggrisكىو الذم قدمو جتَس أرجرس ) التصنيف الثالث: -ج

ابغلقة الثانية ابؼزدكجة للتعلم، فالتعلم في ابغلقة الثانية يتعلق بالتعلم عند حل مشكلة آنية، في حتُ التعلم في 

 يتعلق بالتعلم من حل ابؼشكلة كىذا يؤدم إلذ تغيتَ القواعد القدبية كبرديد السلوؾ ابؼستقبلي.

 خطوات التعلم التنظيمي: -6

 بسر عملية التعلم التنظيمي بأربع خطوات تظهر من خلبؿ الشكل التالر:

 (:خطوات التعلم التنظيمي22شكل رقم )
 

 
 

 

 

 

 

 

                                                           
 .260، 259نفس ابؼرجع، ص ص 1
 .260نفس ابؼرجع، ص  2

 

 تثبيت ابؼعرفة

 بصع ابؼعرفة

 توزيع ابؼعرفة

 ابؼعرفة تفستَ
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 008ابؼصدر:أبضدماىر ،تطوير ابؼنظمات،مرجع سبق ذكره،ص

 العاملتُ كابؼديرين كالكتب كالدكريات كالأنتًنت. : من خبراتجمع الدعرفة والدعلومات -أ 

 من خلبؿ الاجتماعات كبؾلة ابؼنظمة كالتقارير كالأنتًنت. :توزيع الدعرفة والدعلومات -ب 

بهب إضافة تفستَات على معتٌ ابؼعلومات بدا يفيد كلا يسيء   :تفسير الدعرفة والدعلومات -ج 

 إلذ فهم ابؼعلومات.

من خلبؿ تسجيلها كتوثيقها ربظيا في سجلبت الشركة  :تثبيت الدعرفة في ذاكرة الدنظمة -د 

 كتذكتَ العاملتُ ابغاليتُ كابؼستقبليتُ بهذا التاريخ.

 الدنظمة الدتعلمة: -7

ابؼتعلمة أصبح من الظواىر ابؼعاصرة في برقيق أبعاد النجاح الفعاؿ في  مؤسسةإفّ التبتٍ الواسع لل

ابؼتعلمة  ؤسسةحستُ ابؼستمر كالتطور الفعاؿ، إذ تقوـ ابؼالوصوؿ لأفضل الإبقازات التي تتطلبها مواصلة الت

 :1اليوـ على أساس برقيق ثلبث أبعاد أساسية كىي

 ( التعلمlearn) 

 ( التكيفAdapt) 

 ( َالتغتchange) 

ابؼتعلمة ككاف ذلك كاضحا فيما يتعلق  ؤسسةتعددت ابؼفاىيم حوؿ ابؼ ة الدتعلمة:ؤسسمفهوم الد -أولا

ة مؤسسىناؾ صعوبة في الوصوؿ إلذ تعريف دقيق بؽا كفيما يلي بعض التعاريف لل، فقد كانت تهابدراس

 ابؼتعلمة:
                                                           

 .49، ص 2010، 01، دار الصفاء، عماف، طخضتَ كاظم بضود، منظمة ابؼعرفة1
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ابؼتعلمة ىي تلك ابؼؤسسة التي استطاعت أف تنسج في كياهاا كحضارتها قدرة مستمرة متجددة  ؤسسةابؼ-1

على التعلم كالتكيف كالتغتَ، كىي تشجع كتسرع التعلم بعميع العاملتُ فيها. كينتج عن ىذا برستُ مستمر 

العمل كابؼمارسات في بؾالات عدة كالعمليات كابؼنتجات كابػدمات كىياكل ككظائف أعماؿ الأفراد كفرؽ 

 .1الإدارية

من  هاالتي تدعم الإبداع داخل ؤسسة(: على أهاا ابؼMills, Friesonعرفها كل من ميلز كفريسن )-2

 ؤسسةككل من ابؼستهلكتُ كابؼوردين، كتنفيذ استًاتيجيات ابؼ نهاخلبؿ إضفاء ابعودة كتقوية العلبقة بي

 .2بفعالية بهدؼ زيادة الربحية

تعتبر »ابؼتعلمة:  ؤسسة( تعريفا كضع فيو نظرة شاملة للمNastiaka, Christensonقدـ ) -3

ة ابؼتعلمة ماىرة في خلق كاكتساب كنشر كنقل ابؼعرفة كالاحتفاظ بها كإعادة توجيو سلوكياتها بناءنا ؤسسابؼ

 .3«على ابؼعرفة ابعديدة التي اكتسبتها

فرد فيها بابؼشاركة كالتدخل في تشخيص التي تسمح لكل  ؤسسة( بأهاا ابؼSengeكيعرفها سينج ) -4

ف بهربوا ما لديهم من قدرات كمهارات لإحداث التغيتَ كالتحسن أكمناقشة مشاكلها كالبحث عن حلوبؽا، ك 

 .4لتنمية مهاراتهم كخبراتهم كمعارفهم من أجل برقيق أىدافهم

                                                           
، ص 2008، 01عبد البارم إبراىيم ذرة، زىتَ نعيم الصباغ، إدارة ابؼوارد البشرية في القرف ابغادم كالعشرين منحتٌ نظمي، دار كائل، عماف، ط1

492. 
تطبيقية في بؾموعة  الاتصالات الأردنية، رسالة  ىاشم عيسى سعيد أبو لبدة، الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم في ابؼنظمات ابؼتعلمة، دراسة2

 28ص.2008ماجستتَ، كلية إدارة ابؼاؿ كالأعماؿ، جامعة آؿ بيت، الأردف ، 
 .28نفس ابؼرجع ، ص  3
 .165إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاكم، إدارة ابؼعرفة، مرجع سبق ذكره، ص  4
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كباستمرار من أف تسهل ة التي تستطيع ؤسسابؼتعلمة ىي ابؼ ؤسسةكبناءن على التعاريف السابقة فابؼ

كتشجع كتوفر التعلم بعميع موظفيها كفي كافة ابؼستويات الإدارية، من أجل خلق كنشر كاكتساب ابؼعرفة 

كبيئتها داخليان  ؤسسةكابؼهارات كبـتلف القدرات الإبداعية كالابتكارية التي تضمن التحسن ابؼستمر للم

 .ؤسساتتحوذ عليها نظريان كتطبيقيان كبسيزىا عن بقية ابؼكخارجيان، كبرقق في بنيتها بؾموعة من السمات تس

التي تطور قدراتها باستمرار على التكيف  ؤسسةابؼتعلمة ىي ابؼ ؤسسة: ابؼالدتعلمة ؤسسةخصائص الد -ثانيا

 كالتغيتَ كىي تتسم بابػصائص التالية:

ذات قدرة فعالة على التكيف كالتغتَ استجابة للتغتَات ابؼختلفة في بيئتها كوسيلة  مرنة: ؤسسةإنها م-1

 منها للبقاء كالاستمرارية كالنجاح.

تثمن التنوع كالتفكتَ ذات بيئة تتصف بالثقة والتعاون وتشجع الاتصالات الدفتوحة:  ؤسسةإنها م-2

ايا التعلم، كعلى ابؼشاركة في حل ابؼشكلبت النقدم، كتشجع الأفراد على طرح الأسئلة كالنقاش لكافة قض

 .1كابزاذ القرار كعلى استخداـ مقدراتهم كمهاراتهم في إحداث التحستُ كالتغيتَ ابؼطلوبتُ

كىو عبارة عن ىيكل كبني لطريقة التفكتَ كيعمل على مساعدة ابؼديرين في رؤية  التفكير الدنتظم:-3

التًكيز على جزء معتُ، كتبتُ بؽم كيف يغتَكف أنفسهم بسهولة ة بصورة شاملة بدلا من ؤسسأجزاء ابؼ

 كبسكنهم من القدرة على فهم كاستيعاب ابؼشكلبت المحيطة بهم كإبهاد ابغلوؿ ابؼلبئمة بؽا.

                                                           
 .401كالريادة، مرجع سبق ذكره، ص عمر أبضد بنشرم، إدارة ابؼعرفة، الطريق إلذ التميز 1
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نفسها، بهذا فالتفوؽ  ؤسسةبالتعلم أفضل من تعهد ابؼ ؤسسةكيعتٍ تعهد أعضاء ابؼ التفوق الشخصي:-4

تعميق الرؤية الشخصية، كتوجيو طاقة الفرد لتحقيق الفرد أحلبمو كأىدافو الشخصي، يعمل على توضيح ك 

 .1ابؼنشودة

كتشتَ ىذه إلذ نوعية الأسئلة ذات العلبقة بابؼعرفة كما ىي ابؼعيقات التي بروؿ دكف  التساؤل الدستمر:-5

 ابغصوؿ على ابؼعرفة كتطبيقها من أجل معابعتها كتعزيز أماكن القوة.

تَ إلذ توفتَ بصيع ابؼستلزمات كابؼمكنات اللبزمة للحصوؿ على ابؼعرفة كالتعلم، أم تقدنً كتش التمكين: -6

 بصيع التسهيلبت اللبزمة للتعلم، كابغصوؿ على ابؼعرفة.

كذلك للتأكد من تهيئة بصيع الظركؼ اللبزمة كابؼناسبة للتعلم كالتأكد من توفر ابؼواد  التقييم الدستمر:-7

 .2ككالوسائل اللبزمة لذل

على قاعدة ابؼعرفة من خلبؿ بززينها للمعارؼ كخاصة الضمنية  ؤسسةالتًكيز على فرؽ العمل كتعتمد ابؼ-8

 .3منها، كتستمد الرؤية ابؼشتًكة من ابؼستويات الإدارية بصيعها

إف الأسباب التي تبرز أبنية التعلم ىي تقريبا نفسها التي بذعل ابؼؤسسات  الدتعلمة: ؤسسةلداذا الد -ثالثا

 :4متعلمة، كبيكن إبهاز أبرز ىذه الأسباب فيما يلي ؤسساتفي أف بذعل من نفسها م

                                                           
 .191عبد الربضن ابعاموس، إدارة ابؼعرفة في منظمات الأعماؿ، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .166إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاكم، إدارة ابؼعرفة، مرجع سبق ذكره، ص  2
 عبد الستار العلي كآخركف، ابؼدخل إلذ إدارة ابؼعرفة، مرجع سبق ذكره. 3
 .172، 171ابؼلكاكم، إدارة ابؼعرفة، مرجع سبق ذكره، ص ص إبراىيم ابػلوؼ 4
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كخدمات ذات جودة عالية  عإلذ فتح أسواؽ جديدة كتقدنً سل ؤسساتتسعى العديد من ابؼ الجودة:-1

كلن يتستٌ بؽا ذلك إلا بتسختَ كل طاقاتها كقدراتها بحثا عن الأساليب كالطرؽ تفوؽ توقعات ابؼستهلكتُ، 

 قائمة على ابؼعرفة. ؤسسةالعلمية التي بزفض من التكاليف كتزيد ابعودة، كىذا يدعو لأف تكوف ابؼ

الوطنية بوجوب برستُ  ؤسساتبرديات العوبؼة ضغطت على ابغكومات كابؼ العولدة بأنواعها الدختلفة:-2

دائها، كإعادة ابؽيكلة كتطبيق ابؼعايتَ الدكلية للجودة مثل الأيزك كشرط للحصوؿ على ابؼزايا ابؼتعلقة أ

 بالتصدير كالاستتَاد كفتح أسواؽ جديدة.

على غزك الأسواؽ ككسب الزبائن كابغصوؿ على العقود  التنافس المحلي والإقليمي والدولي:-3

 العملية. ؤسسةكبتَة، كل ىذا بهعل ابؼعرفة من أىم أكلويات ابؼكابؼناقصات الدكلية لتنفيذ ابؼشاريع ال

تتوجو العديد من ابغكومات بػصخصة مؤسساتها كلتمكينها من برستُ  التوجو نحو الخصخصة:-4

أدائها كتغتَ نظم عملياتها بحيث تعمل كفق معايتَ القطاع ابػاص القائمة على حسابات الربح كابػسارة، 

 أبرز كأىم كسيلة لإحداث التغيتَ. كلعل التعلم التنظيمي

توفر كوادر بشرية في ابؼؤسسات من ذكم الشهادات العليا، بىلق  تحسين الدستوى العلمي للموظفين: -5

بيئة داخلية كتنتشر فيها نشاطات البحث العلمي كبرامج التدريب كالتطوير في العديد من القطاعات ابؽادفة 

 ستُ القدرات، كىذا بدكره يدعو إلذ زيادة الاىتماـ بالتعلم كابؼعرفة.بصيعها إلذ رفع مستويات الأداء كبر

إفّ ابؼؤسسة ابؼعاصرة تعيش في عصر كفي بيئة تتميز كتتصف بالسرعة كالتغتَ على  التغير الدستمر: -6

قد يفرض التغيتَ ابؼستمر في عمل أم جزء  .بـتلف الأصعدة، كدكف شك التغيتَ ابؼستمر في البيئة ابػارجية

من ابؼؤسسة كالذم بيتد أثره إلذ باقي الأجزاء، كبالتالر ينبغي أف تكوف ابؼؤسسة أكثر مركنة كاستجابة 
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بؼختلف التغتَات القائمة على ابؼعرفة، ككل ىذا يدعو ابؼؤسسة لتبتٍ إستًاتيجية التعلم كلأف تكوف متعلمة، 

 لاستيعاب بـتلف التغتَات كالاستجابة بؽا أك تصديرىا.

مثل ابغواسيب كبـتلف كسائل الاتصاؿ ابغديثة كتوافر بنوؾ ابؼعلومات التي  لتقنيات الحديثة:توفر ا -7

 أسهمت بصيعها بانتقاؿ كنشر كحفظ ابؼعرفة كبرديثها باستمرار كتعميقها كسهولة الوصوؿ إليها.

ابؼتعلمة تكوف ماىرة في بطسة  ؤسسة( إلذ أف ابؼGarvinأشار ) الدتعلمة: ؤسسةنشاطات الد -رابعا

نشاطات رئيسية، كمن خلبؿ توليد النظم كالعمليات الداعمة بؽذه النشاطات، كدمج بعضها لبعض تكامليا 

 :1إدارة التعلم بفاعلية أكبر كىذه النشاطات ابػمسة ىي ؤسسةفي بيئة العمليات اليومية، تستطيع ابؼ

 ابغقائق التالية: ينطلق ىذا النشاط من حل الدشكلات نظميا: -1

أنو يعتمد على الأساليب العلمية أكثر من اعتماده على التخمتُ، كذلك فيما يتعلق بتشخيص  -أ

 ابؼشكلبت.

يؤكد على البيانات أكثر من التأكيد على الافتًاضات كأرضية لابزاذ القرار كيستخدـ أدكات إحصائية -ب

 بسيطة.

 لنظمي عن ابؼعرفة ابعديدة كفحصها.كيشتمل ىذا النشاط على البحث ا التجريب: -2

أف تقوـ بدراجعة بقاحاتها كإخفاقاتها كتقييمها  ؤسساتبهب على ابؼ التعلم من التجارب الداضية: -3

أف تقوـ بتدكين الدركس ابؼتعلمة بشكل يتيح للؤفراد الوصوؿ  ؤسساتبشكل نظمي، كما بهب على ابؼ

 إليها كالاطلبع عليها.

                                                           
 .151-150ص 2013ىيثم علي حجازم، ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات، الرضواف للنشر كالتوزيع، عماف ،1
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إفّ الاطلبع على البيئة ابػارجية كابغصوؿ على كجهة نظر جديدة من خلبؿ  التعلم من الآخرين: -4

 للتفكتَ الإبداعي. اأخرل، بيكن أف يكوف أرضا خصبة كبؿفز  ؤسساتم

إف التشارؾ في الأفكار بتُ الأفراد كنقل كنشر ابؼعرفة بسرعة كفاعلية في بـتلف أبكاء  نقل الدعرفة: -5

يكوف لو أثر إبهابي، كمن بتُ الآليات التي تساعد في نقل ابؼعرفة، التقارير ابؼكتوبة كالشفوية  ؤسسةابؼ

 كابؼرئيات كالصوتيات كالزيارات ابؼيدانية.

( عن عشر Marquardtبردث ماركواردت ) الدتعلمة: ؤسسةاستراتيجيات تعزيز الد  -خامسا

ة ابؼتعلمة، كتلك ؤسسها أف يعمل على تعزيز ابؼاستًاتيجيات كىي في بؾاؿ ابؼعرفة من شاف استخدام

ابؼتعلمة كبالتعامل مع رأس ابؼاؿ الفكرم الذم يعتبر مظلة  ؤسسةالاستًاتيجيات بسارس بواسطة عناصر ابؼ

 :1ابؼعرفة من حيث أصل ابؼعرفة كمكامن تواجدىا أيضا، كتتمثل ىذه الاستًاتيجيات في الآتي

كتعتٍ كجوب تشجيع كل فرد من أفراد ابؼؤسسة ليصبح  فة ونقلها:الاشتراك في مسؤولية جمع الدعر  -1

 راغبا في بصع ابؼعرفة.

ببيئتها ابػارجية المحيطة بها للبحث عن ابؼعرفة ذات  ؤسسةبهب أف تهتم ابؼ انتزاع الدعرفة من الخارج: -2

 العلبقة لتعمل على انتزاعها كاكتسابها.

أف تعمل على تطوير العديد من التكتيكات لتشجيع  ؤسسةعلى ابؼ تنظيم أساليب داخلية للتعلم: -3

 التشارؾ في التعلم.

                                                           
 .31، 30ص صدة، الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم في ابؼنظمات ابؼتعلمة، مرجع سبق ذكره، بىاشم عيسى سعيد أبول 1
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كىذا يعتٍ أف الرغبة في البقاء في السوؽ العابؼي تتطلب عملية توليد  تشجيع ومكافأة الابتكار: -4

 مستمرة لأساليب جديدة تهدؼ إلذ تقدنً منتجات أفضل.

ة ابؼتعلمة على إعلبـ ؤسسىذا يعتٍ أف تواظب ابؼك  تدريب الأفراد على خزن الدعرفة واسترجاعها: -6

 ابغصوؿ عليها. ؤسسةأعضائها، كبشكل مستمر، كبكل ما يتعلق بابؼعرفة التي تريد ابؼ

 فرؽ العمل كتدكير الأعماؿ كسيلتاف فعالتاف لنقل ابؼعرفة داخل ابؼؤسسة. تعظيم عملية نشر الدعرفة: -7

فإذا تم خزف ابؼعرفة كترميزىا كخزهاا  واحتياجات التعلم فيها: ؤسسةتطوير قاعدة معرفة حول قيم الد -8

 ستكوف فاعلة كبؽا قيمة داخل ابؼؤسسة.

إف نتائج التعلم من معارؼ كأفكار كمعلومات تتواجد في عقوؿ  توليد آليات لجمع التعلم وخزنو: -9

ة ؤسسا فيما يسمى بذاكرة ابؼالأفراد كابعماعات، لذا على ابؼؤسسة ابغصوؿ على تلك ابؼعرفة كالاحتفاظ به

 .ؤسساتلتصبح فيما بعد تاربىها الذم بييزىا عن غتَىا من ابؼ

كيتضمن ذلك خطوات بؿددة كمدركسة يتم  نقل التعلم الصفي إلى الاستخدام أثناء العمل: -10

 تنفيذىا من ابؼديرين، ابؼدربتُ كابؼشاركتُ.

في  ؤسساتأكبر التحديات التي تواجو ابؼ من خلبؿ العناصر السابقة، يبدك أف التحوؿ أصبح من

العصر ابغالر للخركج من عزلتها كانغلبقها كالابتعاد عن التكتم في ظل شيوع مبادئ الشفافية، لتصبح 

منفتحة كمتفاعلة مع بؿيطها كتؤمن بالتغيتَ كالتجديد من خلبؿ متابعة ما يستجد في بيئتها  ؤسساتم

. كاللجوء إلذ الأساليب العلمية ابغديثة في 1برجاؿ معرفة كتقنيات حديثةالمحيطة كالبيئة العابؼية، مستعينة 

                                                           
 .175، 174إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاكم، إدارة ابؼعرفة، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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حقل تنمية كتطوير مواردىا البشرية، كتنمية ابؼؤسسة في نفس الوقت، كالتعلم يعد الوسيلة كالأسلوب الأمثل 

 لتحقيق أعلى عائد كقيمة مضافة للمؤسسة في ظل برديات ثورة ابؼعلومات كاقتصاد ابؼعرفة.
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 قائمة الدراجع:

I. :باللغة العربية 
 الكتب: -1
 5إبن منظور الإفريقي،لسانالعرب،دار صادر،بتَكت،ج -

 2009، 1ابػلوؼ ابؼلكاكم، إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف، الوراؽ، عماف، طإبراىيم  -

 0115،دار الامتُ للنشر كالتوزيع،مصر،0السيد عليوة،إدارة التغيتَ كمواجهة الأزمات،ط -

 دار الأياـ-منظور الأدراء ابؼتوازف-إحساف محمد ضمتُ ياغي كنعمة عباس ابػفاجي، التغيتَ التنظيمي -
 0105للنشر كالتوزيع،عماف ،الأردف،

 0111دكف دار نشر،مصر،-رؤية معاصرة–أبضد السيد مصطفى،إدارة السلوؾ التنظيمي  -

 0110أبضد سيد مصطفى،التنظيموالإدارة،الدار ابعامعية،الاسكندرية، -

 0100أبضد يوسف دكدين،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،دار اليازكرم للنشر كالتوزيع،عماف، -

الدليل العلمي لإعادة ابؽيكلة كالتمييز  الإدارم كإدارة التغيتَ، ،الدار –بضد ماىر تطوير ابؼنظمات أ -
 .0117ابعامعية،الإسكندرية،مصر،

 0114الدار ابعامعية،الاسكندرية،-مدخل بناء ابؼهارات-أبضد ماىر، السلوؾ التنظيمي -

 0998ث،مصر،إبظاعيل السيد،الإدارةالاستًاتيجية،ابؼكتب ابعامعي ابغدي -

 0115العمياف بؿود،السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،دار كائل للنشر، عماف،الأردف، -

، ابؼركز العربي للخدمات الطلببية، 0ابؼدىوف موسى كابعرزاكيابراىيم،برليل السلوؾ التظيمي،ط -
 0995عماف،

 0110اء للنشر كالتوزيع،أمتُ عبد العزيزحسن، إدارة الأعماؿ كبرديات القرف الواحد كالعشرين،القب -

 0110إيهاب صبيح محمد رزيق،الإدارة )الأسس كالوظائف(،الدار العلمية للنشر كالتوزيع،القاىرة، -

 0113ثابت إدريس عبد الربضاف،ابؼدخل ابغديث في الإدارة العامة،الدار ابعامعية ،مصر، -

 .0113ائر،بصاؿ الدين لعويسات،السلوؾ التنظيمي كالتطوير الإدارم،دار ىومة،ابعز  -



 

111 
 

بصاؿ الدين مرسي،ثابت عبد الربضن إدريس ،السلوؾ التنظيمي )نظريات كبماذج( ،الدار ابعامعية  -
 0110،الاسكندرية،

 0105،دار ابؼعتز ،الأردف،0بصاؿ محمد عبد الله،إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي،ط -

ر النهضة العربية، حسن ابراىيم بلوط،ابؼبادئ كالابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼؤسسات،دا -
 0115بتَكت،

،الشركة العربية 0ابؼصادر كالاستًاتيجيات،ط-حسن محمد أبضد محمد بـتار،إدارة التغيتَ التنظيمي -
 0119ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات،مصر،

 0996حستُ عثماف محمد عثماف،الإدارةالعامة،دار ابؼطبوعات ابعامعية،الإسكندرية، -

سلوؾ الأفراد كابعماعات في منظمات الأعماؿ،دار حامد للنشر -التنظيمي حرنً حستُ،السلوؾ -
 .0114كالتوزيع،عماف،

الأصوؿ كابؼفاىيم ابؼعاصرة،دار -حنا نصر الدين كآخركف، مبادئ في العلوـ الإدارية -
 0111الزىراف،عماف،

،دار حامد 0التحديات كالاستًاتيجيات للمدراء ابؼعاصرين،ط–خضر مصباح الطيطي،إدارة التغيتَ  -
 0101للنشر كالتوزيع،عماف ،

 2010، 01خضتَ كاظم بضود، منظمة ابؼعرفة، دار الصفاء، عماف، ط -

تربصة بقية عمارة،دار الفجر دافيد كيلسوف،استًاتيجية التغيتَ مفاىيم كمناظرات في إدارة الأعماؿ،  -
 0999للنشر كالتوزيع،القاىرة،

 .0104الصفاء للنشر كالتوزيع،الأردف، ربحي مصطفي علياف،إدارةالتغيتَ،دار -

رفعت عبد ابغليم الفاعورم،إدارة الإبداع التنظيمي،ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،بحوث  -
 .0115كدراسات،مصر،

 0115سالد كآخركف،ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة،مركز الكتب الأردني،عماف،الأردف، -

،بدكف دار 0في الإدارة كالتنظيم ط سعيد سي عامر كعلي عبد الوىاب،الفكر ابؼعاصر -
 0998نشر،القاىرة،

 0110سعيد محمد ابؼصرم، التنظيم كالإدارة، الدار ابعامعية،الاسكندرية، -



 

112 
 

،مركز كايد 0سعيد يس عامر كعلي محمد عبد الوىاب، الفكر ابؼعاصر في التنظيم كالإدارة،ط -
 .0998سرفيسللبستشارات كالتطوير الادارم،مصر،

 0115دارة ابؼوارد البشرية،مطبوعات كبجوث متقدمة،مطبعة العشرم،سيد جاب الرب،إ -

صبحي جبتَ العتيبي، تطور الفكر كالأنشطة الإدارية،دار حامد للنشر كالتوزيع،عماف،  -
 .0110الأردف،

 0110صلبح الدين محمد عبد الباقي، السلوؾ الانساني في ابؼنظمات ،الدار ابعامعية،مصر، -

زىتَ نعيم الصباغ، إدارة ابؼوارد البشرية في القرف ابغادم كالعشرين منحتٌ عبد البارم إبراىيم ذرة،  -
 ،2008، 01نظمي، دار كائل، عماف، ط

 0983علي السلمي،إدراؾ السلوؾ الانساني،دار غريبة للطباعة ك النشر كالتوزيع،القاىرة ، -

 0998لإسكندرية علي شريف محمد سلطاف ، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة ، الدار ابعامعية ، ا -

 0103الطريق إلذ التمييز كالريادة،دار الصفاء،عماف،الأردف،-عمر أبضد بنشتَم،إدارة ابؼعرفة -

 0105،زمزـ ناشركف كموزعوف،عماف،0فريد كورتل كأماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ،ط -

 0988،فؤاد القاضي، تنمية ابؼنظمة كالتطوير التنظيمي،دار الصفاء للنشر ،القاىرة -

 0997قيس ابؼؤمن كآخركف،التنميةالإدارية،دار الزىراف للنشر كالتوزيع،عماف، -

مفاىيم كأسس سلوؾ الفرد كابعماعة في التنظيم،دار -كامل محمد ابؼغربي،السلوؾ التنظيمي -
 .0996الفكر،الأردف،

 0113،الشركؽ،عماف،0ماجدة العطية،سلوؾ ابؼنظمة سلوؾ الفرد كابعماعة،ط -

 ،0115،دار كائل،عماف،0الد،أساسيات الإدارة الاستًاتيجية،طمؤيد سعيد الس -

محمد إبراىيم نور كآخركف، التفكتَ الإدارم كالاستًاتيجي في عالد متغتَ، مكتبة المجمع العربي، عماف،  -
 2010، 01ط

 .0111،دار النشر للجامعات،القاىرة،0محمد بضدم ابؼاطي،استًاتيجية التغيتَ التنظيمي،ط -

،دار كائل للنشر 10لعمياف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،طبؿمود سلماف ا -
 0116كالتوزيع،عماف،
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محمدين يوسف النمراف العطيات،إدارة التغيتَ كالتحديات العصرية للمدير،دار حامد للنشر  -
 .0116كالتوزيع،الأردف،

مصطفى بؿمود أبو بكر،التنظيم الإدارم في ابؼنظمات ابؼعاصرة،الدار  -
 .0113الإسكندرية،مصر،ابعامعية،

 0116،دار تنسيم للنشر كالتوزيع،عماف،3موسى قاسم القريوني،أساسيات الإدارة ابغديثة،ط -

، 01بقم عبود بقم، الإدارة ابؼعرفية، ابؼفاىيم كالاستًاتيجيات كالعمليات، الوراؽ، الأردف، ط -
2005. 

حسن بؿمود حسن، إدارة أنشطة الابتكار كالتغيتَ دليل انتقادم  نيجل كينغ كنيل أندرسوف،تعريب -
 0114للمنظمات،دار ابؼريخ للنشر،الرياض،

ىيثم علي حجازم، ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات، الرضواف للنشر كالتوزيع، عماف  -
،2013 

 0994يوسف خضور،التغيتَالإجتماعي،منشورات جامعة دمشق ،دمشق ، -

 وحات و مذكرات:أطر  -2
بن نذير نصر الدين،الإبداع التكنولوجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ،رسالة ماجستتَ ،كلية  -

 0110العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ ،جامعة ابعزائر،
دراسة حالة الصندكؽ الوطتٍ للتوفتَ –سيد حياة،دكر إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ  -

تياط،مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ علوـ التسيتَ،بزصص إدارة أعماؿ.جامعة كالاح
 .0119ابعزائر،ابعزائر،

دراسة حالة شركة  -علبكم عبد الفتاح،أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية -
 3سونلغاز"كحدةالأغواط"،أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ،جامعة ابعزائر

اكم كىيبة، أثر الثقافة التنظيميةعلى الرضا عيس -
 .0100الوظيفي،شهادةماجستتَ،بزصصحوكمةالشركات،جامعة أبو بكر بلقايد،تلمساف،ابعزائر،
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دراسة حالة مؤسسة -عيشوشختَة،التعلم التنظيمي كمدخل لتحستُ أداء ابؼؤسسة -
ة دكلية،جامعة أبي بكر سونطراؾ،رسالةماجستتَ،كلية العلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ،بزصص مالي

 0100بلقايد،تلمساف،ابعزائر،
صورية معمورم،التغيتَ كالتطوير التنظيمي كإشكالية مقاكمتو،رسالةماجستتَ،كلية العلوـ الاقتصادية  -

 0117كالتجارية كعلوـ التسيتَ،جامعة الشلف،ابعزائر،
ابؼتعلمة، دراسة تطبيقية  ىاشم عيسى سعيد أبو لبدة، الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم في ابؼنظمات -

في بؾموعة  الاتصالات الأردنية، رسالة ماجستتَ، كلية إدارة ابؼاؿ كالأعماؿ، جامعة آؿ بيت، 
 2008الأردف ، 

 الدقالات -3
:و التقاريرالدلتقيات-أ  

أبضد بوشنافة كأبضد بوسهمتُ،أبنية البعد الثقافي كأثره على فعالية التسيتَ،ابؼلتقى الدكلر حوؿ  -
التسيتَالفعاؿ في ابؼؤسسات الاقتصادية،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ 

 التسيتَ،جامعةابؼسيلة،ابعزائر
علي عبد الله،التحولات كثقافة ابؼؤسسة،ابؼلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ الاقتصاد ابعزائرم في الألفية  -

 2002مام،البليدة،ابعزائر، 22-21الثالثة،
 :و المجلات الجرائد–ب 
بؾلة العلوـ الانسانية،العدد -مدخل النظم-رحيم حسن،التغيتَ في ابؼؤسسة كدكر الكفاءات -
 .0115،جامعة محمد خيضر،بسكرة،ابعزائر،17

،معهد 67،العدد 31حلواني ابتساـ،التغيتَ كدكره في التطوير الإدارم،بؾلة الإدارة العامة،بؾلد  -
 ،الأردف0991الإدارة العامة،يوليو 

مدخل لبناء ابؼنظمات القابلة للتعلم،بؾلة الإدارة -الربضاف، التعلم التنظيميىيجاف عبد  -
 490998،العدد 37العامة،المجلد

-   
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