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 .إدارة التغيير فنيات التخطيط من جل نجاح
 د ايمان عرابجي                                         فريد بكيس  د. 

 جامعة يحي فارس المدية                            المدية يحي فارس جامعة
الداخلية مǼها  ااجتماعية يعد التغير  ضرورة اجتماعية من اجل مواكبة التغرات :ملخص

 يتطلب ذلك وضع خطط مدروسة،التكǼولوجية والعلمية، و  مواكبة  التطورات امواكبةو  ،اŬارجيةو 
، يرالتطو اات ال  تتطلب تتمية التغر و ااهداف.ومن اهم اج وفق افاق مستقبلية، Ţاول Ţقيق

وتقǼيات دقيقة  ويتطلب ذلك فǼيات هي امؤسسات ااقتصادية مهما كان طابعا اانتاجي،
 قة ال  يشملها التغر و التطوير.ادراك اŪوانب اūقيومعقولة  و 

اافراد العاملن ي ويتعلق اامر بامدير و  غر العǼاصر ااساسية ي امؤسسةيشمل الت
، تى يتم بطريقة فعالة تسمح بتوصل اń امؤسسة، و بالتاŸ Ņب مرعاة هذǽ الثǼائية ي التغر

ويعد عد  ، بااضافة اń مراعات البيئة ااجتماعية احيطة بامؤسسة،تغير داخل امǼظمةاهداف ال
ل تطبيق  Ÿب استعمال تقǼيات التطوير كميكانيزم لتحسن اوضاع امǼظمة  ومن خاالتغر و 

 اامامها عملية معقدة Ţتاج الركيز و ا ،، تراعي التسلسل و تراعي التعامل معهاوخطط فعالة
يتعرض التغر  اń مشاكل او معوقات  تعلق  بعǼاصر عملية التغر  و  بكل ما Źيط بالتغر.

تذكر باهم قال، الركيز على فǼيات التخطيط  من اجل ųاح  ادارة التغر و وتاول ي هدا ام
 .امعوقاتو  الصعوبات

 .و اŪماعاتفǼيات، اŬطط،  ادارة التغر، امدير، اافراد   الكلمات المفتاحية:
 :مقدمـة

تتعامل امؤسسات ي وقتǼا الراهن مع ظروف بيئية تتسم بالديǼاميكية وسرعة      
وإزاء هذǽ البيئة امتغرة وجب على القائمن عليها تبř إسراتيجيات  التغير وتدّت ،

تسمح ها مواجهة التهديدات البيئية واحافظة على موقعها التǼافسي وتطويرǽ. ولعل 
من أهم مصادر اميزة التǼافسية ال  مكن أن Ţقق هذا الرهان هذا الǼوع من 

زبون، وهذا ما يستلزم على امشرفن عليها امؤسسات جودة امǼتجات ال  تقدمها لل
تبř مداخل إدارية تكون Űورها اŪودة، إا أن التعديل اŪزئي ي العمليات قد ا 
يأي بǼتائج Ţقق هذا الǼوع من امؤسسات اموقع التǼافسي امستهدف، لذلك ابد 

Ǽظمة خاصة من إعادة التفكر بشكل جذري ي العمليات امختلفة ال  تتم ي ام
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 řبǼودة، وإعادة تصميمها بااعتماد على إسراتيجية للتغير تŪها تلك امرتبطة باǼم
 الشاملة. على أساليب تديثة على غرار إعادة اهǼدسة اإدارية وإدارة اŪودة

 :أوا: مفهوم إدارة التغيير وبيان أهم مرتكزاتها
ن أهم التحديات ال  ستظل إدارة التغير وعمليات التطوير التǼظيمي م

تواج  القيادات ي مǼظمات آعمال، باعتبار ما تتطلب  عمليات التخطيط ها 
وتشد اموارد امتǼوعة لتǼفيذ هذǽ امخططات للتمكن من التفاعل اإŸاي مع 
التغرات امستمرة على مستوى بيئ  العمل الداخلية واŬارجية، عن طريق اغتǼام 

تأثر التهديدات اŬارجية، وترشيد استغال نقاط القوة، وإŸاد الفرص والتقليل من 
اūلول امǼاسبة والسريعة لǼقاط الضعف. من خال ما سبق سǼحاول من خال هذا 

 لفهم أبعاد مفهوم إدارة التغير.امبحث مǼاقشة بعض امفاهيم ال  نراها ضرورية 
 :مفهوم التغيير التنظيمي .1

جهد űطط يشمل امǼظمة والتغير التǼظيمي بأن  "لتطوير يعرف بيكارد ا
بأكملها ويدار من القمة بغية زيادة فعالية التǼظيم وتقويت  من خال تداخات 

 مدروسة ي عملية التǼظيم وذلك باستخدام نظرية العلوم السلوكية".

ويعرف  فرنش بأن  " جهد و نشاط طويل امدى يستهدف Ţسن قدرة 
شكاها وšديد ذاها من خال إدارة مشركة وتعاونية وفعالة امǼظمة على تل م

 مǼاخ التǼظيم تعطى تأكيداً خاصاً للعمل اŪماعي الشامل " .

 ńهود امستمرة والبعيدة امدى اهادفة إŪوي تعريف آخر هما " هو سلسلة ا
Ţسن قدرات امǼظمة على إدخال التجديد ومواكبة التطور ومكيǼها من تل 
مشاكلها ومواجهة Ţدياها من خال توظيف الǼظريات والتقǼيات السلوكية امعاصرة 

ق امشاركة الفرقية واستيعاب اūضارة التǼظيمية الداعية إń تعبئة اŪهود اŪماعية وŢقي
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. وإعادة صياغتها واعتماد البحوث اميدانية ودراسات العمل وااستعانة şراء التغير 
 ي متابعة تǼفيذها " . واإسهاموالتطوير من داخل امǼظمة وخارجها لوضع خططها 

 (08ص  ،2007،الوزي)

اŪهود الرامية إń زيادة فاعلية امǼظمات عن طريق  ويعرف  جبسون بأن  "
Ţقيق التكامل بن الرغبات وآهداف الشخصية لأفراد مع أهداف امǼظمة بوضع 

 الرامج امخططة للتغير الشامل لكل امǼظمة وعǼاصرها " .
ويعرف  ألدرفر بأن  " يتوق إŢ ńسن نوعية تياة اŪانب اإنساň للمǼظمة 

 فعالية بعدǽ التǼظيمي " . وزيادة
 ńظمة من خال  إǼويعرف  آخرون بأن  "عملية للتجديد الذاي تسعى ام
بعث اūداثة ومǼع الراجع وإزالة الصدأ وإزاتة اŪليد الذي يراكم على الǼظم 
واللوائح أو يصيب آفراد أو تتعرض ل  امعدات لتظل امǼظمة Űافظة على تيويتها 

 قيتها قادرة على التكيف والتجاوب مع آزمات والظروف الصعبة " .وشباها ومصدا
وياتظ من هذǽ التعريفات أن التطوير التǼظيمي عǼد أتدهم هو )تغيرأ 

 وعǼد اآخر )Ţسنأ وعǼد ثالث هو )šديدأ وعǼد رابع هو )Ţديثأ.
ياتظ أن هذǽ التعريفات تتفق على أن :" جوهر عملية التغير  اكم

ير التǼظيمي مرتبط بسلوك الفرد وسلوك ماعة العمل ي مǼظمات العمل سواء  والتطو 
كانت تكومية أو غر تكومية . وتكون أداة تǼفيذ التغير عن طريق تطوير القدرات 
وامهارات اإنسانية وتل مشكلتها باستمرار وفقاً للمتغرات البيئية ااقتصادية مǼها 

 (19ص    ،2010 ،العجمي ) أو الفǼية أو التقǼية .
 :مفهوم إدارة التغيير.2

نعتر تغيرا كل Ţول من تال إń أخرى، أما فيما يتعلق بالتغير ي عام 
مǼظمات آعمال فهو يعř: التحول أو التǼقل أو التعديل على مستوى آهداف، 

القواعد...للتفاعل اإŸاي مع  اهيكل التǼظيمي، الوظائف، العمليات، اإجراءات،
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البيئة، هدف احافظة على امركز التǼافسي اūاŅ وتطويرǽ، ومن هذا امǼطلق مكن 
تعريف إدارة التغير بأها: العملية ال  من خاها تتبŘ قيادة امǼظمة ůموعة معيǼة من 

ات أخرى، وتأي القيم، امعارف والتقǼيات، مقابل التخلي عن قيم، معارف أو تقǼي
إدارة التغير لتعر عن كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصادا، وفعالية إتداث التغير 
وعلى مراتل تدوث  بقصد بلوغ آهداف امǼظمية احددة لاضطاع بامسؤوليات 

وتǼطوي عملية التغير على مستوين رئيسن ما التبř  ال  مليها أبعاد التغير الفعال
  :خليوالت

ونقصد ب  تبř القيم اŪديدة ال  ترغب قيادة امؤسسة إتداث  / مستوى التبني:أ
 ńديدة إŪبالتدرج من مستوى تقبل القيمة ا řدث عملية التبŢاهها، وšالتغير با
 مستوى تفضيلها فاالتزام ها اعتقاد بأن عدم االتزام ها لن źدم مصلحة التǼظيم.

التزام،  التفضيل،ا التغر، التقبل، مضموها:  مستويات  متسلسلة التبřيشمل و 
 .اامال، اعادة التقيم، ااŴصار

ونعř ب  التخلي على قيمة من قيم التǼظيم ويتم هذا التخلي  / مستوى التخلي:ب
عر إمال  ي البداية هذǽ القيمة، م إعادة توزيع هذǽ القيمة وإعطاءها وزنا ضعيفا، 

 .اض وضيق ůال عمل هذǽ القيمةفاŵف
وšدر اإشارة أن  ا يوجد تفاوت ترتيي زمř بن التبř والتخلي، تيث أن 
تقبل القيمة اŪديدة يعř بالضرورة التخلي التدرŸي عن القيمة القدمة ال  أصبحت 

 ا تتماشى وآهداف امǼظمية اūلية واإسراتيجية وهكذا.
 (45ص   ،2008، عياصرة ) 

 :المحاور اأساسية للتغيير. 3
لتفعيل عمليات التغير يǼبغي مǼذ البداية تصǼيف طبيعة التغيرات ال  

 -ستجريها قيادة امؤسسة، وطبيعة الكيانات والعاقات ال  ستمسها العملية 
، آدوار والتصرفات Méthodes opératoires، الطرق اإجرائية  Savoirامعارف 

Rôles et comportements القيم ،Valeurs -  يفǼطلق مكن تصǼومن هذا ام
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 وظيفية ،تغيرات، تغيرات هيكلية وهي:عمليات التغير وفق أربع Űاور أساسية 
 تغيرات فǼية تغيرات سلوكية

 .تغير الǼشاط، العاقات، آدوار، إجراءات اţاذ القرارات_
 .ت، طرق جديدة ي اماųمتتصااامعارف، ابتكارات امǼتج أو اا_
 توزيع الوظائف، أدوارها، العاقات الوظيفية._
 .الظروف البسيكوجتماعية للعمل، آدوار، السلوكيات_

 ةوا يغيب عن الذهن أن التغير على مستوى أي Űور من احاور السابق
سيǼتج تغيرات ي احاور آخرى باعتبار أن العاقة تفاعلية بيǼها، ٓن مǼظمة آلفية 
الثالثة ما هي ي اūقيقة إا نظام مفتوح مشكل من أنظمة فرعية بعضها مفتوح، 

فية ţدم والبعض اآخر مغلق. تتشكل هذا الǼظام من كيانات ترابط بعاقات وظي
 (68ص  ،  2000 ،فيحن)أهداف وغايات امǼظمة. 

 :المعوقات التغيير والمعوقات المتوقعة لعملية التغيير التنظيمي.4
اŬوف من اŬسارة امادية أو توقع كسب مادي: تيث قد يسود ااعتقاد بأن  -

أعباء عملية التغير معظمها ستقع على إداريي امستويات الوسطى والعاملن، هذا 
ااعتقاد سيتحول على خوف قد يǼتج مقاومة شديدة للتغير. وفق هذا امǼظور يسود 

 العمل مقابل ţفيض Űتمل لأجر  أما إدا الشك بأن التغير يعř استغراقا أكثر ي
مكن قياديو التغير من إقǼاع امǼقادين بان عملية التغير ستعود بالكسب على اŪميع 

 فإن اŪميع سيǼخرطون وŸتهدون ي عملية التغير.
الشعور بآمان أو باŬوف: قد يتطلب الوضع اŪيد توصيفا وظيفيا جديدا يǼشأ  -

ǽاš ودة مثا، وهذا ما يدفع البعض على الشك ي قدراهم  التزاماتŪمعاير ا
لالتزام هذǽ امعاير وبالتاŅ التخوف من فقدان امǼصب أو التدترج ي السلم 
  Ņاūشأ مقاومة للتغير تسعى للحفاظ على الوضع اǼالوظيفي، وهذا كما قد ي

مان لدى اŪمهور الداخلي بامقابل إدا مكن قياديي امؤسسة من تلبية تاجات آ
 من خال إشعارǽ بأمية كل الوظائف ي إųاح التغير وقيادة امؤسسة Ŵو التمييز.

 (78ص، 2005، فريدعجوة و  )
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 الخوف ااجتماعي أو المساندة ااجتماعية: .5
قد يفرض التغير التǼظيمي أن يفصل الفرد عن فريق العمل الذي تربط  ب  عاقات  ـ

ميزة، وتى قد يفرض علي  العمل معزل عن اآخرين. وهذا ما قد يدفع  إń إنسانية 
السعي اūثيث هدف احافظة على الوضع، أما إذا لعب قياديو التغير ي امǼظمة دورا 
إŸابيا واقǼعوا مǼقاديهم بأن التغير التǼظيمي امستهدف سيزيد من فرص اانتماء 

 .عل وامعاماتااجتماعي اتساع دائرة التفا
درجة الثقة مع قيادي التغير ي امؤسسة: إن الثقة الكاملة ي قياديي التغير  -

وغياب اūساسية السلبية معهم Ÿعل الفرد يتقبل امهام ال  توكل إلي  ي إطار التغير 
تكسب  ، دوما ااعتقاد أن هذǽ القيادة متحاملة علي  ٓها تكثر التوجيهات. ولكي

القيادة هذǽ الثقة وتقضي على اūساسيات ي امهد يǼبغي أن تشرح أبعد، غايات و 
آهداف اūقيقية امبتغاة من التغير التǼظيمي ي تدود استيعاب كل مستوى 

 تǼظيمي.
الثقافة الفردية: قد تتعارض بعض Űاور التغير مع ثقافة الفرد وأبعادها اūضارية،  -

مرتاتا ي عملية ااŵراط ي هذا الǼهج. ومن هذا امǼظور يǼبغي على وهذا ما Ÿعل  
مصممي برامج التغير التǼظيمي وقياديي  مراعاة هذا البعد اŬطر وإدارة امزيج الثقاي 

  (69ص   ، 2000 ،حنفي)امǼظمي بعǼاية. 

 :ثانيا: إبراز أهم ااستراتيجيات المعتمدة في عمليات التغيير التنظيمي

ول من خا هذا امبحث إبراز أهم ااسراتيجيات اūديثة امستخدمة اسǼح
ي عملية التغير التǼظيمي، وسǼركز على مǼهجن رئيسن ما: إدارة اŪودة الشاملة ) 

(Total quality management( ظيميǼاء التǼوإعادة الب ،Re-engineering.أ 
 TQM. إدارة الجودة الشاملة 1
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هيم وفلسفة اŪودة على مدى العصور، فبعد أن كانت تعř لقد تطورت مفا
جودة امǼتج الǼهائي ي البداية، أصبحǼا اليوم نتحدث عن نظام إداري متكامل مس  
كافة مǼاتي نشاط امؤسسة أا وهو مدخل إدارة اŪودة الشاملة. فما امقصود هذا 

 امفهوم؟ و ما هي مرتكزات هذا الǼظام اإداري؟ 
لسǼة  iso 9000/8402مفهوم إدارة اŪودة الشاملة: يعترها امعيار العامي  -أ

بأها: " شكل من أشكال تسير امǼظمة يرتكز على اŪودة، ويعتمد على  1994
مشاركة كل فرد، ويصبوا إń التفوق على امدى البعيد )الطويلأ بصورة مكن من تلبية 

 (185ص ، 2011ابو شيخة ، ) .اتتياجات ومتطلبات Űددة أو معروفة
: يǼبř نظام إدارة اŪودة الشاملة علة امرتكزات مرتكزات إدارة الجودة الشاملة -2

 اآتية: 
źتلف مفهوم امستهلك بالǼسبة لǼظام إدارة اŪودة الشاملة  الركيز على امستهلك: _

عǼ  بالǼسبة للتسويق، تيث يعتر مدخل إدارة اŪودة الشاملة اŪمهور الداخلي ) 
مستهلكا أيضا Ÿب تلبية  أآفراد العاملن ي الوتدات التǼظيمية امختلفة ي امǼظمة

تاجات ورغبات امستهلك اŬارجي.  تاجات  ورغبات  باŪودة نفسها ال  تلي ها
وفق هذا امǼظور مكن القول أن كل من يتلق خدمة أو تؤدى ل  مهمة فهو 

 مستهلك، وكل من يؤدى خدمة فهو مورد.
شحن وتعبئة خرات القوى العاملة: إن شحن وتعبئة خرات اموارد البشرية العاملة  _

مهارات والكفاءات البشرية وتدريبها بامǼظمة يعتر أتد أهم مرتكزات ، إذ أن توفر ا
 وتطويرها وŢفيزها يعتر من أهم الركائز ال  تضمن للمǼظمة Ţقيق أهدافها.

الركيز على العمليات مثلما يتم الركيز على الǼتائج: بالǼسبة مدخل إدارة اŪودة  _
الشاملة فإن مستوى جودة امǼتج الǼهائي ما هي إا رمز ومؤشر يعكس جودة 
العمليات، إذ أن هذا امǼتج ما هو ي الواقع إا نتاج سلسلة تلقات، وكل تلقة من 
تلقاها سوف يؤثر بالسلب أو باإŸاب على جودة ما تقدم  امǼظمة من مǼتجات 
وعلى هذا فا بد أن يكون للعمليات نصيب كبر من الركيز وااهتمام وا يكون 

 الركيز فقط على الǼتائج احققة.
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الوقاية من آخطاء قبل وقوعها: إن نظام إدارة اŪودة الشاملة ليس موذجا إدارة  _
آزمات، بل إن تطبيق مبادئ  Źول دون وقوع مشاكل اŪودة، وǼŸب امǼظمة الكثر 
 من ا لتكاليف ال  تǼفق اكتشاف مشاكل اŪودة وتصحيحها.

 Ţسن مستمر على ملة إńالتحسن امستمر: يهدف مǼهج إدارة اŪودة الشا _
 البشري، على مستوى التǼظيم. مستوى ااستثمار مستوى اŪودة،

القرارات تبŘ على اūقائق: أي Ÿب أن تتخذ القرارات ليس فقط اعتمادا على  _
اŬرة، أو على التخمن أو اūدس، ولكن صواب القرارات ا يتأتى إا من خال 

ية وهذا ما يتطلب توفر نظام معلومات كفء يعتمد اللجوء اعتماد اūقائق الواقع
 بآساس على آفراد أنفسهم إذا أهم أكثر قدرة على إدراك اūقائق.

نظام امعلومات والتغذية العكسية: يعتبـر توفـر امǼظمة على نظام معلومات قوي  _
أ، باعتبار أن هذا امرتكز من شأن  أن يتيح feed backوتغذية عكسيـة )

  مرتكزات الستة سالفة الذكر بتحقيق الǼتائج امطلوبة مǼها.لل
 (83-80ص  ،2004، يوسف)

 Josephتدد جوزيف جابلونسكي ) مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: -ـ3

Jablaonski  ودة الشاملة ي أيŪاجح إدارة اǼمس مراتل ضرورية للتطبيق ال
 مǼظمة، وهذǽ امراتل هي:

: تعتر هذǽ امرتلة من أكثر امراتل أمية ي عملية تطبيق التحضيريةالمرحلة :1
إدارة اŪودة الشاملة، وتكمن أمية هذǽ امرتلة بآساس ي Ţديد مدى ااستفادة 
امتوقعة من تطبيق هذا امدخل اإداري مقارنة مع التكلفة احتملة م عمليات 

رئيسين، ويفضل أن يكون التدريب خارج التدريب امǼاسبة للمديرين التǼفيذين ال
امؤسسة وماعيا وذلك تى مكǼهم أن يفهموا بشكل أفضل فوائد إدارة اŪودة 
الشاملة بالǼسبة مؤسستهم إضافة إń التفاعل بيǼهم أثǼاء التدريب. ي هذǽ امرتلة 

فها ųد أن امديرين التǼفيذين يقومون بإعادة صياغة رسالة امؤسسة ووضع أهدا
م امستقبلية ما يتماشى مǼهج اŪودة والتحسن امستمر، وإعداد السياسة ال  تدع

 بامؤسسة.  بشكل مباشر اŬطة اإسراتيجية
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يتم ي هذǽ امرتلة وضع اŬطة التفصيلية من خال إعداد  مرحلة التخطيط: :2
تلة اختيار أعضاء إسراتيجية دقيقة لتطبيق إدارة اŪودة الشاملة، ويتم ي هذǽ امر 

اجلس ااستشاري ومǼسق اŪودة، يقوم اجلس مراجعة، Ţليل، وŢسن العمليات 
داخل امؤسسة وتتمثل مسئوليت  آساسية ي إزالة العقبات اموجودة بن الكيانات 
الوظيفية داخل امؤسسة، وتسهيل ااتصال إظهار التأييد والتغلب على امقاومة ال  

 تتما فرق العمل.  ستواجهها
أما فيم يتعلق مǼسق اŪودة فهو شخص يتم انتقاؤǽ سواء من اŬريطة 
التǼظيمية اūالية للمؤسسة أو من خارجها Şيث Ÿب أن تتوفر في  مات قيادية كأن 

  .باابتكارات واالتزام التǼظيم يكون قدوة، ذا مصداقية، ل  سجل تافل
 (134ص  ،2006 ،نجم)

: إن تقدير وتقوم الركيبة البشرية عملية ضرورية قبل مرحلة التقويم والتقدير :3
اانطاق ي عملية التطبيق، وفق هذا امǼظور Ÿب إدارة الثقافة التǼظيمية Şيث مكن 
التوصل إń ثقافة مؤسسة دافعة إųاح برنامج اŪودة، وإتداث فريق عمل ) مزيج 

 بشري أ متجانس.
ي هذǽ امرتلة تكون امؤسسة مهيأة لبداية التحسن امستمر،  تطبيق:مرحلة ال :4

من خال انتقاء امدربن وتدريبهم على أŝديات وتقǼيات إدارة اŪودة الشاملة، 
ليتولوا بدورهم تدريب قوة العمل ي امؤسسة، من إدارين وعاملن، وخلق اإدراك 

 والوعي لديهم بإدارة اŪودة الشاملة.
: تتمثل هذǽ امرتلة بآساس ي دعوة اآخرين رحلة تبادل وتسيير الخبراتم :5
للمشاركة ي مشروع التحسن امستمر، وتشمل هذǽ  –امتعاملن مع امؤسسة  –

وبالتاŸ Ņب أن تسعى على نشر … الدعوة وتدات امؤسسة، فروعها، مورديها
 (95 ص،2007فرج ، )فكرة اŪودة الشاملة ي Űيط العمل. 

 (Re-engineering. إعادة البناء التنظيمي )4
 (Re-engineeringمفهوم إعادة البناء التنظيمي ) 1.4



العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات النفسية واإجتماعية  

 50 فعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهنية المدير في تسيير المنظمة

 

يعر مفهوم إعادة البǼاء التǼظيمي عن مǼهج راديكاŅ للتطوير والتحسن، مكن من 
خال  الربط بن تكǼولوجيا امعلومات والعمليات امتعلقة مجال أعمال معن، وما 

ń إعادة تصميم جذري للعمليات ، Şيث تعظم من قيمة العميل. ويعرفها يؤدي إ
أ بأها: " عملية التفكر بشكل Michel Hammerصاتب امفهوم مايكل هامر )

جذري وإعادة تصميم العمليات ي ůال أعمال معن بغرض إتداث ŢسيǼات 
Ūيوية واهامة لأداء مثل: التكلفة، اūدمة والسرعةجذرية ي امقاييس اŬودة، ا 

 :مرتكزات إعادة البناء التنظيمي 2.4
ترتكز إسراتيجية إعادة البǼاء التǼظيمي ي إتداث التغير على ملة من 

 :ي ما يلي امرتكزات نوجزها ي
. التفكر بطرقة جديدة: تيث Ÿب أن يتغر نسق التفكر ومǼهجيت  بالǼسبة أ

 لقياديي امؤسسة ويرتكز هذا الǼسق التفكري اŪديد على ملة من امبادئ: 
 التخلي على اافراضات امسبقة.خ 
 طرح الطرق وآساليب القدمة ي التفكر.خ 
 التخلي عن آفكار اūالية.خ 
 ما Ÿب أن يكون. التطلع إńخ 
 وضع الفضل ي ااعتبار.خ 
إعادة تصميم العمليات: Ÿري الركيز ي إعادة البǼاء التǼظيمي على العملية.  -ب

وامقصود بامعملية وفق هذا امǼظور هي ملة آنشطة ال  تعاŀ مدخا واتدا أو 
عǼصر  عددا من امدخات للحصول على űرجات Űددة  ناتظ أها تركز على

مهم źتلف عن امداخل آخرى ي التغير، وال  تركز بشكل خاص على تغير 
وظيفي وإعادة توزيع للموارد وامهام أو تغيرات ي اهياكل أو تغيرات سلوكية تركز 

 امج التدريب والتǼمية اإدارية.على بر 
ل اŪزئي على اابتكار والتجديد: ترتكز امداخل آخرى على التحسن والتعدي -جـ

مستوى الكيانات أو العاقات أو إضافة شيء أو تذف آخر، دون تغيرات كبرة  
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أما مǼهج إعادة اهǼدسة اإدارية فيتضمن ترك الوضع اūاŅ ماما، وإتباع أسلوب 
 جديد مبتكر يتوقع مǼ  أن Źدث طفرة واسعة وشاملة.

ر امعتمد على إسراتيجية إعادة اعتماد تكǼولوجيا وتǼظيما متقدمن: يعتمد التغي -د
البǼاء التǼظيمي استخدام آات جديدة ، تطوير أساليب إنتاج جديدة، تقدم تشكيلة 
 مǼتجات مبتكرة، وبالتاŅ تقدم خدمات متجددة للزبون.

الركيز على تكǼولوجيا امعلومات: وذلك بالركيز على تطوير أساليب اūفظ  -هـ
ءات أفضل اţاذ القرارات، اعتماد شبكات اتصال كثيفة، وااسرجاع، اعتماد إجرا

أ ، واإدارة ŢDatabaseسن التفاعل بن اإنسان واآلة، تشكيل قاعدة بيانات )
 (66.65ص  ،2006، عثمان) الفعالة للمعلومة.

مكن القول أن كل امǼظمات تقريبا مكن أن تǼتهج مǼهج  إعادة البناء التنظيمي.5
 اهǼدسة اإدارية، إا أن ااختاف يكمن بآساس ي اهدف احدد للعملية.إعادة 

ثة للتغير والفوائد ال  ثالثا: عرض بعض التجارب امعتمدة على ااسراتيجيات اūدي
من الǼاتية الǼظرية هǼاك العديد من الفوائد امتولدة عن تبř مǼهج إدارة  تققتها

التغير اعتماد على التطبيق الǼاجح لاسراتيجيات اūديثة للتغير، خاصة مدخلي: 
إدارة اŪودة الشاملة وإعادة البǼاء التǼظيمي ي امؤسسات، وال  يصعب إتصاؤها  

ا –مد على šارب واقعية وفوائد ملموسة غر أنǼا من خال هذا احور سǼعت
تققتها بعض امؤسسات ال  اعتمدت هذين امدخلن ي التغير  -مستهدفة

 (89ص (،2011ابو شيخة ) )لتحسن اإنتاجية، اŪودة، وامركز التǼافسي.

مكن الرجـوع ي هذا الصدد إš ńارب  :. بالنسبة إدارة الجودة الشاملة 1.5
أ، Xeroxت ال  تبǼت هذا امدخل وباŬصـوص: شركة كزيروكس )أųح الشركـا

أ، شركة بول ريفر IBMأ ، شركة )British AirwaysاŬطـوط اŪوية الريطانية )
ولقد م رصد أهم  أ،royal Mailأ، الريد املكي )Paul Rever Insuranceللتأميـن )

 الفوائد احققة من šارب تلك الشركات وال  تتلخص ي: 
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 اŵفاض شكاوى امستهلكن والعماء من جودة السلعة واŬدمة امقدمة إليهم. -
ţفيض التكاليف، ففي دراسة أجريت بفرنسا ي بداية التسعيǼات من قبل هيئات  -

نسي هي تكلفة ناšة عن عدم اŪودة فر  فرنك مليار 200رمية قدر أن ما قيمت  
للسلع واŬدمات ال  تقدمها امؤسسات الفرنسية، وقد اعتر بعض اŬراء الفرنسين 

 أن هذا التقدير كان أقل بكثر من اūقيقة .
 زيادة اūصة السوقية. -
 اŵفاض شكاوى العاملن ونسب توادث العمل. -
اŬطاء، تقليص آجال التسليم. ففيما يتعلق  زيادة الفعالية، ţفيض امخزون، تقليل -

مثا بتخفيض تكلفة امخزون فقد أشارت ظهرت بفرنسا أن تطبيق مǼهج إدارة 
 % من رقم آعمال كخسارة . 1اŪودة الشاملة يسمح بتخفيض ما قيمت  

 زيادة آرباح واإنتاجية. -
 Ţن ااتصال والتعاون بن وتدات امǼظمة. -
 تكارات.زيادة ااب -
 زيادة العائد على ااستثمار. -

 ،زيادة ااعتماديةباإضافة إń ما سبق ذكرǽ فإن تطبيق إدارة اŪودة الشاملة يسمح ب
والثقة مǼتج امǼظمة وهذا ما  –أي إمكانية أداء آعمال بشكل صحيح من البداية 

 (153ص ،2010، العجمي )يؤدي الفوائد سالفة الذكر.

 :إعادة البناء التنظيمي. بالنسبة 2.5
موذج إعادة البǼاء التǼظيمي، تيث طورت عملياها بالشكل  IBMتبǼت شركة 

 الذي مح هابـ:
 تسهيل انتقال امعلومات بن آقسام والعاملن. -
 قيام العامل الواتد يقوم بعمليات متكاملة بأكثر فعالية، وسرعة. -
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ة جǼب الشركة تكاليف التجهيز بآات ستفعيل نظام امعومات بفضل مدخل اهǼد -
 الربط لǼقل آوراق بسرعة.

باإضافة إń ما سبق فإن الكتابات ي هذا اجال تشر إń أن تبř مǼهج 
إعادة اهǼدسة اإدارية من شأن  أن Źقق أكثر من عشرين ميزة مǼظمات آعمال 

 نورد بعضها ي اآي :
تǼفيذ العمل تسب طبيعة كل نشاط، وفق تفعيل العمليات، ا وفق ترتيب  ج

 اŬطوات امتتالية الǼمطي للعمل على غرار امدخل التقليدي ي اإدارة.
 تقليل امركزية ي إųاز آعمال، فوفق هذا امدخل يفرض إųاز العمال ي مكاها.ج 
دة أعمال مركزية ي الوظيفة تطبيق أسلوب اإثراء الوظيفي، تيث تتجمع عج 

 الواتدة بدا من مهام بسيطة أو روتيǼية.
Ţول ااهتمام من آنشطة إń الǼتائج بدا من اūديث عن الكفاءة جب الركيز ج 

 أكثر على الفعالية.
Ţول واء اموظف Ŵو العميل، ا Ŵو رئيس ، وانتقال اهتمام اموظف من رضا ج 

 .رئيس  إń رضا العماء
 التحول من قبل امديرين إń مǼهج اإدارة التعليمية وااهتمام باإبداع واابتكار.ج 

 Aetnaومن خال تطبيق مدخل إعادة البǼاء التǼظيمي على مؤسسة شركة تأمن ) 

Life  &Casualty وادث قد تقلصت منūأ، فإن آجل انتظار الزبون لتعويض عن ا
 40% إń  30تكاليف العملية ŞواŅ  أسابيع إń مدة أقل، واقتصـاد ي

 (75ص  ،2010، زيدان )أ.%12)
 أهميةالتغيير:. 6 
التغير ي داخل مؤسس  او مǼظم   تيث تكمن امية الفاعل  اūيوية. اūفاظ على 1

 كما ţتفي روح الامبااة و  ،امقرتات و وتظهر روح اانتعاش واūيويةاń التجديد 
 .واانتاج الذي يقتل اابداعالسلبي  والروتن 

مع  على  فالتغير دائما Źتاج اń جهد للتعامل، . تǼمية القدرة على اابتكار2
 ومǼهم ما باإŸاباساس ان هǼاك فريقن مǼهم ما يؤيد التغير ويكون التعامل 
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 يتعامل بامقاومة ذلك التغير كما ذكر د/طارق السويدان )التغير يطلق كما هائا من
 مشاعر اŬوف من اجهول وفقدان اميزات او امراكز وفقدان الصاتيات

 وامسؤولياتأ
الرغبات والدوافع Ŵو دعم يعمل التغير على التحفيز و  ي التطوير الرغبةدعم . 3

 :جوانب التغير واارتقاء والتطوير وŢسن العمل وذلك من خال عدة
 عمليات التجديد وتطويرا-ب معاŪتها عمليات ااصاح ومواجهة امشكات و-أ 

يقوم  التطوير الشامل وامتكامل الذي-ج القادرة على اانتاج والعمل ةلقوى اانتاجي
 على تطبيق أساليب انتاج جديدة من خال ادخال تكǼولوجيا جديدة ومتطورة كما 

جيا وعومة ويǼظر ايضا اń امية التغير لتوافق مع التكǼولو  امتغرات . التوافق مع4
ليǼا أن نتعلم كيف ال  تقود تلك ااšاهات وتسيطر عليها فان  Ÿب ع و التجارة

مع هذا التغير أو نقوم بأداء الدور الصعب للتوافق مع  فالتجديد ة نتوافق وبسام
امثال عامل مǼشط ومطلب ضروري يفرز بعض امفاهيم  ااقتصادي على سبيل

الفكر ااقتصادي احلي والعامي.ادارة التغير هي الǼواة  ي وامبادئ ااقتصادية اūديثة
التعليم العاŅ تيث ųد ان  ابد من  امؤسساتوكذلك التغير ي  واūلقة امفقودة
 .زخم التغير امتواصل التغير لتوافق مع

 (39ص ، 2008، الصيرفي) .. الوصول اń درج  اعلى من القوة وااداء5
مكن تلخيص آسباب ال  تدفع اادارات إń  التطوير والتغيير حتمية  1.6 

إتداث وتغير ي أجزاءها إń وجود تغيرات ومشاكل Űيطة ها ، وأن  ا مكن تل 
هذǽ امشاكل أو التواكب مع التغيرات احيطة مام Ţدث بعض التغيرات ي أجزاء 

مشاكلها. ومكن Ţويلها على اادارة وي اإسلوب الذي تفكر ب  ي مواجهة 
 اهداف مثل:

 . فحص مستمر لǼمو أو تدهور اادارة والفرص احيطة ها. 1
 . تطوير أساليب اادارة ي عاجها للمشاكل ال  تواجهها. 2
 . زيادة الثقة واإترام والتفاعل بن أفراد اادارة. 3
 . زيادة ماس ومقدرة أفراد اادارة ي مواجهة مشاكلهم وي انضباطهم الذاي. 4
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 . تطوير قيادات قادرة على اإبداع اإداري وراغبة في . 5
. زيادة قدرة اادارة على اūفاظ على أصالة الصفات امميزة ٓفراد وماعات 6

 وإدارات وعمل وانتاج اادارة. 
 وير واإبداع.. بǼاء مǼاخ Űاي للتط7
ţتلف ردود أفعال الǼاس الǼامة عن التغير ات : التغيير وردود أفعاله . 2.6 

امفاجئة من توهم. ومكن التمييز بن عدة مراتل مر ها ردود آفعال وهذǽ امراتل 
 هي: 

 وهي تشر اń شعور تاد بعدم اإتزان وعدم القدرة على التصرف.  :الصدمةخ 
 وهو شعور بعدم واقعية وعدم موضوعية السبب ي ظهور التغير.  :التصديق.عدم خ 
 وهو شعور الفرد بأن  قام şطأ ما يتطلب التغير الذي تدث .  :الذنبخ 
 وهو قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغير الذي تدث.  :اإسقاطخ 
 وهو قيام الفرد بوضع أسباب التغير.  :التريرخ 
 وهو قيام الفرد بإتتواء التغير وŢويل  إń مزايا يتمتع ها الفرد أو الǼظام.  :التكاملخ 
 وهو عبارة عن خضوع Ţمس الفرد للوضع اŪديد بعد التغير.  :القبولخ 

 (23.23ص، 1980طه فرج، )
 إن طبيعة الǼاس تقبل التغير كأمر طبيعي ي اūياة،:أسباب مقاومة التغيير. 3.6

ولكن ما يرفض  الǼاس هي اإجراءات ال  مر ها التغير ، وآساليب امستخدمة ي 
 ذلك ، والظروف احيطة هذا التغير . ونذكر بعض آسباب: 

 عǼدما تكون أهداف التغير غر واضحة. خ 
 عǼدما يكون آشخاص امتأثرين بالتغير غر امشركن في . خ 
 خرين بالتغير يعتمد على أسباب شخصية. عǼدما يكون إقǼاع اآخ 
 عǼدما يتم šاهل تقاليد وأماط ومعاير العمل. خ 
 عǼدما يكون هǼاك اتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع التغير. خ 
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 عǼدما يكون هǼاك خوف من نتائج التغير ، أو هديد للمصاŁ الشخصية. خ 
 عǼدما يكون هǼاك فشل التغير. خ 
 ط التغير بأعباء وضغوط عمل كبرة. عǼدما يرتبخ 
 عǼدما يكون هǼاك عدم ثقة فيمن يقومون بالتغير. خ 
 عǼدما يكون هǼاك رضا عن الوضع اūاŅ. خ 
 عǼدما يكون التغير سريعاً جداً. خ 
 عǼدما تكون اŬرات السابقة عن التغير سيئة. خ 
 يتعلق بالتغير. عǼدما يكون هǼاك تعارض تقيقي بن اآراء فيماخ 

 (119.118ص  ،1999عسكر و حمدي،) 
Ÿب أن يؤخذ اŪانب اإنساň ي اūسبان ، فدراسة السلوك : إدارة التغيير

اإنساň واستجابت  لعمليات التغير والتطوير تلزمǼا مراعاة اūذر ومعاŪة آمر بشيء 
من التخطيط والتǼظيم ، بالشكل الذي يقلل من مقاومة التغير وبالشكل الذي يزيد 

السلوكية ي إدارة التغير وهي فيما  من إتتمال تقبل  ل  . ولذا نسوق بعض الǼصائح
 يلي: 

إن ţفيض مقاومة آفراد للتغير مكن أن تتم لو أهم  :ي التغيراافراد إشراك ـ 
اشركوا بفاعلية ي ذلك التغير الذي مسهم واشراكهم Ÿب أن يتم ŝعلهم يتعرفون 

راد Ÿعلهم Źسون بأهم ، وماذا ، وأين، وكيف يتم التغير.وإن إشراك آفعلى مى
جزء من الǼظام ، وإن اإدارة ا ţفي شيئاً عǼهم ، كما أن امشاركة مكǼها أن تظهر 

، وقد مشاكل Ţتاج اń مثل هذا التغيربعض آفكار اŪيدة من أفراد قد يعانون من 
يكون أنسب طرق امشاركة هي ي تشخيص امشاكل ومǼاقشة أمراض العمل 

على آفراد أن يقومون  اقبها الوخيمة . فإن كان من السهلوأعراضها وعو 
 ، فسيكون من السهل عليهم إقراح أو تقبل العاج.بالتشخيص

 (154ص  ،2000، حنفي )
، اد ي ظام عدم امعرفة ما Źدثإن تجب آفر  :معلومات مستمرة _تزويد اافراد 

أو معلومات غر كاملة هو  ،ت Űدودة ، أو معلومات غر سليمةوإعطائهم معلوما
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، ا Źدث وسرعان ما تبدأ اإشاعاتمؤشر لبدء قلق العاملن وهامسهم وتغامزهم م
مات ولو كانت وźلق ذلك الوضع جواً من عدم الثقة. إن تزويد العاملن بامعلو 

، أفضل ٓها تعطى فرصة للعاملن التفاعل مع امعلومات. أما نقص امعلومات سيئة
 ؤدي إń الشعور بقلة اūيلة. فإها ت

بالتخطيط والتǼظيم على من يقوم  :خذ ي اإعتبار عادات العاملن وقيم العملآ_
ر أن يأخذ ي اūسبان أا يفسد أو يؤذي عادات العاملن وقيمهم وال  لعملية التغي

قد مس عادات تǼاول الطعام وتبادل اūديث واإجازات وماسك ماعات وأقسام 
إدارات العمل وصداقات العاملن ومواعيد اūضور واإنصراف وما شاه  من و 

عادات راسخة ي سلوك العاملن ، على آخص لو أها غر مؤذية وغر ضارة 
 بطبيعتها. 

ل ماس العاملن..إن إثارة ماس العاملن يؤدي إń رفع رغبة الفرد ي اإشع_
ل إتاتة الفرصة للتعبر عن فعلى سبيل امثا .اركة واإلتزام بالتغير كما Ÿبامش

، والرغبة ي اūصول على الǼفس، وŢقيق الذات، واإتساس بأن الفرد نافع
معلومات ، والرغبة ي التعرف والعمل مع زماء جدد، واإتساس باإنتماء إń عمل 

ر ، خاق ومكان عمل مǼتج ، والرغبة ي الǼمو والتطور من خال اإبداع والتطوي
 وغرها من مثرات اūماس والدافعية. 

لتطوير والتغير هي عملية سلوب تل امشاكل.. يقال أن عملية اأإستخدام _
، إń الدرجة ال  تزرع سلوك Űدد ي نفوس العاملن وهو إمكانية تقبل أي مستمرة

وعي وتǼمية ال تطوير ي امستقبل، وزرع الرغبة ي مǼاقشة آمور ال  Ţتاج إń تغير ،
. وŹدث ذلك عادة عǼدما مكن إقǼاع امديرين واūساسية بوجود مشاكل Űيطة

. وهو الذي لمي ي تل امشاكل وإţاذ القراروالعاملن بضرورة استخدام امǼطق الع
، وتقييم البدائل ، م يتطرق إŢ ńديد بدائل اūليبدأ بالتعرف على وŢديد امشاكل 
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، وأخراً تطبيق ومتابعة صول إń أفضل بديل من بن اūلولأو الو  ، وإţاذ القرار
 اūل. كما مكن تشجيع إţاذ القرارات اŪماعية. 

هǼاك بدائل عديدة لإجابة وأبسط هذǽ اإجابات هي إما أن تقوم اادارة بǼفسها 
. وداخل كل بديل من ى مستشار خارجي Źرك هذا التطويربالتطوير ، وأن تعتمد عل

هذين البديلن تتعدد اإتتماات والطرق . ويبقى بديل ثالث هو اإعتماد على 
البديلن ي نفس الوقت ، وعلى امǼظمة هǼا أن Ţدد دورها ي التطوير ، ومدى 

 (33ص  ،2006عثمان ،  )تدخل امستشار اŬارجي ودورǽ ي هذا التطوير.
ثاث   وترتكز على :المنظمةاإدارة العليا في  و سلطة التغيير والتطوير. 7 

 بدائل ي هذا الصدد:
ويستأثر هǼا امديرين ي اإدارة العليا معظم أو كل السلطات  اإدارة العليا:. 1.7

اŬاصة بعمليات التغير ، فهم الذين źططون ويǼظمون عمليات التطوير ، ويصدرون  
كل القرارات امتعلقة بذلك. ويقوم امديرون بالتعرف على امشاكل اليومية إما 

لومات والتقارير ال  ترد من باإعتماد على خراهم الذاتية أو اإسرشاد بامع
مرؤوسيهم .وقد يصحب ذلك تفسراً بظروف التغير وامزايا أو اūوافز أو اإجراءات 
ال  تقع على امرؤوسن من جراء قبوهم وامتثاهم أو عدم مشيهم مع هذا 
  التغير.وميل قرارت اإدارة العليا اń اţاذ التغيرات التالية ي امǼظمة:

فمن خال سياسات الǼقل والǼدب مكن لإدارة العليا إتال  :ير اأفرادتغيأ.
عاملن مكان آخرين ، وذلك بافراض أن هذا اإتال سيؤدي اń التغير امطلوب 

 ي مهارات العاملن وسلوكياهم ، وإن التغير مطلوب مواجهة امشاكل. 
ماعية كامقابات واللجان فمن خال انظمة اإتصاات اŪ :تغيير الجماعات ب.

ومن خال إعادة تشكيل القسام واإدارات وماعات العمل مكن لإدارة العليا أن 
 .تؤثر ي تقوية أو إضعاف بعض أجزاء اادارة 
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ويضم ذلك التغيرات مثل أنظمة التخطيط والرقابة  :تغيير هياكل التنظيمج. 
واآات والرتيب الداخلي للمكاتب ومثل هذǽ التغيرات  وإجراءات العمل والدوات

 مؤثرة للغاية ي مصر التǼظيم. 
تقوم اإدارة العليا هǼا بإشراك باقي امستويات التǼظيمية والعاملن  المشاركة : 2.7

ي عملية التغير، ويعتمد هذا امدخل ي التغير على إفراض أن العاملن وامستويات 
ذات كفاءة وأهلية للمشاركة، وأها ذات تأثر قوي على مصر اادارة التǼظيمية 

بالقدر الذي يعطيها قوة وسلطان ا مكن إنكارǽ . وبالتاŅ قد يكون من اافضل 
وجود تفاعل بن امستويات التǼظيمية امختلفة. وتتم مشاركة العاملن ي التطوير 

 التǼظيمي بأتد الشكلن اآتين:
وتقوم اإدارة العليا هǼا بتشخيص امشاكل وتعريفها  :لقرار الجماعيإتخاذ ا أ:

ودراستها، وتقوم ايضاً بتحديد بدائل اūلول. يلي ذلك أن تقوم اإدارة العليا بإعطاء 
توجيهات إń امستويات آدŇ بدراسة هذǽ البدائل ، واختيار البديل آنسب ها. 

العاملن ببذل قصارى جهدهم ي دراسة البدائل واختيار ذلك البديل  وهǼا يقوم
 الذي يǼاسبهم وŹل مشاكلهم. 

وهذا آسلوب ي امشاركة أقوى وأعمق، وذلك ان  :حل المشاكل الجماعي ب:
العاملن ا يقومون فقط بدراسة البدائل واختيار أنسبها، بل متد ذلك إń دراسة 

ومع معلومات عǼها ، وتعريف امشكلة بدقة ، والتوصل إń بدائل  امشكلة ،
 (65.64ص  ،2004، دويدار )التصرف واūل.

تقوم اإدارة العليا هǼا بإعطاء اليد العليا لباقي امستويات التǼظيمية  التفويض:  3.7
هذǽ امستويات أو  والعاملن بامǼظمة ي Ţديد معام التغير والتطوير امǼاسبة . وعلى

آقسام أو العاملن أن يضطلعوا معظم مهام التغير من Ţديد للمشاكل وبدائل 
اūلول واختيار اūل امǼاسب واţاذ القرارات ال  يعتقدون أها مǼاسبة ūل 

 مشاكلهم. ويتم التفويض للمستويات التǼظيمية والعاملن بأتد آسلوب اآتن:
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ويتم أخذ مشكلة أتد اإدارات أو آقسام كحالة واجبة الǼقاش  :مناقشة الحالة أ.
ويقوم مدير اإدارة أو رئيس القسم بتوجي  امǼاقشة بن العاملن ، ويتم ذلك بغرض 
إكتساب العاملن امهارة على دراسة مشاكلهم ، وبفرض تقدمهم معلومات قد تفيد 

لرئيس ليس بفرض تلول معيǼة ، ي تل امشكلة . وعلى هذا فإن تدخل امدير أو ا
 وإما لتشجيع العاملن لكي يصلوا إń تلول ذاتية مشاكلهم.

ويتم هǼا تدريب العاملن ي ůموعات صغرة لكي يكونوا  :تدريب الحساسية ب .
. كما يتم الركيز أساساً اد واŪماعات ال  يتعاملون معهاأكثر تساسية لسلوك الفر 

. كما يتم الركيز أساساً على إكتساب ت ال  يتعاملون معهااعالسلوك الفراد واŪم
واūساسية  العاملن مهارة التبصر بالذات والوعي ما Źدث من توهم، والتأهب

. ويعتمد هذا امدخل على إفراض أساسي هو أن  بإكتساب مشاعر وسلوك اآخرين
خرين ومشاكل العمال، عر اآالعاملن امهارات السلوكية امطلوبة وتساسيتهم مشا

، أي أن التطوير التǼظيمي يعتمد إń تد كبر على مكن تطوير العمل بشكل أفضل
تطوير وتǼمية العاقات وامهارات الشخصية للعاملن.والسؤال هǼا .. كيف مكن لǼا 
أن Ŵكم على أفضلية الطرق امتبعة؟ ولكن لن تتم اإجابة على هذا السؤال اا وفقاً 

 ر معيǼة مثل:معاي
 سرعة التغير. خ رضا العاملن امتأثرين بالتغير.خ 
 الǼتائج امباشرة والقصرة امدى. خ 
 الǼتائج طويلة امدى.خ 
 مقاومة التغير. خ 
 اإلتزام بالتغير.خ 
 (186. 185ص. ،2008 ،الصيرفي)التجديد واإبداع امستمر.خ 
 و عناصر التغير و التطوير: محددات. 8 



العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات النفسية واإجتماعية  

 61 فعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهنية المدير في تسيير المنظمة

 

يدور امǼطق تول ضرورة تغير وتطوير آفراد بالشكل التاŅ.. أن  اأفراد:. 1. 8
آداء الǼاجح لأفراد داخل أعماهم ومǼظماهم يعř أن هǼاك توافقاً بن آفراد ) 

، وبن اادارة ، اعمال م وقدراهم و آماهم أ من ناتيةاهدافهم ودوافعهم وشخصياه
، إا أن دوام اūال من وجيا وإجراءات من ناتية أخرىكǼولووظائف وأهداف وت

. ويسبب هذا التغير عدم د وامǼظمات يتغران بصورة دائمةاحال ، فكل من آفرا
 توافق آفراد مع اادارة ما يسبب مشاكل آداء السيء وإŵفاض الرضا عن العمل .

فراد مباشرة لكي وهǼا Ÿب إجراء بعض التدخل ي آنظمة امؤثرة على آ
 نعيد التوافق واإتزان بن طبيعة آفراد من جهة وطبيعة التǼظيم من جهة أخرى. 

إن التغر الذي Źدث ي آفراد يرتب ضرورة التدخل  :جوانب التغير في الفرد
 ، ومكن الركيز على مايلي:إستخدام أساليب التطوير التǼظيميب

 متزايد بالǼقود وآجور.  إهتمام-
 زيادة ثقة امرؤوسن برؤسائهم من تيث قدرهم على التصرف السليم. -
 اإرتفاع ي طموح صغار السن بالشكل الذي يتجاوز إمكانيات الوظائف اūالية. -
 الثقة ي جدوى أنظمة اūوافز واŪزاءات وقدرها على التمييز بن الطيب والسيء. -

ţاذ القرارات. امشاركة ي ا 
 اإتساس بأمية الكسب الوق  السريع. -

 وŸب الركيز على مايلي: : جماعات العمل 2,8
 يتغر تشكيل اŪماعة من وقت آخر . خ 
تغر قيم ومعاير اŪماعة.. أي أن آماط السلوكية امقبولة بواسطة أفراد اŪماعة خ 

 ى Űاوات التطوير التǼظيمي. قد Źدث فيها تغير ، ما يؤثر بالتبعية عل
 ماسك اŪماعة قد يزداد قوة أو ضعف. خ 
 آساليب امستخدمة ي عاج وتل امشاكل. خ 
 أساليب اإتصال اŪماعي قد تتغر أماطها. خ 
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 (154ص  (،2013مسلم ، ))أساليب امشاركة ي التصرف. خ 
 والتطوير على اعتبار أن وا بد من التوضيح أن هǼاك فرقاً كبراً بن التغير

التطوير وظيفة إدارية، أما التغير فهو أداة من أدوات اإدارة، وأن اŪمع بيǼهما قدا 
 يكون صواباً! تيث إن العǼوان يوتي بامساواة بن التغير والتطوير وكأن التغير

كما قال علماء   -مرادف للتطوير وذلك لوجود ترف العطف بيǼهما. وترف الواو 
من آترف ال  تشرك امعطوف مع امعطوف علي  مطلقاً أي لفظاً  هو –لغة ال

التطوير هو هدف هائي ٓي مǼظمة، أما التغير فهو وسيلة أو  ومعŘ. وأن أعتقد أن
مثل  مثل إدارة اŪودة الشاملة أو اهǼدرة عǼدما تستخدم   أداة من أدوات التطوير

اإداري امطلوب. ولعلي من خال التطوير  كوسائل ي امǼظمات إتداث
والتطوير أتدد امقصود بامفهوم أواً وأمية هذا  استعراضي للثǼائية اūادثة بن التغير

ال  تساعدنا على التمييز وتسهيل التعامل ها من  التحديد ثانياً، ٓن امفاهيم هي
 ام.فهم ي التǼاول أو ي ااستخد قبل امستخدمن دون تǼاقض أو سوء

تطوير امǼظمات عبارة عن عملية نظامية űططة تستخدم إن : تطور المنظمات .9
مبادئ علم السلوك التطبيقي هدف رفع فاعلية الفرد وامǼظمة، والركيز على ثقافة 

 امǼظمة أول خطوات تطوير امǼظمات.هدف تطوير امǼظمات:
هو اŪانب اإنساň ي امǼظمات، وتطوير امǼظمات عن طريق التغير 
 امخطط والذي يقُصد ب  جعل آفراد والفرق وامǼظمات يعملون بشكل أفضل.
* يقوم قادة ومارسو تطوير امǼظمات معاً بعمل برامج متعددة لتطوير امǼظمات، 

 .وهؤاء إما أن يكونوا مستشارين داخلين أو خارجين
:ńظمات إǼهدف برامج تطوير ام * 

 .Ţسن أداء آفراد وامǼظمة  -
 .مǼح أعضاء التǼظيم امهارات الازمة على Ţسن آدائهم بصفة مستمرة -

 (29ص  ،2012، منقريوص) 
 التعريف اأشمل لتطوير المنظمات:
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هو عبارة عن جهد طويل امدى يدُار ويدعم من قبل اإدارة العليا لتطوير 
الرؤية امستقبلية للمǼظمة، والتمكن والتعلم وعمليات تل امشاكل من خال 
العمليات اŪماعية امستمرة إدارة ثقافة امǼظمة مع الركيز بصفة خاصة على ثقافة 

امستشار التسهيلي ونظريات وتقǼيات فرق العمل وتشكيات الفرق باستخدام دور 
 علم السلوك ما ي ذلك البحث العملي.

مثل ماعة العمل عǼصرا هاما من عǼاصر استقرار امؤسسات، وأسرار 
ųاتها، وبلوغها غاياها، وأداء رسالتها، ٓها تشكل بوتقة للجهود الفردية، ومازجا 

يق أهداف مǼظمة العمل. وتسهم آراء آفراد، ومن م تسهم بشكل فعال ي Ţق
ماعة العمل ي تقدم ůموعة من امبادئ وآسس واإرشادات امتعلقة بالعمل 
اŪماعي وسبل تطويرǽ، وتلمس الǼجاح من خال انتهاج هذا الǼمط من وسائل 

 العمل. 
إن امهام ال  تقوم ها أي مǼظمة للعمل، وال  ا تستطيع أن تستمر 

 بأدائها، ا تتم بشكل فردي ولكن ي إطار ماعي، فا مكن وتǼهض وتǼمو إا
ţيل إدارة للمبيعات أو التسويق أو الشؤون امالية ي أي من مǼظمات آعمال يكون 
قوامها فرداً واتداً، بل من امعتاد أن تتكون أي إدارة من ůموعة أفراد يتعاونون فيما 

إليها وأداء رسالتها، وهذǽ آهداف ţتلف  بيǼهم لتحقيق أهداف امǼظمة ال  يǼتمون
بالطبع من ماعة ٓخرى داخل نفس امǼظمة، تسب طبيعة عمل كل إدارة ووفقا 

 (149ص  ،2010خلف،  )للمهام امǼوطة ها.
والعمل اŪماعي على أميت ، يثر إشكاليتن رئيسيتن، المهام واآليات :. 10 

امǼوطة باŪماعة، وتتصل الثانية باآليات ال  يتعن تتصل أواما بطبيعة امهمة 
إتباعها من أجل إųاز هذǽ امهمة، وكيفية تسير العمل داخل اŪماعة Şيث تبدو  
كوتدة متجانسة. وعلى الرغم من أن عملية تشكيل اŪماعات وŢقيق التجانس بن 

متحقق من إمام هذǽ أعضائها تستغرق وقتا وجهدا كبرين، إا أن آثر اإŸاي ا
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اŬطوة على Ŵو جيد يستحق الوقت واŪهد امبذولن في ، تيث ان التشكيل اŪيد 
للجماعات هو اŬطوة آوŴ ńو ųاح أهداف امǼظمة. وامقولة ال  يǼطلق مǼها هذا 
امقال هي أن اŪماعة ا بد أن يǼظر إليها باعتبارها موردا هاما ضمن موارد امǼظمة، 

التاŅ يتعن على امǼظمة أن تواŅ هذا امورد مثل غرǽ من اموارد آخرى امتاتة وب
لديها بالعǼاية والرعاية، ٓها هي إتدى امهام الرئيسية ال  يتعن على امǼظمات 

 القيام ها Şيث تصر من امهام امعتادة ال  تؤديها امǼظمات. 
العمل اŪماعي يوفر فرصة جيدة  إن الحاجة إلى العمل الجماعي :. 11 

لاستفادة من كافة امهارات واŬرات ال  يتمتع ها آفراد العاملون ي امǼظمة، ا 
بشكل فردي ولكن بصورة ماعية تسهم ي التǼسيق بن هذǽ امهارات والقدرات ما 

ل، بفضل يعزز قدرة امǼظمة على مواجهة التحديات ال  مكن أن تواجهها أثǼاء العم
تيث مثل أن ترز وتتكامل مع بعضها البعض،التمكن مهارات وخرات العاملن من 

 العمل اŪماعي فرصة استغال اموارد البشرية امتاتة لدى امǼظمة بشكل أمثل. 
وا يقتصر دور العمل اŪماعي عǼد هذا اūد، بل إن تطوير هذا العمل اŪماعي ي 

على امدى البعيد إń تطوير قدرة الفرد عضو اŪماعة  أي مǼظمة ا بد أن يؤدي
نفس  على Ţقيق أهداف امǼظمة، والتصرف على Ŵو إŸاي وما يتفق وأهداف 
امǼظمة ي امواقف ذات الطابع امفاجئ. ما Ÿعل الفرد نفس  متلقياً جيداً لتفويض 

 امسؤولية. 
العمل اŪماعي )وليس تشكيل  ر عملية تطويرم :مراحل تطوير العمل الجماعي.

اŪماعاتأ بأربع مراتل أساسية، تبدأ بتشكيل اŪماعات وتǼتهي بااتفاق على 
أسس ومعاير Űددة لسر العمل وتوزيع آعباء وامهام والواجبات بن آفراد الذين 
يǼتمون للجماعة ومثل امرتلة آوń مرتلة تشكيل ااجتماعات آوń، تيث يكون  

فرد تريصا على التعرف على اآخرين، وتعريفهم بǼفس  على Ŵو إŸاي، ولذا  كل
 فتكون آصوات هادئة وااختافات Űدودة. 
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ي امرتلة الثانية: مرتلة العصف الذهř، يبدأ كل فرد ي التعبر عن رأي  بصوت 
مرتفع، تيث تبدأ تتضح مامح شخصية وآراء كل فرد داخل اŪماعة وتعلو 

صوات خال ااجتماعات، ا أتد يǼصت لْخر، ااتصال مفتقد بن أعضاء آ
اŪماعة. م تأي امرتلة الثالثة: وهي مرتلة التوافق: تيث ترز روح التعاون بن 
أعضاء اŪماعة الذين يكتشفون ي هذǽ امرتلة مزايا العمل اŪماعي، فيبدؤون ي 

عن رأي  بكل ترية، ذلك الرأي الذي تتم  نبذ اŬافات فيما بيǼهم، ويعر كل مǼهم
مǼاقشت  ي إطار اŪماعة، ويصبح اإنصات إń آراء اآخرين السمة الغالبة على أفراد 
 ńماعة إŪتهي فيها أفراد اǼماعة. وأخرا تأي مرتلة ااتفاق: وهي امرتلة ال  يŪا

آليات ال  سيتم ها ااتفاق على أطر Űددة لتسير العمل داخل مǼظومتهم، وعلى ا
 (168 167ص  ،2001، السكارنه )تبادل الرأي بن أفراد اŪماعة.

لضمان تسن سر العمل داخل اŪماعة، يتطلب آمر  :مهارات العمل الجماعي.
توافر ůموعتن أساسيتن متازمتن آوń تتضمن امهارات اإدارية الازمة لتسير 
عمل اŪماعة )تǼظيم ااجتماعات، توزيع امهام.، تقديرات اميزانية، والتخطيط 

دارة العاقات بن آفراد ااسراتيجيأ، واجموعة الثانية تشمل امهارات امتصلة بإ
داخل اŪماعة )Ţديد القواعد ال  Ţكم تعامل آفراد مع بعضهم البعض داخل 

 اŪماعةأ. 
وتعتمد عملية تطوير العمل اŪماعي بشكل كبر على : موجهات العمل الجماعي.

 اآي: 
أعضاء اŪماعة ي تاجة دائمة أثǼاء مرتلة التشكيل ٓن يضعوا نصب  التركيز:ـ 

 ،ǽاذţاك قرارا بد من اǼماعة وامهمة ال  تشكلت من أجلها، فإن كان هŪهم اǼأعي
 .ǽماعة هي ال  تتخذŪفإن ا 
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: مǼذ بدء العمل اŪماعي ا بد أن تكون امهمة ال  تشكلت اŪماعة من الوضوح.
ا واضحة ي أذهان اŪميع، فيما مكن أن يطلق علي  بيان امهمة. هذǽ أجل القيام ه

امهمة سوف تكون Űورا لعملهم، ومن اممكن أن تطرأ عليها أية تعديات، لكن من 
 امهم أن يكون اŪميع على دراية هذǽ التعديات. 

: لضمان مشاركة ومسامة كل فرد المشاركة الجماعية في العمل واتخاذ القرار.
يتعن على اŪماعة أن Ţفز كل عضو فيها على امشاركة ي امǼاقشات وي اţاذ 
القرار، كما أن عليها من اŪانب اآخر أن Ţد من تسلط البعض واستحواذǽ على 

 جانب كبر من امǼاقشات. 
خذǽ سوف يضيع سدى : إن أي أمر تتفق علي  اŪماعة أو قرار تتتوثيق القرارات.

إذا ما م يتم تعريف كل أفراد اŪماعة وتذكرهم ب ، ولذا من اممكن أن يتم وضع 
 لوتة كبرة ظاهرة لكل أعضاء اŪماعة تسجل عليها القرارات ال  م اţاذها. 

Ÿاي: إن عملية تقييم آعمال ال  يتم القيام ها من جانب أي فرد من التقييم اإ.
اعة أمر هام للغاية، فسواء كان التقييم بالسلب أو باإŸاب ا بد أن يأخذ أفراد اŪم

التقييم نفس  شكا إŸابيا Şيث يسهم ي دعم العمل داخل اŪماعة ا ي تقويض . 
 لذا Ÿب أن يǼصب التقييم على امهمة ذاها ا على الفرد الذي قام ها. 

ماعة ي Ţقيق أي من أهدافها أو ي : من الوارد أن تفشل اŪالتعامل مع الفشل.
أداء أي من امهام اموكلة إليها، ومن اŬطورة التجاوز عن الفشل وامرور علي  مرور 

 الكرام كأن شيئا م يكن. 
: ي كل عمل ماعي يكون من بن عǼاصر التحفيز لفريق العمل المعالم الرئيسية.

 العمل ي امشروع. أن يتم Ţديد معام رئيسية يقاس ها تقدم سر 
 (78.77 ،2012، منقريوص)

 قائمة المراجع
 أ، " التǼظيم و إجراءات العمل"، دار وائل للطباعة و الǼشر، آردن.2007الوزي موسى، ) 1
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أ، التǼظيم و أساليب العمل"، دار صفاء للطباعة و الǼشر ، 2011ابو شيخة ناذر أمد، ) 2
 عمان.

العمل و امخ و تعاليم بافلوف و مشاكل التǼظيم العلمي  قرولوف يوري، )دون سǼةأ، " 3
 للشغل، القاهرة.

أ، " أصول علم الǼفس امهř و التǼظيمي و تطبيقات "، دار 2004دويدار عبد الفتاح Űمد،)  4
 امعرفة اŪامعية، اإسكǼدرية.

ر الشروق أ، " امدخل إń علم الǼفس الصǼاعي و التǼظيمي"، دا1999رŸيو رونالدي، ) 5
 للطباعة و الǼشر، عمان.

أ،علم الǼفس الصǼاعي و التǼظيمي بن الǼظرية و 1999علي عسكر و ياسن مدي،) 6
 التطبيق"، دار الكتاب اūديث، اŪزائر الكويت.

أ، " دراسات ي علم الǼفس الصǼاعي"، مؤسسة شباب 2006عثمان سعيد Űمد، ) 7
 اŪامعة، اإسكǼدرية.

أ، " سيكولوجية الشخصية امعوقة لإنتاج دراسة نظرية و 1980  فرج، )عبد القادر ط 8
 ميدانية ي التوافق امهř و الصحة الǼفسية"، مكتبة اŬاůي ، القاهرة.

 أ، " أخاقيات العمل"، دار امسرة ، عمان.2001السكارن  بال خلف، ) 9
و مداخل العمل"، دار امǼاهج، أ، "إدارة اŪودة الشاملة الفلسفة 2010زيدان سلمان، ) 10

 عمان.
 أ، " إدارة العمل اŪماعي"، مؤسسة تورس الدولية، اإسكǼدرية.2008الصري Űمد، ) 11
 أ، "إدارة الوقت ي مواجهة ضغوط العمل"، دار اūامد ، عمان.2007فرج ياسر أمد، ) 12
ب و اممارسة"، إتراك، أ، " إدارة ضغوط العمل موذج التدري2004يوسف معة السيد، ) 13

 القاهرة.
أ، "أساسيات و ديǼاميات التدخل امهř ي العمل مع 2012مǼقريوص نصيف فهمي، ) 14

 اŪماعات، امكتب اŪامعي اūديث، اإسكǼدرية.
أ، " أخاقيات اإدارة و مسؤلية آعمال ي شركات آعمال"، ų2006م ųم عبود، ) 15

 مؤسسة الوراق ، عمان.
أ، " إدارة العاقات العامة بن اإدارة اإسراšية و إدارة 2005عجوة علي و فريد كرمان، ) 16

 آزمات، عام الكتب، القاهرة.
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أ، " أساسيات اإدارة و بيئة آعمال"، مؤسسة شباب اŪامعة 2000تǼفي عبد الغفار، ) 17
 ، اإسكǼدرية.

 الفعالة"، دار امسرة ، عمان.أ، "القيادة اإدارية 2010بال خلف، ) 18
أ، " القيادة و الرقابة و اإتصال اإداري"، دار اūامد، 2008عياصرة معن Űمود، ) 20
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