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:تمهيد

ي ال
 
ات ف ي حركة تغيير دائمة لا تهدأ ولا تستقر، تغيير

 
ية والعالم كله ف  منذ أن وجدت البشر

 
نظم، وف

 السلو
 
 أشكال الحكم، وف

 
 أنماط الحياة، وف

 
 التطور، وف

 
، وف ي

 الفكر الإنسان 
 
ك العلاقات، وف

. والعادات والتقاليد
ً
 أخرىوقد تهدأ أو تبدأ خطواته. تغيير شامل لكل نواحي الحياة قد يتسارع حينا

ً
.أحيانا

ات سريعة الإ ي عالم اليوم، عالم المتغير
 
يقاع عالم ومن هنا أصبحت قضية التغيير من القضايا الأولى ف

رة تحريك الثوابت وانهيارها وتفجر الأزمات العنيفة عالم تيارات الحرية وحقوق الإنسان، عالم الثو

ية، عالم التغيير الدائم والمستمر الذي لا ي سيطرت سيطرة تام على البشر
 تهدأ حركته أو التكنولوجية التر

ته .تتوقف مسير
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:التغييرمفهوم
يالزاويةباختلافوتختلفالتغييرمفاهيمتتعدد

زاويةنميعرفهفالبعضمنها،إليهينظرالتر
إنفهناومن،والأغراضالمظاهرزاويةمنيعرفونهوآخرين،النتائجزاويةمنيعرفهوالآخرالأسباب،
ياختلافثمومنالمفاهيموحدةعدمإلىيؤدىالتعريفاتواختلافالزوايااختلاف

 
والرؤيةف

 
ف

الفهم
 
الإدراكوف

 
.الظاهرةمعالتعاملوف

أكيرأخرىمرحلةإلىمرحلةمنونقلهاوتحسينهاالمنظمةأوالجهازأداءتطويرأيهوالتغيير-1
فعالية

ً
اتوملاءمةونجاحا ةوالحياةالبيئةلتغير ،المتغير

ً
داريالإالجهازأوالعملمنظمةلأندائما

يظلألايجب
ً
.المرغوبوغيرالإجباريالتغييرإلىيضطرلاحترجامدا

بغيةالقمة،منويداربأكملهاالمنظمةيشملمخطط،جهد:أنهعلىBechardبيكاردويعرفه-2
يمدروسةتدخلاتخلالمنبالصحة،وإحساسهالتنظيمفعاليةزيادة

 
ذلكوالتنظيم،عملياتف

.السلوكيةالعلومنظريةباستخدام
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ينتحسيستهدفالمدىطويلونشاطجهد:بأنهالتغييريعرفانفإنهماFrench&Bellوبلفرنشأما-3

،ظيمالتر لمناخوفعالةوتعاونيةمشاركةإدارةخلالمن،ذاتهاوتجديدمشكلاتهاحلعلىالمنظمةقدرة

تعطى
ً
تأكيدا

ً
.”الشاملالجماعيللعملخاصا

مستقبلىيوضعإلىنعيشهالذىالحالىيالوضعمنالتحرك”:أنهعلىRobonsonرونبسونويعرفه-4
أكير

يالعمليةتلكهوفالتغيروبالتالىي،وفاعليةكفاءة
.ستقرةمبصورةالأمورونكتشففيهانتعلمالتر

يوالابتكارالمؤسسةأداءلتحسنالأجلطويلةخطة:أنهعلىمخلصمحمدويعرفه-5
 
هامشاكلحلف

يالعاملتر جميعجهودتكاتفطريقعنبهاالاداريةالممارساتييرغوت
 
داخليةالالمؤسسةظروفضوءوف

.والخارجية
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ح :التعريفجوانبسرر

يتطويرأوتغييرتوقعيمكنلا)المدىطويلةخطة)1(
 
يومبتر المنظمةوممارساتوخططأهدافف

وحترالأقل،لىعسنةإلىتحتاجوالتطويرالتغييرفخطةللإداريتر (طويلنفس)علىالتغيرويعتمدوليلة
.التغييرأهدافتحقيقيمكنحتروذلكسنواتثلاث

المنظمةجهودتقويةإلىالتغييريهدف:الممارساتوتجديدالمشاكلحل(2)
 
هوهذمشاكلهامواجهةف

ةالظروفمعوالتكييفالمشاكللحلللمنظمةمتحير أسلوبتطويرخلالمنتتمالمواجهة للبيئةالمتغير
.بالمنظمةالمحيطة

يمجهود(3)
الإداريتر نتعاوإلىتحتاجمراحلفهناكالتغييرقرارباتخاذيقومعمنالنظربصرف:للإداريتر تعاون 

.بينهموالتنسيقالاتصالوتنمية

كونيأنيجبالمنظمةممارساتولتجديدالمشاكللحلممير أسلوبوضعإن:المؤسسةببيئةالتأثر(4)
ً
يالبيئةعناضفهمعلىمستندا

البيئةتؤثركيففهموعلىالمنظمةفيهاتعملالتر
 
ويقصدتهاممارسف

.والموردينوالمنافستر والمستهلكتر العاملتر منجمهورهاالمنظمةببيئة
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يالتغيرأسبابأنروبنسونيذكر:التغييرأسباب
ر

:إلىيرجعالمنظماتف

.وتتغيرمكانهامنتتحركأنيجبالأمورأنإدراكبمعت :الأزمة•

.بالتغييرإليهالوصولالممكنللمستقبلالواضحةالصورة:الرؤية•

.أيدينامنفرصةالهذهتركيجبلاوبالتالىيالأفضلإلىسيكونالتغييربأنالتنبؤبمعت :الفرصة•

ءبحدوثالتنبؤأي:التهديد• ي
يشر

 
سيؤثرالمستقبلف

ً
تهاواستمراريالمنشأةعلىسلبا
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التغييرأسبابومن
ً
:يليماومنها(والخارجيةالداخليةالعوامل)مجموعةايضا

:الداخليةالعوامل

يالتقنيةالبيئةيتمثل:التقنيةالبيئةعوامل
 
اتف يالتكنولوجيةالتغير

بدأتحيثاليوم،مالعاليشهدهاالتر

يوالزيادةبالانفجار1940عاممنذالمعلومات
 
يالتغيروهذا.التقنيةالمكتشفاتف

 
قنيةالتالاكتشافاتف

يتأثيرلهوالمعلومات
 
أونظيميالتالهيكلأوأساليبهأوالإنتاجنوعيةحيثمنسواءومهامه،العملبيئةف

.العاملتر مشاعر

يالعواملهذهوتتمثل:الاجتماعيةالبيئةعوامل
 
والتقاليدكالعادات،الخارجيةالاجتماعيةالبيئيةالعواملف

يوكذلك،والقيمالدينيةوالمبادئ
 
وإلىاتالاتجاههذهإلىالنظرةوتغير،العملنحووالمواقفالاتجاهاتف

يكذلكالاجتماعيةالعواملوتتمثل،الاجتماعيةالمسئولية
 
الأجنبيةلةالعماووجودوتفاعلهمالسكاننموف

.الطارئةالاجتماعيةالعواملمنذلكونحو،الحكوميةوالسياساتوالأنظمة
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يالعواملهذهوتتمثل:الاقتصاديةالعوامل
 
:مثلجية،والخارالداخليةالاقتصاديةالبيئةعواملف

والأعمالالإنتاج،وظروفالعالميةالأسواقوتغييروحركةالاقتصاديةوالمواردالمالرأس

.الاقتصاديةالأزماتأووالحروبوالمنافسةالمواردوندرةوالتسويق

يالعواملهذهوتتمثل:التنظيميةالعوامل
 
:ثلموخارجها،المنظمةداخلالتنظيميةالعواملف

يالمشاركةمتطلباتوالمديرين،والموظفتر العاملتر اتجاهات
 
حجمة،الإداريالتقنيةالعمل،ف

،مهاراتزيادةالعمل،منظمات ،لدىوالمواقفالقيمتغيرالعاملتر  .ذلكونحوالعاملتر 
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ة الأولى  721قيادة التغييرات : المحاضر

:الخارجيةالعوامل
.السوق فيالمنظمةمكانةتهددووسائلطرق إلىالمنافسينولجوءالأسواقفيالمنافسةحدةزيادة)1(

.المنظمةخدماتوسلعبتقادموالتهديدالمحيطة(التكنولوجيا)الفنيةالأساليبفيالسريعالتغيير)2(

الاشتراكيةجاهتالاقتصاديةالتحولاتمثلالمجتمعفيوالقانونيةوالاقتصاديةالسياسيةالتغييرات(3)
.الاقتصاديةالمواردفيوالتغييروالرأسمالية

الزواجوقيمالشباب،وتطلعاتالأجيالبينوالفروق التعليمقيممثلالاجتماعيةالقيمهياكلفيالتغيير(4)
.والتحرر



:التغييرأهداف
تختلفوالتغييرللتطويرالتفصيليةالأهدافأنبرغم

ً
المتنوعة،ظماتالمنمشكلاتلتشخيصتبعا

يالعامةالأهدافمنمجموعةهناكفإن
يتنطبقالتر

 
تعكسالأهدافهذهالحالات،جميعف

كةالمشكلاتمنمجموعة يالمشير
 
يعامة،بصفةالمنظماتف

تقفوالتر
ً
دامالاستخأمامحائلا

يةوالطاقاتللقدراتالأمثل :تالىيالالنحوعلىالأهدافتلكتلخيصويمكنالمنظمةداخلالبشر

يالمتفرعةالجماعاتوبتر للجماعاتالمكونتر الأفرادبتر الثقةقواعدإرساء(1)
 
أرجاءجميعف

.التنظيميةمستوياتهاجميعوعلىالمنظمة

يالمشكلاتلحلمفتوحمناخخلق(2)
 
حوتوضالمشكلاتتواجهحيثالمنظمة،أرجاءجميعف

ليحلـوبعضبعضهاالجماعاتبتر أوالواحدةالجماعةبتر سواءووضوحبصراحةالرأياختلافات
.للآخرينتحميلهاأوالمشكلاتبإخفاءالخاصالاتجاهمحلالمناخهذا

علوماتالملمصادريمكنماأقربتكونبحيثالمشكلات،وحلالقراراتاتخاذمسئوليةتحديد(3)
ةوللجهات وذلكالإمكان،بقدرالمختصةالمباسرر

ً
هامنبدلا يتركير 

 
دعنأومعينةوظيفةف

.معتر إداريمستوى
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.ولأهدافهاللمنظمةالانتماءدرجةزيادة(4)

وخاصةالمنظمة،إطارداخلالعملعلاقاتتربطهمالذينوالجماعاتالأفرادبتر التعاوندرجةزيادة(5)
يمكنبحيثواضحةالمنافسةهذهتكونوبالتالىيالمحددة،المواردبشأنالمتنافستر والأفرادالجماعات

المنظمةلصالحوتوجيههاإدارتها
ً
اتهااحتمالاتمنبدلا .السيئةتأثير

اعدةمسآخروباعتبارالأداء،علىالمحتملةونتائجهاالجماعة(حركية)بديناميكيةالإحساسدرجةزيادة(6)
يالجماعةأعضاءبتر يحدثماعلىتعرفهمدرجةزيادةعلىالأفراد

 
يعملهاأثناءف

 
المحددةمهمتهاف

.(الخ..الصراعإدارةأساليبـوضاعاتهاالقيادةنماذجـالمشاعرـالتأثيرـالاتصال)

.التنظيميةوالأهدافبالملكيةالعاملتر إحساسزيادة(7)

بالأهداف،الإدارةأساليبتبت علىالمديرينمساعدة(8)
ً
اتهمعلىاعتمادهممنبدلا وتبنيهمةالشخصيخير

.بالأزماتالإدارة:مثلفاعليةأقللأساليب

يوالتوجيهالذاتيةالرقابةعلىالأفرادقدراتزيادة(9)
.المنظمةإطارداخلالذانر
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:المنظمةداخلوالتطويرالتغييرمسئولية
يالعلياالإدارةتقوم

 
يدائلبأربــعوهناكوالتطوير،التغييرسلطةلهمنبتحديدالمنظمةف

 
ف

.الصددهذا

.التغييربسلطةوحدهاالعلياالإدارةتستأثرأن(1)

اكالعلياالإدارةتقومأن(2) يبإسرر
ر
يالتنظيميةالمستوياتباف

 
.التغييرف

.أدن لمستوياتالسلطةهذهبتفويضالعلياالإدارةتقومأن(3)

.المنظمةخارجمنالاستشاريون(4)
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السلطاتلكأوبمعظمالعلياالإدارةفيالمديرينهناويستأثر:العلياالإدارة:أولاً
ير،التطوعملياتوينظمون يخططون الذينفهمالتغيير،بعملياتالخاصة

المشاكلعلىبالتعرفالمديرون هؤلاءويقومبذلك،المتعلقةالقراراتكلويصدرون 
منتردالتيوالتقاريربالمعلوماتالاسترشادأوالذاتيةخبراتهمعلىبالاعتمادإما

بإقراررالمدييقومقدفمثلاا .إداري قرارأومرسومخلالمنذلكويتم.مرؤوسيهم
مجلسيقرركأنأووالانصرافالحضورومواعيدالعمللساعاتجديدجدول
.الأسبوعفيعملأيامستةمنبدلاا عملأيامبخمسةالأخذالإدارة
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لمستوياتاباقيبإشراكهناالعلياالإدارةتقوم:المشاركة:ثانيااً
فيمدخلالهذاويعتمد.التغييرعمليةفيوالعاملينالتنظيمية

كفاءةذاتميةالتنظيوالمستوياتالعاملينأنافتراضعلىالتغيير
بالقدرمةالمنظمصيرعلىقوى تأثيرذاتوإنهاللمشاركة،وأهلية
منكون يقدوبالتالي.إنكارهيمكنلاوسلطانقوةيعطيهاالذي

.لفةالمختالتنظيميةالمستوياتبينتفاعلوجودالأفضل
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والعاملينالتنظيميةالمستوياتلباقيالعليااليدبإعطاءهناالعلياالإدارةوتقوم:التفويض:ثالثااً
أوالأقسامأوالمستوياتهذهوعلى.المناسبةوالتطويرالتغييرمعالمتحديدفيبالمنظمة
الحليارواختالحلولوبدائلللمشاكلتحديدمنالتغييرمهامبمعظميضطلعواأنالعاملين
للمستوياتضالتفويويتم.مشاكلهملحلمناسبةإنهايعتقدون التيالقراراتواتخاذالمناسب
:الآتيينالأسلوبينبأحدوالعاملينالتنظيمية

:الحالةمناقشة(1)
يسرئأوالإدارةمديرويقومالنقاش،واجبةكحالةالأقسامأوالإداراتأحدمشكلةأخذويتم

دراسةعلىةالمهارالعاملينإكساببغرضذلكويتمالعاملين،بينالمناقشةبتوجيهالقسم
أوالمديردخلتفإنهذاوعلىالمشكلة،حلفيتفيدقدلمعلوماتتقديمهموبفرضمشاكلهم،

ذاتيةحلولإلىيصلوالكيالعاملينلتشجيعوإنمامعينة،حلولفرضبغرضليسالرئيس
لمشاكلهم
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:الحساسيةتدريب(2)
لسلوكيةحساسأكثريكونوالكيصغيرةمجموعاتفيالعاملينتدريبهناويتم

العاملينسابإكعلىأساساا التركيزيتمكما.معهايتعاملون التيوالجماعاتالأفراد
مشاعرلوالحساسيةوالتأهبحولهم،منيحدثلماوالوعيبالذاتالتبصرمهارة

العاملينبإكسابإنههوأساسيافتراضعلىالمدخلهذاويعتمد.الآخرينوسلوك
يمكنال،العمولمشاكلالآخرينلمشاعروحساسيتهمالمطلوبةالسلوكيةالمهارات

علىيركبحدإلىيعتمدالتنظيميالتطويرأنأيأفضل،بشكلالعملتطوير
.للعاملينالشخصيةوالمهاراتالعلاقاتوتنميةتطوير
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رالتطويمحاولاتمنكثيرتعتمد:المنظمةخارجمنالستشاريونً:رابعااً
مثل)نالاستشارييأحدمنخارجيةمساعدةعلىالحصولضرورةعلىالتنظيمي
يختلفو،(المتخصصينالأعمالإدارةأساتذةأحدأوالإداريةالاستشاريةالمكاتب

السببأوةالفلسفبحسبوذلكالتطويرعمليةودفعتحريكفيالاستشاري دور
منكلىوعل.الخارجيالاستشاري خبراتباستجلابالمنظمةتقومأجلهمنالذي

ائفالوظأوالأدوارإلىنظرناوإذابدقة،دوريهمايحددأنوالاستشاري المنظمة
علىيركزوهوعديدة،سنجدهافإنناالاستشاري،الخبيربهايقومأنيمكنالتي

:يليماالوظائفهذهومنالوظائف،هذهمنأكثرأوواحدة
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للمنظمة،أهميتهاوالتنظيميالتطويرفكرةبإشعالالاستشاري الخبيريقوموهنا:المبادأة (1)
وأهميتهماهيتهوالتنظيميالتطويرعنوتطبيقيةعلميةلمعلوماتتقديمهخلالمنذلكويتم

.للمنظمةإفادتهوإمكانية

عنخطةوضعفيالمنظمةبمساعدةالاستشاري الخبيريقوموهنا:المشاكلتشخيص(2)
لمنظمةاأجزاءتشتركأنيمكنوكيفالمطلوبة،البياناتهيوماالمعلومات،تجمعكيف
يسهليانيةبوأشكالجداولفيالبياناتوتفريغتبويبيمكنوكيفالمعلومات،جمعفي

أوكلةالمشتحديدعلىيساعدالذيبالشكلالبياناتهذهتحليليمكنوكيففهمها،
.تشخيصها
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علىمنظمةالمعبالاتفاقهناالاستشاري الخبيرويقوم:التدخلأنظمةوتصميمالحلولوضع(3)
أموالهياكل؟والجماعاتالأفرادالتغييريغطىهلمعها،التعاملسيتمالتيوالأهدافالتركيزنقاط
بتقديمشاري الاستالخبيرأيضاا ويقوموبالتدريج؟،جزئيأمشاملالتغييريكون وهلمنها،جزء

تصميمبإعادةأم؟التنظيمهياكلبتعديلسيقومهلأيالتغيير،فيسيستخدمهاالتيالأدواتمجموعة
للتسويق؟دةجديأنظمةببناءأمالعاملين؟،تدريبأمالعمل؟،وتبسيطالإجراءاتتعديلأمالوظائف؟،

تحقيقها،تمالتيالنتائجعنمعلوماتيجمعهناالاستشاري الخبيرويقوم:التطويرومتابعةتقييم(4)
فعاليةتقييمبالخبيريقومكما.المستخدمةالتدخلأنظمةفيالتعديلأوالاستمرارمدىلتحديدوذلك

وسلوكصيةالشخوالعلاقاتوالمبيعاتالإنتاجوإنجازاتالربحمؤشراتخلالمنالتنظيميالتطوير
.للمنظماتالنهائيةالنتائجمنوغيرهاالخدمةوتركوالإصاباتوالغيابالعاملين
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تتجهمنظمةحركةطارإفييتمبلوارتجالياا،عشوائياا يحدثلاذكيتفاعلحركةالتغيير:الستهدافية:أولاً
غايةلىإوتسعىهدف،تحقيقإلىتتجهإدارةالتغييرإدارةفإنهناومنمحددة،وأهدافمرجوةغايةإلى

إدارةحقيقهاتإلىتسعىالتيالرئيسيةالأهدافبينومنالتغييرقوى منومقبولةعليهاوموافقمعلومة
:يليماالتغيير

المقاومةوالرجعية،القوى جانبمنالتغييرفيالرغبةعدمعنالناجمةالسلبيةالضغوطامتصاص(أ)
وليسللبناءالتغييرجهودتدعمإيجابيةإلىتحويلهاعلىوالعملالتغيير،لجهودمدمرةتصبحقدوالتيالذاتية
.للهدمكمعولعليهاالإبقاء

التغييرتعمليااستيعابعلىقادراا ليصبحالإداري الكيانأوالمشروععلىاللازمةالمرونةإضفاء(ب)
.لمتطلباتهوالاستجابةسليم،بشكلالمطلوب
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ً
وع،يعيشهالذيالعملىيبالواقعالتغييرإدارةترتبطأنيجب:الواقعية:ثانيا يتميوأنالمشر

 
إطارف

يوظروفهومواردهإمكانياته
.ويشبسهولةتنفيذهيمكنحتربهايمرالتر

ً
غباتروبتر التغييرعمليةبتر التوافقمنمناسبقدرهناكيكونأنيجب:التوافقية:ثالثا

التغييرلعمليةالمختلفةالقوىوتطلعاتواحتياجات
ً
وتملكاسبة،منبحريةالحركةعلىالقدرةتملكأيفعالة،التغييرإدارةتكونأنيتعتر :الفاعلية:رابعا

يالفعلقوىتوجيهعلىالقدرةوتملكالآخرين،علىالتأثيرعلىالقدرة
 
لمستهدفاالإداريالكيانف

ه، يالمتصارعةللقوىوالمتسعةالشاملةالرؤيةعلىالقدرةوتملكتغيير
 
ثمومني،الإدارالكيانف

يكلههذاترجمة
 
.ليمسبشكلالتغييرأهدافلتحقيقوبــهامعهاوالتعاملالتغييرقوىرصدف
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ً
يالتفاعلإلىالتغييرإدارةتحتاج:المشاركة:خامسا التفاعلاهذلتحقيقالوحيدوالسبيل،الإيجانر

ي يالمصلحةصاحبةللقوىالواعيةالمشاركةهوالإيجانر
 
إحاطتهممثومن،التغييرقادةمعالتغييرف

ات يوالضوابطوالقيودبالمتغير
ثمومن،سليملبشكلمتطلباتهوتفهمهمالتغييربعمليةتحيطالتر

وإيجابيةبدقةللتوجيهاتتنفيذهم
ً
قابليتهمتزدادثمومن،وتكاليفهلأعبائهتقبلهمعنفضلا

،متطلباتهوتنفيذ،التغييرعنللدفاعاستعدادهمويزداد،للتغييرالمعارضتر مقاومةعلىوقدراتهم

يتضمنكما،الإنجازجوةوتأكيدسرعةتضمنالواعيةالإيجابيةالمشاركةأن
 
لحمايةاذاتهالوقتف

وقايةدرعالمشاركةتصبحهناومن)للخلفوارتدادهاانتكاستهاوعدمالتغييرلعمليةوالأمنوالرعاية

.(لهوالمنفذينالتغييروقياداتالتغييرلعمليةحمايةوسياج
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:التغييرمعوقات

يالتغييرعمليةإن
 
إعادةأو،العملنظمهندسةإعادةأي(الهندسة)تضمنتسواءالمؤسسات،ف

هيقافياثأوتربوياتجديداأو،الشاملةالجودةلإدارةومستمراطموحابرنامجاأو،المؤسسةبنيةهيكلة

،منهاالمنشودالنجاحتحققلاقدكما،عدةبمعوقاتتواجهوقد،ومركبةونشطةمعقدةعملة

يالجادةالجهودمنبالرغم
يالمديرونيبذلهاالتر

 
يالرئيسالسببإن:السببهوفماالمجالهذاف

 
ف

يالتغييرجهودمنالعديدفشل
 
يالإفراطهوالمختلفةالمؤسساتف

 
دورالوغيابالإدارةممارسةف

ننظيموالت،التخطيطبعملياتيقومونفهم،فعالبشكلالتغييرقائددوريمارسونفلاالقيادي

يالمهماتجميعممارسةأي،اليوميةالعملالمشكلاتوحل،والرقابة،الأفرادشؤونوإدارة
خلتدالتر

ي
 
يالإداريةالعمليةصلبف

يالأمريتعلقعندماأماالقصيرالمدىعلىيالأهدافتحققالتر
برامجادةبقر

يالإداريةالمهاراتهذهتسعفهملافقدوالتطويرالتغيير
 
.المأمولالنجاحتحقيقف
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:التالىيالنحوعلىيالأخطاءهذهابرزنلخصأنويمكن

يمننوعوحدوثللمؤسسةالحالىيالوضععنفيهالمبالغالرضا•
اح  يالير

 
غييرفالت،العمللداءف

ورةإحساسايتطلب يوالشعةالمهمةبصر 
 
لااإنجازاتهوعنذاتهاعنالراضيةوالمؤسسة،إنجازهاف

وريةالطاقاتتحشدولاالمناسبةالجهودتبذل امجتعدولا،الصر  واليةبنيةالتغييرلإحداثالملائمةالير

.وإجراءات

الذيناسالنبتر وفعالقويتحالفوجودإلىيالتغييرنجاحإذ،والأفرادالإدارةبتر القويالتحالفغياب*

اتهممواقعهمخلالمنوالقوةالسلطةيملكون ليةعمينفذونالذينالناسوبتر نوعلاقاتهموخير

حاتأقوالمجردمنالتغييرتحويلاجلمنوذلكنومتطلباتهاذاتهاالتغيير مارساتومأفعالإلىيومقير

يعملية
 
.العملواقعف
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حولالمتكاملةالشاملةالواضحةالرؤيةوجودفدون،توصيلهاعلىيالقدرةضعفأوالرؤيةلوجودالافتقار•

راتهالتغييرماهية قائمةوجودلىعمقتصرةالتغييرجهودتبقر،ذلكتحقيقوكيفية،المتوقعةونواتجهومير

وعاتمن يالمنسجمةوغيرالمتفرقةالمشر
يتسيروقد،ومالاوجهداوقتاتتطلبوالتر

 
أوادةمضاتجاهاتف

يراغبتر هناكيكونيتطلبالتغييرنجاحأنكما،متعارضة
 
يحثيثةجهودوبذلوالتجديدالتطويرف

 
هذاف

يودورهمومغزاهالتغييرسببيفهموالمإذاذلكيفعلوالنولكنهم،المجال
 
حةمصلعلىوأثره،إنجاحهف

.الخاصةأهدافهموعلى،وأهدافهاالمؤسسة

ةكمجموعةتنفذهتكاملياعملايتطلبوالفعالالناجحفالتغيير،الإداريةالعقباتمنمجموعةوجود• منبير

يالعقباتبسببوالتجديديةالتطويريةالمبادراتمنالعديدتفشلوقد.الأفراد
يوضعهايتمالتر

 
طريقف

يرئيسيتانعقبتانوهناك،الناسهؤلاء
 
:هماالمجالهذاف

وقراطية يالسائدةالبير
 
كبيرذنفوذاتخارجهاأوالمؤسسةداخلقوىمراكزوجودو،القائمونظامهاالمؤسسةف

.الخاصةوغاياتهامصالحهامعيتعارضكونهالتغييرتعارض،
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استراتيجياتيرلتغيالمبذولةالجهودتفقدفقد،سريعبشكلأوالقصيرالمدىعليملموسةونواتجنجاحاتتحقيقعدم*

بهايشادوالتيالقصيرالمدىعليإنجازهايتمالتيالأهدافمنمجموعةهناكتكنلمإذاالدفعقوةهيكلتهإعادةأوالعمل

الناسيفقدقدفالقصير،الأجلفيالانتصاراتهذهوجودفدون،وجدواهالتغييرأفضليةعليعمليةكأدلةإليهاويستند

.للتغييرالمقاومةصفوفإليوينضمونالتغييربضرورةإيمانهم

فيتغييرالبرامجاحدلتنفيذالمضنيوالجهدالجادالعملفبعد،عنهالإعلانوسرعةالكبيرالأوليبالنصرالفرح*

العاملينكذليغريفقدالأداء،فيملحوظتحسنأولمعوالنجاحالنصرعنوالسريعالمبكرللإعلان،ونتيجةالمؤسسة

وممارساتهاهاعهدسابقإليتعودإنبالمؤسسةيؤديمما،بالتغييرالالتزاموتراجعالتركيزوضعفللتراخيويدفعهم

.القديمة
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جزءاوصبحلمؤسسيةاالثقافةجذورفيوترسيخهالتغييرتأصيليتملمفإذا،المؤسسةثقافةجذورإليالتغييروصولعدم

.مهدهافيوستنتهيالمنشودالنجاحتحققلنوالتطويرالتغييرلإحداثالمبذولةالجهودفان،منها

:أبرزهامن،عدةلأسبابلإحداثالمبذولةالجهودوإعاقةومعارضتهللتغييرالناسمقاومة*

.الارتياح للمألوف والخوف من المجهول*

.الميل للمحافظة على أنماط السلوك والعادات والتقاليد المألوفة* 

أو عدم القدرة على إدراك جوانب القوة أو    ،عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالي * 

مزايا الوضع الجديد الذي سينجم نتيجة لعملية التغيير
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وضع الحالي والخشية من فقدان السلطة أو المصالح المكتسبة المرتبطة بال، خوف العاملين من الخسارة المادية أو المعنوية •

القائم 

.التغييرأو إحساسهم بأنه قد تم استغلالهم أو أنهم مجبرين على عملية، سوء فهم العاملين للآثار المرتقبة للتغيير * 

تطوير والخوف من مطالبتهم ب، الخوف من مخالفة معايير أو مستويات معينة من السلوك أو الأداء تفرضها قيم المجموعة* 

.علاقات عمل وأنماط سلوكية جديدة نتيجة لإحداث التغيير

رتفاع والخوف من ا، اعتياد العاملين على تصريف شؤون العمل بطريقة معينة والأداء ضمن مستوى معين من الإنجاز* 

.مستوى الأداء الذي قد تتطلبه عملية التغيير
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أسباب فشل التغيير في المنظمات

يصبح الناس على استعداد لبذل جهد إضافي وتغيير وضعهم الراهن عندما: عدم خلق شعور كافٍ بضرورة التغيير-1

يشعرون بشدة بالحاجة إلى هذا التغيير، فعلى سبيل المثال يجب أن يشعروا أن المنظمة على وشك الدمار أو أن الشركة

في الواقع يجب أن يعلموا أن استمرار العملية . تخسر حصتها في السوق بشكل جدي أو أن الشركة تواجه الإفلاس

بل سيؤدي إلى تفاقم الوضع بشكل خطيرفحسبالحالية لن يقتصر على عدم تحسين الوضع  .

قد تعتقد أن خلق شعور بالحاجة لدى الناس هو مهمة بسيطة، لكن هذه المرحلة في الحقيقة هي من أصعب مراحل 

ليل التحول التنظيمي، وعدم إنجازها بشكل صحيح قد يكون من أهم أسباب فشل التغيير في المنظمات التي تؤدي إلى تق

احتمالية نجاح التغيير فيها
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عدم تكوين تحالف يمتلك القوة اللازمة-2

في التحولات الناجحة يبدأ تحالف داعمي التحول ومؤيديه من مجموعة صغيرة وينمو تدريجياً، وحتى يكون برنامج 

التحول ناجحاً فمن الضروري دائماً أن تكون مجموعة من أصحاب المصلحة معه وتساعد في إجراء العملية بشكل جيد 

مع دعمهم وإشراك الآخرين، وفي هذا التحالف يجب بذل الجهود لإشراك الأشخاص الأقوياء في المنظمة حتى لا 

بل يساعدوا في نمو هذا التحالف باستخدام سلطتهم والتأثير الذي يمكن أن يكون لهم على الآخرينالتحوليعارضوا 

معرفة أن وجود الائتلاف لا يكفي بحد ذاته، بل يجب أيضاً توجيه هذه المجموعة في الاتجاه الصحيح حتىأيضاً يجب و

.يمكن إجراء التغيير في المنظمة بنجاح
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عدم وجود رؤية-3

في الواقع من المفترض أن تحدد الرؤية الاتجاه الذي تسير المنظمة وفقه، وإذا لم تكن هناك رؤية مشتركة 

بين الأشخاص فإن الأشخاص الذين ليس لديهم هدف مشترك والذين يعتمدون على الإدراك الفردي للحاجة 

إلى التغيير سيذهبون في اتجاهات مختلفة بحيث لا تؤدي محصلة هذه الإجراءات إلى التحول التنظيمي

ركة كذلك ينبغي التأكيد على أنه يجب تشكيل الرؤية أو الأمثولة المشتبل تهدر طاقة الناس ودوافعهماللازم

قهابحيث تجعل الناس يرونها متماشية مع أهدافهم الفردية ورؤاهم وتول ِّد لديهم دوافع فردية إضافية لتحقي
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عدم التفاعل ومشاركة الرؤية بالقدر المطلوب-4

يجب مشاركة الرؤية مع كافة الأشخاص فرداً فرداً باستمرار وبشكل جيد، ويجب أن يكون الناس على دراية 

لك بالرؤية على جميع المستويات التي سيحدث فيها التحول التنظيمي ويجب أن يؤمن بها كثير من الناس، وكذ

لا يكفي أن يشارك المدراء بمفردهم في تحديد الرؤية وأن يكون يجب تذكير الناس بهذه الرؤية باستمرار

المدراء الكبار والمتوسطون هم فقط من يعرفون عنها، فإذا عرف الأشخاص الموجودون في المستويات الأدنى 

فسيحاولون تحقيق هذا التحول التنظيمي بحافز إضافي–أي رؤية المنظمة –سبب الأوامر التي يتلقونها 
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عدم إزالة العقبات من أمام الرؤية الجديدة-5

بالتأكيد ستكون هناك عقبات أمام تحقُّق الرؤية الموضوعة في المنظمة، ويمكن لهذه العقبات أن تكون هي بعض القوانين 

القائمة، وكذلك يمكن أن يكون جزء من الثقافة التنظيمية عقبةً جدية في طريق هذا التغيير، وفي كثير من الحالات يؤدي 

في هذه الحالات الموظفون أو بعض أصحاب المصلحة إلى فشل التغيير في المنظمات من خلال تعطيلهم أو عدم تعاونهم

يجب على التحالف المتشكل أن يحاول التغلب على هذه العقبات بطرق مختلفة، كما أن الاستخدام الأمثل للموارد مهم للغاية 

من أجل تنفيذ برنامج التحول التنظيمي
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عدم وجود تخطيط منهجي وعدم إنشاء خطوات قصيرة المدى

إذا لم تكن هناك خطة واضحة مبنية خطوةً خطوة للتحول في المنظمة فلن تعرف في كل لحظة من العملية 

مكانك في مسار التغيير ومدى نجاح العملية حتى الآن، في الواقع يساعدك البرنامج الموضوع خطوةً 

بما أن مسار التحولات التنظيمية صعب قياس الأداء ومدى نجاح العملية أو فشلها بشكل أفضلخطوة 

ومرهق فإن تحديد خطوات صغيرة قصيرة المدى في المراحل الوسطى يساعد الأشخاص المشاركين في 

التحول التنظيمي على إيجاد حافز أكبر لمواصلة العمل من خلال الشعور بالانتصار في العملية

ة الأولى  ات : المحاض  721قيادة التغيير

https://midocean.edu.km



عدم ترسيخ التغيير في ثقافة المنظمة

في كثير من الحالات يعُتقد أن العمل قد انتهى بعد الانتهاء من خطوات التحويل، هذا في حين أنه يجب اتخاذ تدابير 

تدامته أساسية في ثقافة المنظمة وبنيتها التحتية من أجل ترسيخ التحول وإضفاء الطابع المؤسسي عليه مما سيؤدي إلى اس

ة أحد العوامل المؤثرة في هذه الحالة هو ثقاففي المستقبل وعدم قابلية التراجع عنه إلى الظروف التي كانت قبل التحول

ين جديد المنظمة، ففي الواقع يجب تغيير ثقافة المنظمة تدريجياً بحيث يتم الاعتراف بالتحول رسمياً وتحويله إلى روت

الأمر الآخر المهم للغاية هو الوقت، ففي الواقع يجب التأكد من مرور ما يكفي من الوقت لإضفاء الطابع للمنظمة

المؤسسي على التغييرات على المستويات المختلفة والأجيال المختلفة من الأفراد والموظفين بما في ذلك الأشخاص

الأقدم والموظفون الجدد
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ة وقبل أن ننهي المحاض 
ً
جع سريعا نسير

تعلمه ماتم



ي الختام 
ر

وف

أشكر لكم حسن استماعكم
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