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(:4)؛ أدوار ومسئوليات السابقةالمحاضرة 

:النقاط الآتيةالسابقة المحاضرة ت استعرض

:وشمل هذا الموضوع كلا من؛إدارة العلاقات العامة والصورة الذهنية-

.مفهوم الصورة الذهنية•

.سمات الصورة الذهنية•

.الصورة الذهنيةأهمية•

.أنواع الصورة الذهنية•

.العوامل المؤثرة في تشكيل الصورة الذهنية وتحسينها•

.في تشكيل الصورة الذهنيةومسئوليتها العلاقات العامةإدارة أدوار•

.وإدارة سمعة المؤسسة وهويتهاالعلاقات العامة•
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(:5)أهداف المحاضرة الحالية؛ أدوار ومسئوليات 

:المحاضرة الحالية استعراض النقاط الآتيةتستهدف

.إدارة العلاقات العامة والصراع التنظيمي◼

.مفهوم الصراع التنظيمي-

.أدوار إدارة العلاقات العامة ومسئولياتها في إدارة الصراع التنظيمي-

.التغيير التنظيميوإدارة العلاقات العامة ◼

.مفهوم التغيير التنظيمي-

.مفهوم إدارة التغيير التنظيمي-

.مراحل التغيير التنظيمي-

.أدوار إدارة العلاقات العامة ومسئولياتها في إدارة التغيير التنظيمي-
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:إدارة العلاقات العامة والصراع التنظيمي

اع التنظيمتتي لستتنوات عتتتدة  تر تجاهلتتت المنظمتتات الصتتت

علت  تقتومستااتيجيةاوأنكرت فكرة وجوده داخلهتا  بحكت  

كتن التفاخر والتباهي بعدم وجود ظاهرة الصراع التتي   يم

.  في الحقيقة إخفاؤها

(5)أدوار ومسئوليات 
الفصل
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فتتتي عتتتال  يعتتتض بالتناقمتتتات بتتت  المصتتتال نعتتتي  فتتتنحن

ث وا عتبتتارات ووجهتتات النظتتر الم تلفتتة  فمتتملا نريتتد عتتدم تلتتو

حقيتت  البيئتتة متتت استتتمرار التوستتت فتتي حركتتة التصتتنيت  ونريتتد ت

إلخ  ... عمالة كاملة  ولكن   نريد تم مًا نقديًّا

داختل وتوجد هذه التناقمات نفسها ب  المصال  وا عتبتارات

المنظمتتتات  وعلتتت  اأدارة أل تتقبتتتل هتتتذا التنتتتاق  وال تتتلاف 

كحقيقتتة   منتتاه منهتتا  وأل تتتتعل  كيتتا تعتتي  معهتتا  وأل 

هتتا تستتتغلها بيريقتتة بنتتانة  وأل نتتدرـ أل الصتتتراعات فتتي حتتد  ات

ليريقتة ليست بالضرورة أمرًا سيئًا أو ضارًّا  ولكن الضرر ينج  عتن ا

.التي تُدار وتُعالض بها



ويتة وكال يُعتقد أل الصتراعات الوظيفية وحدها هي المسئولة عن فشل المنظمة والزج بهتا فتي ها

ل التتدمار  إ  أل الدراستتات الحديمتتة أثبتتتت أل المستتتوم المعتتتدا متتن الصتتتراعات الش صتتية يمكتتن أ

 دان يتحق  من خلاا مجموعة من الآثار اأيجابية التتي تتممتل فتي ديتادة دافعيتة ا فتراد و تاقته 

راد الواجبتتات وا عمتتاا اللادمتتة للمنظمتتة  وديتتادة ملكتتات ال لتت  وا بتكتتار واأبتتداع والجديتتد لتتدم ا فتت

والمنظمتة؛ و لتتن  ل الصتتتراعات الش صتتية تتؤدا إلتت  ديتتادة وجهتتات النظتر وتنوعهتتا  وديتتادة معرفتتة 

وفهتتت  كتتتل شتتت   لواجبتتتات ومستتتئوليات مركتتتزه التتتوظيفي  والمستتتاعدة فتتتي اكتشتتتاف الصتتتتراعات 

.المشاركة في حلها/الموجودة داخل الفرد مما يمكّن المساعدة

رة المدرستة وقد تيورت النظرة إل  الصراع التنظيمي عبر المدارس الفكرية التقليدية  حيت  كانتت نظت

جت  التقليدية إليه عل  أنه أمر سيئ وغتير مرغتوف فيته  ستوان فتي المجموعتات أو المنظمتات  وأنته ي

ة مجموعتة تجنبه  بينما كانت نظرة مدرسة العلاقات اأنسانية إليه عل  أنه  بيعتي ونتاتض حتمتي  يت

عمل  وهو عامل إيجابي في تحديد أدان أية مجموعة  
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ورأت مدرسة أخرم أكثر حداثة أل الصراع يُعَد قوة إيجابية في المجموعة والمنظمة  وأل هناـ بعت 

ه الصتتتراعات تُعتتتبر ضروريتتة بشتتكل كبتتير لكتتي تتتؤدا المجموعتتة أعمالهتتا بشتتكل أكتتثر كفتتانة  وأل هتتذ

دة الصراعات تدع  أهداف المجموعة وتحسن من أدائها  وتؤكد هذا المدرسة أل ليس كل الصراعات جي

رم أل ومفيدة للمجموعة والمنظمة  ويؤكد باح  آخر هذا الكلام بقوله إل ا تجاهات الحديمة للإدارة تت

تتا فتتي المنظمتتات فيمتتا يتعلتت  با فكتتار المستتتحدثة وعمليتتة تبنتتي ا  فكتتار الصتتتراع يلعتت  دورًا مركزيًّ

السياستتات الجديتتدة  ويستتاعد فتتي تفستتير القمتتايا التتتي يتتت  توجيتته ا نتقتتادات إليهتتا  وينشتتتر ا فكتتار و

.  واأجرانات التنظيمية الم تلفة

س بكلمات أخرم  فإل وجهة النظر الحديمة ال اصة بالصرتاع م تلفتة تمامًتا عتن وجهتة نظتر كتل المتدار 

يه أحيانًتا؛ الفكرية السابقة  فقد تغيرت النظرة إليه تمامًا من شين غير مرغوف فيه إل  شين مرغوف ف

يُنظتر حي  إنه قادر عل  تحرين العوا تا واأبتداع باليريقتة نفستها علت  قتدم المستاواة  فبينمتا كتال

 للصراع غالبًا عل  أنه عامل من العوامل السلبية في المنظمة إ  أنه بنّان مملما هو هدّام 
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فالصتتتراع يمكتتتن أل يجعتتتل ا فتتتراد أو المجموعتتتات أكتتتثر عدوانيتتتة  ويحجتتت  المعلومتتتات والمتتتوارد  ويتصتتتادم متتتت 01

لمنظمتة  المجهودات ا خرم  ويؤجل المشروعات  ويرفت التكاليا  ويتسب  في ترـ الموظف  ا كفان العمل في ا

وجتودة فتي وفي المقابل فإنه يتسب  في حدوث عدد من النتائض البنّتانة  ممتل تستليل المتون علت  المشتكلات الم

 نتبتاه  ويحفتز المنظمة  ويتسب  في التغيير الهادفة لحل هذه المشكلات  ويرفت المعنويات ويعزد التماسن  ويمير ا

ايا كمتا أنته يستاعد أعمتان المجموعتات فتي فهت  القمت.إلتخ... اأبداع والتحتدي  عتن  ريت  تشتجيت ا فكتار الجديتدة

تقتتوم المتعلقتتة بتتالقرارات والمشتتكلات بشتتكل أفمتتل  كمتتا أل الصتتتراع يمكتتن أل يستتاعد فتتي تحستت  القتترارات التتتي

المجموعتتات بات ا هتتا  ويعمتتل علتت  ديتتادة انتتدماج ا فتتراد ومشتتاركته  فتتي العمتتل  وكتتذلن يزيتتد متتن تماستتن 

. (K. Adams and G. Galanes, 2003)المجموعات  ومت  لن فإل الصتراع ضار بالنسبة للمجموعات؛ ومن ث  يج  تجنبه 

ا  و بتد متن إدارتته منتذ البدايتة بشتكل م ناست  كما تتميز النظرة المعاصرة إل  الصراع بوصتفه عمليتة معقتدة جتدًّ

الصتتتراع أمتتر   يمكتتن تجنبتته فتتي حيتتاة أا أل  (2003  آمتتاا بتتاا حنتتا)حتتت  يمكتتن للمنظمتتة أل تحقتت  أهتتدافها المرجتتوة 

اـ من المؤسا أل يتظاهر المديرول بأنه لتيس هنت  والمنظمات  وكذلن مواجهته وإدارته أمر   مناه و  مفر منه

ا غير ظاهر  ..(ت. محمد عبدالله  د(خلاف عل  اأ لاق  وهذا من شأنه أل يجعل ال لاف خفيًّ
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:مفهوم الصراع التنظيمي

يتتة تتعتتدد وتتنتتوع مفتتاهي  الصتتتراع التنظيمتتي وفقًتتا لرؤ

تعريا صاحبه وت صصه العلمي  ول  يتف  الباحمول عل 

.واحد للصراع التنظيمي
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  ومتنه  متن "نزاع واض  وظاهر ومعبر عنته بت   ترف  يعتمتد كتل منهمتا علت  الآختر"فمنه  من يذكر أنه 

يعبر "آخر بأنه   ويعرفه باح "التنافس الناتض عن ندرة ا شيان القيمة الملموسة وغير الملموسة"يشير إل  أنه 

عتن التعتتارض بتت  مجمتتوعت  أو أكتتثر متن جماعتتات العمتتل  وأل هتتذا التعتتارض قتد يرجتتت لعتتدم وجتتود توافتت  

".حقيقي أو مدرـ للأهداف أو وسيلة تحقيقها

ا يعتتبر عتتن ال صتتومة أو العتتدان التتذا يحتتدث عنتتدما يستتع  شتت   متت"ويُعتتر ف الصتتتراع التنظيمتتي أيمتتا بأنتته 

( أ)  يعبر عن المجهود التذا يبذلته شت "  والصراع التنظيمي "أحباط ش   آخر أو إعاقته عن تحقي  هدفه

  "بأية صورة كانت عن تحقيقه  هدافه التي يرغ  في الوصوا إليها( ف)لكي يعي  أو يحبل ش   

وعتات عملية التعارض أو المواجهة التي يمكن أل تحدث داخل المنظمة ب  ا فراد أو ب  المجم"وهو أيما 

و ت عمليتة التعتارض أو ا ختتلاف بت  فتردين أو مجمتوعت  أو أكتثر والنتاتض عتن محتا"  وهو كتذلن "الم تلفة

  المتوارد عدم ا تفاق حوا أشيان ممل ا هداف وتقاس"  وهو أيما "التأثير المتناقمة ب  ا فراد أو الجماعات

".وتوديت المكافآت وسياسات العمل وإجراناته ومهام العمل
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تلاف كافة أنواع التفاعلات المتعارضة أو العدائية الناتجة عن ندرة الموارد أو اخ"وهو 

عتدم ا تفتاق فتي ا هتداف أو"  وهتو "المكانة ا جتماعية أو نظ  المعتقتدات والقتي 

القتتتتي  أو المعتقتتتتدات أو الآران  ستتتتوان داختتتتل الفتتتترد نفستتتته أو بتتتت  ا فتتتتراد أو بتتتت  

ؤية النزاع المعلن ب  فردين عل  ا قل  الناتض عن ر"  وهو "المجموعات في المنظمة

كل منهما للأهتداف المتمتاربة أو تتدخل أحتد ا فتراد فتي عمليتة إنجتاد أهتداف اليترف 

.(Saundra Hybets and Richard L. Weaver, 2004)" الآخر

ي ويمكتتن أل يمتتتد الصتتتراع متتن ال لافتتات البستتيية إلتت  الحتترف  ويمكتتن ملاحظتتته فتت

 .K)مجموعتتة العمتتل الصتتغيرة عنتتدما يعتتبر فتتردال أو أكتتثر عتتن أفكارهمتتا المتعارضتتة 

Adams and G. Galanes, 2003) . الستتلوـ المتنتتافر فيمتتا بتت  ا  تتراف  ات "وهتتو أيمتتا

مجموعتتة أو أكتتثر متتن/عتتدم ا تفتتاق التتذا يحتدث بتت  فتترد"  وهتتو "المصتال  الم تلفتتة

".  مجموعات المنظمة/أفراد
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أدوار إدارة العلاقااات العامااة ومساائوليا ها  ااي 

:إدارة الصراع التنظيمي

انية اع كتسلستتتل  بيعتتتي للتفتتتاعلات اأنستتتتر يتتتأتي الصتتت

متتتن أشتتتكاا اع شتتتكلاتر بالمنظمتتتة؛ ومتتتن ثتتت  يممتتتل الصتتت

مة ا تصاا  حي  يفت  قنوات اتصاا جديدة في المنظ www.midocean.ae



لوـ كما يُعتبر الصراع ظاهرة اجتماعيتة مرتبيتة بالست

دم اأنساني  ويظهر أثرها بوضوح في حالة اأحبتاط وعت

متتل التتتوادل  التتتي تصتتي  الفتترد بستتب  الفشتتل المحت

ببة الذا قد يتس  بته الستلوـ عنتد بلتوغ الغايتة المست

لهتتذه الحالتتة بتتدوافت معينتتة؛ ومتتن ثتت  نجتتد أل فعاليتتة

تلعتت  (أحتتد وظتتائا إدارة العلاقتتات العامتتة)ا تصتتاا

ا في الت فيا من حدة الص .  اع أو ال لافتر دورًا مهمًّ

وكتتذلن توجتتد علاقتتة تفاعتتل وتكامتتل بتت  كتتل متتن 

متا ا تصاا والصراع من حي  ا تجاه الهتادف لكتل منه

وعلاقتتتته الستتتببية المرتبيتتتة بحاجتتتات ا فتتتراد ومتتتدم

إلحاحهتتتا والتتتدوافت المحركتتتة للستتتلوـ اأنستتتاني وأثتتتره

.  عل   ريقة معالجة تلن الظواهر السلوكية
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ت  اع قتتد يستتاه  فتتي فتتتر وتظهتتر أهميتتة تلتتن العلاقتتة القائمتتة بتت  هتتات  الظتتاهرت  فتتي أل الصتت

بي متن الكبتت قنوات اتصاا جديدة تسهل مزاولة عملية ا تصاا بكفاية  باأضافة إل  الت ل  النس

.لاتصااوما يتبت  لن من مؤثرات نفسية إيجابية تساعد في تهيئة المناخ المناس  ل الداخلي

اع  تر عتن الصتومن الجان  الآخر نجد أل ا تصاا في صوره الم تلفة يُعتتبر الوستيلة الوحيتدة للتعبتير

سر تاع جتتر لصاع  حي  يتوافر في ا تجاه التعاوني لتر وقد يساه  ا تصاا الفعاا في ت فيا حدة الص

ة مفتتتوح متتن ا تصتتا ت  حيتت  تتتتدف  المعلومتتات والبيانتتات فتتي كتتل اتجتتاه بتت  أعمتتان المنظمتت

اع علت  إمتداد اليترف الآختر تر وأعمان الجماعات الم تلفة  من منيل  حتره  ترف متن أ تراف الصت

حقيتت  اع  هميتتة ا تصتتا ت فتتي تتر بالمعلومتتات والبيانتتات  نظتترًا لتقتتدير ا  تتراف المعنيتتة فتتي الصتت

.اع  ومدم الكس  المادا أو المعنوا العائد عل  كافة ا  رافر تا ستفادة المتوقعة من الص

يكتتول ا تصتتاا المفتتتوح وا مانتتة واأختتلاه وغتتير  لتتن متتن القتتي  كمتتؤ ات للاتجتتاه  ومتتن ثتت 

.   راعتالتعاوني للص
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عوقتات راع يرتبل بالعديد متن متوعل  العكس من  لن نجد أل ا تجاه التنافسي للص

  وإل ا تصاا ومشكلاته  نظرًا لسيادة جوّ من عتدم المقتة  وصتعوبة تتوافر المعلومتات

وجدت المعلومات نجد أنها تتست  بالتشتويه وعتدم الوضتوح وعتدم ا مانتة واأختلاه

ختر  في معالجتها ونقلها  حي  يحره كل  رف عل  الستييرة والتتحك  فتي اليترف الآ

إ  راع التعتاونيتراع التنافسي كما هو الحاا في الصتتورغ  أهمية المعلومات في الص

ة فتي أل  ريقة ونهض انسياف تدف  المعلومتات ي تلتا  حيت  تلجتأ ا  تراف المشتاك

كتل راع التنافسي للحصوا عل  المعلومات بسب  عدم تتوافر المقتة وعتدم حترهتالص

  امرستعيد يتس عت) رف عل  إعيان المعلومات بالقدر الذا يحره به عل  الحصوا عليها

2000).

يتدة كما أظهترت إحتدم الدراستات أل المقافتة التنظيميتة الجيتدة وقنتوات ا تصتاا الج

.راعاتتتساعد في ت في  الص
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01
درجتات وأكدت دراسة ثانية أل وجود علاقة إيجابية ب  ديادة درجة المشاركة في ات تا  القترار متن ناحيتة وبت  ان فتاض

راع تا تصاا المعيا قد يكتول متن أكتثر مصتادر الصتصتراع ا دوار والغموض في الموقا  وأشارت دراسة أخرم إل  أل 

ببًا الش صي في المنظمة؛ ومن ث  يدا هذا عل  أهمية ا تصتاا وضرورة ا هتمتام بته وإ  فستوف يكتول مصتدرًا وست

.راع والتغل  عليهتراع التنظيمي  وليس أداة أدارة الصتللص

والكشتتا ويمكتن أل تستاعد المعرفتة با تصتاا غتير اللفظتي المتدير فتي تحديتد الصتتراعات الش صتية بت  المرؤوست 

كترار من يتحدث إل  من  ومن يقا ت متن  ومتن يستتمت بعنايتة إلت  متن  ومتا ت: عنها؛ حي  إنه يمكن أل يلاحظ بسهولة

قتات حدوث اتصاا بنظرات العيول؛ ومن ث  فإل هذه الرسائل غير اللفظية غير المعقدة يمكتن أل تظهتر نوعًتا متن العلا

.الش صية الموجودة ب  م تلا المرؤوس 

مت  وتُعتبر الصتراعات ظاهرة إنستانية تحتدث بت  ا فتراد فتي المجتمعتات الم تلفتة  وهنتاـ اعتااف متن كافتة المهت

ظمتات بالسلوـ اأنساني في المنظمات عل  وجود صتراعات ب  ا فراد  حت  أصب  الصتتراعات ستمة متن ستمات المن

.في الوقت الحاضر
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ا عتااف متن جانت  ا فتراد : ومن أه  اليرق التي تستاعد علت  تفتادا حتدوث الصتتراعات

عمتل واأدارة بأل الصتتراعات يمكتن حتدوثها نتيجتة وجتود اختلافتات بت  ا فتراد  وينبغتي ال

عتاا عل  تقبل هذه الصتراعات ومناقشتها بصراحة  وكذلن  بد متن وجتود نظتام اتصتاا ف

ة تمكتن ب  العامل  في المنظمات بما يحقت  التفتاه  المشتاـ  وتتوفير ظتروف مناستب

.(2003صلاح الدين محمد  )العامل  من التعبير عن آرائه   ومناقشتها مت   الآخرين 

اضتحًا ا تصتاا المبتا  بت  المتدير والمستتويات اأداريتة يلعت  دورًا وويؤكد باح  آختر أل 

راع أو وستتائل حلتته؛ حيتت  تتترتبل عمليتتة الت يتتيل داختتل المنظمتتةتتتتفتتي  ريقتتة إدارة الص

ي  بمتدم وتصمي  الهيكل التنظيمي واختيار ا فتراد التذين ستوف يشتغلول وظتائا التنظت

تي تبرد متن راع عملية ا تصاا وقنواته والتتزايد حدة ال لاف وضعفه  كما يرتبل بشكل الص

جنتت  لتراعاتتالتنظتتي   ومتتا يصتتاحبه متتن ستتلية ومستتئولية  ويستتتييت المتتدير إدارة الصتت

.وم بهاآثارها المارة  وتوجيهها لمصلحة المنظمة من خلاا العمليات ا تصالية التي يق
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:   تصااراع التي تؤثر في عملية اتويمكن التمييز ب  أربعة أنواع أساسية من مواقا الص

متام يرجت هذا النوع من ال تلاف علت  عتدم األ:الا فاق على الهدف والتأكد من النتائج1.

ستل لتذلن يمكتن إدالتته بستهولة  ويُعتتبر هتذا النتوع متن أب؛بجميت المتؤثرات فتي الموقتا

أنتتواع ال تتلاف التتتي تواجتته المتتدير وأقلهتتا ضررًا  ويمكتتن أل يزيتتل المتتدير ال تتلاف متتن ختتلاا

جتت  العمليتتة ا تصتتالية  و لتتن بعتترض الحقتتائ   ولتتن يجتتد صتتعوبة فتتي ا تفتتاق علتت  متتا ي

.عمله  الما أل ا فراد متفقول عل  الهدف وعل  دراية بنتائض كل بديل

ن يُعتتتبر هتتذا الموقتتا أكتتثر تعقيتتدًا متت:الا فاااق علااى الهاادف وعاادم التأكااد ماان النتااائج2.

ليتة الموقا ا وا بسب  عدم التأكد ممتا ستيحدث فتي حالتة اتبتاع كتل البتدائل  فبعتد عم

يمتا ا تصاا يمكن ا تفتاق حتوا الهتدف المتراد تحقيقته  ولكتن يبقت  ال تلاف فتي الترأا ف

  ا متور متن لذلن   يج  أل يتسرع فتي حكمته علت؛ يتعل  بالنتائض الم تلفة لكل الوسائل

ان المتون خلاا عملية ا تصاا  فقد يستدعي خبيًرا أو يعمد إل  تجربتة بعت  البتدائل ألقت

ي عليها  ومن أفمل الوسائل لمعالجة هذا النوع من ال لاف هو استعماا الحك  الش ص

.القائ  عل  الدليل والمستمد من ال برة
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لتا ي ت:الاختلاف على الأهاداف والتأكاد مان النتاائج-3

لتن هذا النوع عن النوع  الستابق  بشتكل حتاد  وممتاا  

التفتتتاوض بتتت  نقابتتتة العتتتامل  وإدارة المنظمتتتة حتتتوا 

جتور معد ت ا جور  فكل متن اليترف  يتدرـ أل ديتادة ا 

اجيتة عل  تكلفة اأنتاج تؤدا إل  ديادة إنت( ٪20)بمعدا 

ولكنهمتتتا يلجتتتأل إلتتت  المستتتاومة والتفتتتاوض فتتتي  الفتتترد

.حكي عملياته  ا تصالية أو اللجون إل  سلية أعل  للت

:الاخااتلاف علااى الأهااداف وعاادم التأكااد ماان النتااائج-4

  إلتوهذا أكثر المواقا تعقيدًا وغموضًا وأكثرهتا احتمتا 

ير راع  وأفمتل اليترق التتي يقتوم بهتا المتدتالتيور إلت  صت

لحتل خلاا عملياته ا تصالية هتي حتل ال تلاف باستت دام ا

التدريجي أو الحل المرحتل  بمعنت  ات تا  خيتوات صتغيرة

  (2000نبيل عشوش  )يمكن أل يتف  عليها اليرفال
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:التغيير التنظيميوإدارة العلاقات العامة 

غيتتير يستتتييت اأنستتال تتتت بقليتتل متتن التأمتتل تتتت أل يلاحتتظ أل الت

ينبتتت متتن  بيعتتة ا متتور وا شتتيان فتتي الحيتتاة؛ فالحيتتاة فتتي

لينتا  بيعتها متجددة ومتغيرة؛ ومن ث  فإل المني  يفرض ع

.التغيير باعتباره أحد مظاهر الحياة www.midocean.ae



:مفهوم التغيير التنظيمي

يُعَتتدّ التغيتتير التنظيمتتي متتن الموضتتوعات المهمتتة

فتي التي شتغلت فكتر واهتمتام البتاحم  والممارست 

ت صصتتات متعتتددة  و  يتتزاا حتتت  وقتنتتا هتتذا يممتتل

خصتتتبًا لدراستتتة وأبحتتتاث المهتمتتت  متتتن رجتتتاامجتتتا 

وا تصتتتتتااا جتمتتتتاع والستتتتتلوـ التنظيمتتتتي واأدارة

.عمومًا  ورجاا السياسة واأدارة العامة خصوصًا

وأوا ما يلفت نظر الباح  في هذا المجتاا هتو عتدم 

وجود تعريا واحد محتدد ومتفت  عليته تتت حتت  الآل تتت 

زاا ل اللفتتظ نفستته متتا يتتإحتتوا التغيتتير التنظيمتتي  بتتل 

.موضت خلاف
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لتنظيمي  فهناـ من ييلقول عليه التغيير التنظيمي الم يل  وهناـ من ييلقول عليه التيوير ا

غيتتير وإل كانتتت ا غلبيتتة أصتتبحت تستتميه التيتتور التنظيمتتي؛ و لتتن باعتبتتاره واحتتدًا متتن أستتالي  الت

يل متا الم يل  ولعل من أفمل ما يعبر عن كثرة التعريفات وتعددها حوا التغيير التنظيمي الم 

.(2001ضي  محمد المحمدا الما)قيل إل هناـ تعريفات للتغيير والتيوير التنظيمي بعدد من كتبوا فيه

نظمتتة  فتي الم"أا تعتديل أو تبتديل للوضتتت التراهن"والتغيتير التنظيمتي فتي أبستتل تعريتا لته هتتو 

أا "ا  وهتو أيمت(Deborah J. Barrett,, 2002)"أو الجهتات المعنيتة بهتا/تحتوا أو تعتديل المنظمتة و"وهتو 

مليتتة بنتتان ع"ومتتن بتت  تعريفتتات التغيتتير التنظيمتتي أنتته ".تبتتديل أو تعتتديل فتتي بيئتتة العمتتل الحاليتتة

.(Catrin Johansson, 2009)" والمشاركة بمعالٍ وتفسيرات جديدة فيما يتعل  با نشية التنظيمية

يتة  التغيير الم يل  و لن بهدف تحويل المنظمة من منظمة فعالة إلت  منظمتة أكتثر فاعل"وهو 

هتدف  في حد  اته وإنمتا أداة وأستلوف لتحقيت اوالتغيير الم يل هو التغيير المدروس وليس هدف

.(2006  أحمد فهمي جلاا)" فالتغيير ليس لمجرد التغيير
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01 بعمتها أل تعدا المنظمات الهياكل التنظيمية ال اصة بها وتكيفها لكي تكتول متماستكة ومتناغمتة متت"وهو 

". البع  ومت البيئة

: ر من عنتاصر العمتل بهتدف أحتد أمترينتعنصإحداث تعديلات في أهداف اأدارة وسياساتها أو في أا "وهو أيما 

ملانمتتة أوضتتاع التنظتتي  وأستتالي  عمتتل اأدارة ونشتتا اتها متتت تغتتيرات وأوضتتاع جديتتدة فتتي المنتتاخ المحتتيل 

هتا  وا متر المتاني بالتنظي   و لن بغرض إحداث تناس  وتواف  ب  التنظي  وبت  الظتروف البيئيتة التتي يعمتل في

نظيمتات  استحداث أوضاع تنظيمية وأسالي  إدارية وأوجته نشتاط جديتدة تحقت  للتنظتي  ستبقًا علت  غتيره متن الت

عديل أوضتاع وتوفر له ميزة نسبية تمكنه من الحصوا عل  مكاس  وعوائد أكبر  أا أل التغيير اأدارا يستهدف ت

تنظي  المنظمة حت  يتواف  مت المجتمت والبيئة 

ل التتي  لن التغيير الم يل الذا يُقصد به تحست  فعاليتة المنظمتة وتقويتة إمكانيتة مواجهتة المشتاك"وهو 

تواجههتتا  وهتتو خيتتة  ويلتتة المتتدم لتحستت  أدان المنظمتتة فتتي  ريقتتة حلهتتا للمشتتاكل وتجديتتدها وتغييرهتتا 

يئتة التتي لممارستها اأدارية  وتعتمد هذه ال ية عل  مجهود تعاوني ب  اأداري   وعل  ا خذ في الحستبال الب

.(2008 أحمد ماهر)تعمل فيها المنظمة  وعل  التدخل من  رف خارجي وعل  التيبي  العلمي للعلوم السلوكية
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:مفهوم إدارة التغيير التنظيمي

جتتته تحتتترـ اأدارة لتواالتنظيمتتتي إدارة التغيتتتيربتتتيُقصتتتد 

يد متن ا وضاع الجديتدة وتعيتد ترتيت  ا متور  بحيت  تستتف

عوامتتتل التغيتتتير اأيجتتتابي  وتتجنتتت  أو تقلتتتل متتتن عوامتتتل 

.التغيير السلبي www.midocean.ae



وصتتتا لمتتتا يجتتت  إنجتتتاده فتتتي عمليتتتة التغيتتتير  ووصتتتا لليريقتتتة وا ستتتلوف أيمتتتا هتتتيو

.المست دم في  لن

غيتتير عتتن كيفيتتة استتت دام أفمتتل اليتترق اقتصتتاديًّا وفعاليتتة أحتتداث التكتتذلن وهتتي تعتتبر 

يتتدا إمتتا ا ستتلوف التقل: ل دمتتة ا هتتداف المنشتتودة  وتستتت دم إدارة التغيتتير أحتتد أستتلوب 

أستلوف والذا يتممتل فتي محاولتة ستد المغترات أو تترمي  ا ضرار التتي يستببها التغيتير  وهتو

 ثتت  دفتتاعي فتتي  بيعتتته  ويت تتذ شتتكل رد الفعتتل  أا أل اأدارة تنتظتتر حتتت  يحتتدث التغيتتير

تحاوا بعد  لن البح  عن وسيلة للتعامل مت ا وضاع الجديدة  

داد   واأعتت(التنبتتؤ)أمتتا ا ستتلوف المتتاني تتتت وهتتو ا فمتتل تتتت فيكتتول عتتن  ريتت  توقتتت التغيتتير 

لوف المسب  للتعامل مت الظتروف الجديتدة؛ ومتن ثت  يمكتن تحقيت  نتتائض أفمتل وهتو أست

.  هجومي في  بيعته
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:مراحل التغيير التنظيمي

ذه تتعتتدد مراحتتل تنفيتتذ عمليتتة إدارة التغيتتير التنظيمتتي  وي تلتتا عتتدد هتت

ة التغيتير المراحل ومسمياتها وفقًا لرؤية صاحبها  فيذكر أحد الباحم  أل عملي

صتية  الدراستة التش ي: التنظيمي  ية منظمة تمتر بتأربت مراحتل أساستية  هتي

  تنفيتتذًا ثتت  وضتتت خيتتة التقريتتر  ثتت  التهيئتتة لقبتتوا التيتتوير والتغيتتير ورعايتتته

ومتابعتتة  أمتتا المرحلتتة الرابعتتة فهتتي مرحلتتة قيتتاس النتتتائض وإجتتران المتابعتتة

ولكل مرحلة أساليبها  . التصحيحية

  تحقيت  وهي جميعًا تاابل فيما بينها وتتكامل بحي  تؤدا فتي النهايتة إلت

ة ا هتتداف المحتتددة لعمليتتة التغيتتير والتيتتوير  وهتتي البقتتان والنمتتو  ومواجهتت

التغيتتتيرات اليارئتتتة  وإدختتتاا التغيتتتيرات المأمولتتتة  متتتن أجتتتل صتتتحة التيتتتوير 

.التنظيمي عل  المدم القري  والمدم البعيد



ويأختذ هتذا ويذكر باح  ثالٍ أل التغيير يبدأ من وجود مميرات تتؤثر فتي قتوة البنتان التنظيمتي 

: ولت المرحلتة ا : التغيير في إحداث تأثيره من ختلاا متروره فتي ستت مراحتل علت  النحتو التتالي

عليتا المغل واأثارة  وتبدأ هذه المرحلة بوجتود ضتغوط هائلتة علت  اأدارة فتي مستتوياتها ال

ي التنظي  لتهز بنيال المنظمة هزًا قويًّا؛ ومن ث  يتقبل المسئولول التغيير  وأل يأخذ مكانه ف

.  وأيمًا في أنفسه 

نتان فإنته أما المرحلة المانية فهي التدخل وإعادة التوجيه؛ فعندما يبدأ المغل بإثارة قتوة الب

المناست   يؤدا بشكل أوتوماتيكي إل  أل تتعرف اأدارة العليا عل  المشكلة  وتجد لهتا الحتل

رشتتيدة  ويلومتتول مجموعتتات العمتتل  ويبعتتدول وغالبًتتا متتا يحتتاوا المتتديرول أل يأختتذوا حلتتو 

الملامتتة عتتن أنفستته   لتتذلن يبتتدأ صراع يتتؤدا إلتت  تتتدخل أ تتراف أختترم متتن ال تتارج  وعلتت  

ي مستتتوم اأدارة العليتتا  وتقتتوم بعمليتتة إعتتادة التوجيتته  بحيتت  يشتتجعول اأدارة العليتتا فتت

. التنظي  عل  إعادة فح  التيبيقات الماضية والمشاكل الحالية
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ادة   فبعتتد عمليتتة إعتت(التميتتيز)والمرحلتتة المالمتتة هتتي مرحلتتة التشتت ي  والتعتترف 

ات التوجيتته علتت  مستتتوم اأدارة العليتتا فتتإل إعتتادة التوجيتته والقمتتان علتت  مستتبب

هرمتي  لتصتل المشكلة تبدأ بالحركة نحو ا سفل تت وبيريقة تدريجية تت عبر التنظتي  ال

.  التغييرإل  كافة مستويات التنظي   ويت  المشاركة فيها لصناعة القرار لتقبل

أمتتا المرحلتتة الرابعتتة فهتتي ا ختتااع وا لتت ام  ويتتت  فتتي هتتذه الحالتتة تيتتوير حلتتوا

لتة فعالة  والمحافظة عل  ا لت ام الكامتل لتيبيقهتا  والمرحلتة ال امستة هتي مرح

هتائي  التجري  والبح ؛ حي  إل مصداقية القترارات التتي اتُ تذت ليستت هتي الحتل الن

عميمهتا بل تصب  هذه القرارات جزنًا من قوة التنظي  نفسه  بمعن  أنه لكي يتت  ت

.اتوتصب  نهائية تحتاج إل  إثبات  وهذا يتيل  البح  عن وسائل دع  القرار 

نتتائض أما المرحلة السادسة فهي مرحلة التعزيز والقبوا؛ فالقرارات التي تتؤدا إلت 

.ات الفاعلةإيجابية يت  تعزيزها  ومكافأة الآخرين وتشجيعه   للاستمرار في التغيير 
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:ملاث مراحل  هيبيمرويشير باح  ثال  إل  أل التغيير التنظيمي

إزالة الجمود الراهن/الإذابة: المرحلة الأولى

محاولة إثارة  هن أفراد المنظمة وجماعاتها تت من عامل  وأقستام ومتديرين(المرحلة)تممل هذه ال ية

.الحاجة إل  التغييررورةتلمتت 

  هي محاولة لجذف انتباهه  إلت  تلتن المشتاكل التتي تعتوق تقتدمه  فتي العمتل  وهتي إثتارة لتدوافعهف

ئتة ا فتراد لحل مشاكله   و  يمكن للمنظمتة أل تتت   لتن متا لت  تقت  بتهيللبح  عن حلوا  اتية وإبداعية

اد وا قستام والمديرين  ويُيل  عل  عملية التهيئة باأ ابة؛ حي  يت  تحريتر الموقتا التذا يتعترض لته ا فتر 

.والمنظمة من أية متغيرات وتمبت هذا الموقا وتحجره

مرحلة التغيير :المرحلة الثانية

متتل التتذا يقتتوم بتته القتتائمول علتت  التغيتتير التنظيمتتي علتت  ا نشتتية وأستتالي  العتعنتتي التتتدخلوهتتي 

واأجتتترانات التنظيميتتتة وعلتتت  الستتتلوـ الفتتتردا والجمتتتاعي فتتتي المنظمتتتة  أا أنهتتتا مجموعتتتة التغيتتتيرات 

.الم يية التي تُست دم في التغيير التنظيمي
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شتار إليته وتهت  مرحلة التغيير بتحديد ا شيان الميلتوف تغييرهتا أو تعلمهتا أو متا يُ 

يلتت   ويُ بتحديتتد أهتتداف التغيتتير وتيبيتت  التغيتتير متتن ختتلاا أدوات التغيتتير ووستتائله

  حيتت  يقتتوم المتتديرول فتتي هتتذه المرحلتتة "القيتتادة"علتت  هتتذه المرحلتتة مستتم  

مليتة بتأسيس قي  واتجاهات وسلوكيات جديدة في المنظمة وتعزيزها من ختلاا ع

وإضتتفان  تتابت هتتذه ا شتتيان الجديتتدة وهتتذه الهويتتة علتت  تحديتتد هويتتة المنظمتتة  

.  المنظمة

إعادة الجمود/ التجميدمرحلة:المرحلة الثالثة

ولتتة تهتتت  هتتذه المرحلتتة بحمايتتة وصتتيانة التغيتتير التتذا تتت  التوصتتل إليتته؛ أا محا

. التمبيت والحفاظ عل  المكاس  التي ت  تحقيقها من التغيير
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أدوار إدارة العلاقااات العامااة ومساائوليا ها  ااي 

:التنظيميالتغييرإدارة 

ة وبنجاح تت تتيل  عملية إدارة التغيير التنظيمي تت بفاعلي

  الوظيفتتتة ا هتتت ضرورة ا هتمتتتام با تصتتتاا التنظيمتتتي

.وا برد أدارة العلاقات العامة www.midocean.ae



هميتة دور ويؤكد العديد من الباحم  والكتّاف عل  المستتوي  التدولي والعربتي أ

  أل ا تصتتاا التنظيمتتي فتتي إدارة التغيتتير التنظيمتتي  فيتتذكر أحتتد هتتؤ ن البتتاحم

.وات ا خيرةا تصا ت بالمنظمات تحظ  أثنان التغييرات بعناية م ايدة في السن

اومتتة فقتتد ستتاهمت تتتت وبشتتكل كبتتير تتتت فتتي تفستتير عمليتتات التغيتتير وتقليتتل مق

تصتا ت العامل  لتنفيتذ تلتن التغيتيرات  وهتذا يلقتي المتون علت  التدور المهت  للا

.في تحس  عملية تدف  المعلومات داخل المنظمة وخارجها

يرات فعلتت  القتتائم  با تصتتاا أل يحتتددوا كيفيتتة التعامتتل متتت التغيتت ومتتن ثتت 

ماهيتة أل يتستانا عتناوعليته أيمت  الواقعة عل  ا فراد  والتحديات التي تفرضتها

قنتوات ا دوات ا تصالية الجديدة التي يحتاجها  وما التغيتير الميلتوف إجتراؤه فتي

.ا تصاا بهدف إحداث التغيير الميلوف في الجمهور المستهدف
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كمتتتا يتتتذكر باحتتت  ثتتتالٍ أل هنتتتاـ اتجاهتتتات 

ير م ايتتدة فتتي مستتئولية اأدارة عتتن التغيتت

  را  كجعتل العتاملتالفعاا للسلوـ البشت

أقتتتتتتتل مقاومتتتتتتتة للأفكتتتتتتتار الجديتتتتتتتدة أو 

التنظيمتتتتتات والسياستتتتتات التتتتتتي تت تتتتتذها 

المنظمتتة  و لتتن بهتتدف تكتتوين اتجاهتتات 

يتتة إيجابيتتة لجمهورهتتا؛ وبالتتتالي ديتتادة فعال

المنظمتتة وقتتدرتها علتت  تحقيتت  أهتتدافها  

وقتتتتتتد تبتتتتتت  أل ا تصتتتتتتاا أحتتتتتتد ا دوات 

انة ا ساستتية فتتي يتتد اأدارة لتحقيتت  الكفتت

 .العملية للمنظمة
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أدت إلت  التيتويرات التكنولوجيتة والعلميتة الحديمتة  وادديتاد تعقتد المنظمتات  قتدويشير باحت  ثالت  إلت  أل 

ظهتتور حاجتتة ماستتة لتنميتتة إدراـ العتتامل  لهتتذه التيتتويرات  ومحاولتتة إكستتابه  مهتتارات جديتتدة وإقنتتاعه  

ه فتي عملهت  بالتغيير؛ حي  إنه كلما كال العاملول عل  عل  بدواعي هذا التغيير وأسلوبه ونتائجه ومدم تتأثير 

.دوت  إقناعه  من جان  اأدارة بجدواه  فإل  لن يجعل رف  التغيير من جان  العامل  في أدن  الحدو

مليتة ا تصتاا  بعاكما يب  باح  آخر أنه كما ترتبل عملية التغيير داخل المنظمة بالستلية فهتي تترتبل أيمت

:(2000ش  نبيل عشو)فيتوقا نجاح التغيير داخل المنظمة عل  كفانة ا تصاا التي تحق  أمرين جوهرين  هما

أل نظتتام ا تصتتاا ينقتتل للأفتتراد والجماعتتات داختتل المنظمتتة معلومتتات كاملتتة وصتتحيحة عتتن سياستتاتها -

.وبرامجها وأهدافها  و لن بدرجة كافية من الوضوح

.لتغييرالتعرف عل  اتجاهات ا فراد وآرائه  ومقاحاته  بما يتي  فرصة التنبؤ باحتما ت السلوـ عند ا-
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لعلاقتات ونتيجة لذلن فإل نظام ا تصاا يعني تدف  م يتل للمعلومتات بت  أجتزان التنظتي   وتوجيته ل

ويزيتل والتفاعلات ا جتماعية  بما يحق  درجة عالية متن التماستن بت  ا فتراد  وي لت  نوعًتا متن اأقنتاع 

.التغييربال اصةالتناقمات وأشكاا المقاومة الصادرة عن نق  المعرفة أو تشوه المعلومات 

دراستات أل ويُعتبر تتوافر نظتام جيتد للاتصتا ت التنظيميتة متن ا متور الجوهريتة لنجتاح التغيتير؛ إ  تؤكتد ال

أهتت  أستتباف مقاومتتة ا فتتراد داختتل المنظمتتة للتغيتتير هتتو عتتدم معتترفته  بأهدافتته وأبعتتاده وقصتتور 

 تصتتاا فمتتن ختتلاا ايُنظتتر للاتصتتاا علتت  أنتته وستتيلة أساستتية للتغيتتير الستتلوكي الفعتتاا  المعلومتتات  كمتتا 

قيتي  متا بجماهير المنظمة يمكن تصحي  أية مفتاهي  خا ئتة أو عقبتات أمتام ا تصتاا  وبنتان عليته يتت  ت

.حدث وتعديل السياسات والبرامض الم تلفة للمنظمة

ي المجتا ت رفاتها فتتوكذلن من خلاا ا تصاا يمكن للمنظمة أل تقوم بشرح فلسفتها وسياستها وتصت

اـ  الم تلفة المرتبية بمصال  جماهيرها  فهي عملية متبادلة وأساسية لتحقي  التفاه  المش
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فجماهير المنظمة في حاجة إل  معرفة ما تقوم به من تصرفات وأعمتاا

صتا تها لتحقي  رضاه  ومقابلة احتياجاته   فإ ا ل  تق  المنظمة بإجران ات

؛ او ح أبعاد مواقفها فسوف يقومتول متن أنفسته  بتفستير هتذا الموقت

غيتير ومن ث  فقد يكول تفسيره  خا ئًا  مما يؤدا إل  مقاومتة عمليتة الت

.وفشلها  وإحداث الضرر بالمنظمة بأسرها

 ئلقتاويؤكد البتاحمول علت  أهميتة دور ا تصتاا فتي عمليتة إدارة التغيتير 

متة إ ا كال ا تصاا متيورًا ومتناغمًا والمعلومات التي يقتدمها  ات قيإنه 

فتتي عتتن عمليتتة التغيتتير التتتي تحتتدث بالمنظمتتة فإنتته يعتتزد قبتتوا العتتامل 

ل المنظمة لهذه العملية  وأما إ ا كال هذا ا تصتاا ضتعيفًا  فتإل  لتن يقلت

نتتصًرايُنظر إل  ا تصاا باعتباره عكما . من احتماا قبوا هؤ ن العامل  لها

.جوهريًّا أجران التغيير التنظيمي بشكل فعاا
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يتير فتي وتأكيدًا عل  هذا  فقد أقرت ا دبيات أل الدور الذا يمارسه ا تصتاا أثنتان التغ

إدالتة مرحلتة"فيهتدف ا تصتاا أثنتان . المنظمات هو أمر ضرورا للإدارة الناجحة للتغيير

.  إعداد العامل  والمنظمة من أجل التغييرإل  " الجمود

ير ومتتا ا فمتتن المهتت  ا تصتتاا بتتالمعني  بتتالتغيير لتعتتريفه  بالهتتدف متتن وران التغيتت

وأل أوا متتا يجتت  توصتتيله متتن ختتلاا ا تصتتاا هتتو أل هنتتاـ حاجتتة . يحتتدث فتتي التغيتتير

نتتتائض للتغيتتير  و لتتن عتتن  ريتت  اأشتتارة إلتت  التنتتاق  فيمتتا بتت  النتتتائض المرجتتوة وال

ا فتي . الفعلية ا إجتران   والتتي يتت  خلالهت"مرحلتة التغيتير"كما أل للاتصاا دورًا مهمتا جتدًّ

 فتي التغيير؛ و لن نظترًا لوجتود الكمتير متن ا نشتية التنظيميتة  وأل معظت  العتامل 

لتحديتد المنظمة   يشاركول بشكل مبا  في عملية التغيتير  و  يعرفتول علت  وجته ا

ما يحدث؛ وبالتالي يزيد مستوم الشن  وتظهر الشائعات  
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علومتات ويهدف ا تصاا في هذه المرحلة إلت  إمتداد غتير المشتارك  فتي تنفيتذ التغيتير بم

فتي مفصلة ودقيقة حوا ما يحدث  وتزويد المشارك  في العملية بمعلومات عتن أدوارهت 

عمليتتتة التغيتتتير  باأضتتتافة إلتتت  معلومتتتات حتتتوا كيفيتتتة تتتتأثير التغيتتتير علتتتيه   وأدوارهتتت 

.  مةومسؤولياته  الجديدة  ونبذ كل المعلومات الممللة التي يت  تداولها في المنظ

عمليتات تت بشكل أساسي تت إلت  بنتان الهياكتل وال" مرحلة إعادة التجميد"ويهدف ا تصاا أثنان 

لعتامل  التي تدع  ا سالي  الجديدة  ويج  أل تتمحتور ا تصتا ت حتوا اأجابتة علت  أستئلة ا

.  المتعلقة بالكفانة والمكافآت والتوجيه وا دوار

دارة إلتت  وتنتقتتل فتتي هتتذه المرحلتتة مستتئولية ا تصتتاا بالعتتامل  متتن المتتدير التنفيتتذا واأ

ات المشتتترف  علتت  اأدارات فتتي أستتفل التسلستتل الهرمتتي  ويجتت  أل يكتتول تتتدف  المعلومتت

مستتتمرًا وملموسًتتا ومتعتتدد ا تجاهتتات  بحيتت  يكتتتول لتتدم العتتامل  فهتت  كتتاف للتتتتأثيرات

تصتاا وعتلاوة علت   لتن  فإنته يجت  أل تركتز أهتداف ا.  الش صية التتي قتد تاتت  علت  التغيتير

.التغيير عل  معالجة قمايا العامل  وتوفير لمسة إنسانية
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