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• : تناولنا مجموعة الموضوعات التالية : ة ملخص المحاضرة السابق
. استراتيجيات التغيير والتطوير التنظيمي

استراتيجيات  التغيير -

استراتيجية التغيير المتدرج-

استراتيجية التغيير البنيوي-

استراتيجية التعلم والاتصال -
استراتيجية المشاركة والتمكين-
استراتيجية القوة والإكراه -
استراتيجية قوة الإقناع-

. نماذج ونظريات إدارة التغيير: ثانيا 
( ماكينزي –ادكار –كوتر -كرات) سنكتفي بدراسة نظريات -
مساهمات الفكر الإداري في التغيير والتطوير التنظيمي-
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عناصر المحاضرة

.مفاهيم التغيير التنظيمي-1

.الفرق بين التغيير التنظيمي والتغيير الإداري -2

.خصائص التغيير التنظيمي -3

.أسباب التغيير التنظيمي-4

.أهداف برامج التغيير التنظيمي ومعوقاته-5

قيادة التغيير التنظيمي-6

:النظيميمدخل عن السلوك -7
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:تمهيد
بها،المحيطةالبيئةمعتتفاعلأنيجبوالتيالمفتوحةالنظممنتعتبرمنظمةأي

ماتالمنظهذهمديريعلىالطبيعيمنفإنهوالنمو،والاستمرارالبقاءتستطيعحتى

إدارةنهجمتبنيعلىوتعمل،باستمرارالمتغيرةالبيئيةالعواملهذهمعوالتكيفالتأقلم

بالمنظمة،طةالمحيالخارجيةالبيئةفيالفرصاقتناصلغرضباستمراروالتطويرالتغيير

هذهمثلواقتناصوالتغييرالتطويرأمامتقفالتيوالمخاطرالتهديداتمعوالتكيف

اتالمنظملهذهالداخليةالبيئةفيوالضعفالقوةعواملدراسةلغرضوكذلكالفرص،

رباستمرالديهاالضعفنقاطمعالجةوكذلكلديها،القوةعناصرتعظيمعلىلتعمل
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التغيير التنظيمي: اولاا 

"Organization Change"

ِّففالبعضالباحثين،نظروجهاتباختلافوتختلفالتغييرمفاهيمتتعدد
التغيير،أسبابزاويةنمالتغييريُعر 

،غيريزاللاالتغييرمفهومإذن.التغييرنتائجزاويةمنيُعرفهوالآخر
ً
حيثمنتغييرالطبيعةفهناكواضحا

والسببية،ليةالتبادالعلاقاتحيثومنوالتشابك،الترابطحيثمنالتغييرعلاقاتوهناكوالشكل،المضمون 
.ييرالتغتتقبلالتيالمرونةحيثمنللتغييرالقابليةوهناكوالتأثر،والتأثيرالاتجاهحيثومن

التغيير التنظيميفالتغيُّر التنظيمي

في حياة المنظمات وتحدثظاهرة طبيعية ومستمرةهو 

قد فوية،، فالتغيُّر هو عملية تلقائية وعدون تخطيط مسبق

لصلةتنجم تحت تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات ا

.بمدخلات المنظمة أو بعملياتها أو بمخرجاتها

لداخليا)يسعى إلى تحقيق التكيف البيئي فهو تغير موجه وهادف

ى حل بما يضمن التحول إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عل( والخارجي
.المشاكل
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الإداريالتطويرالتنظيميالتطوير .

و مجموعة من الاستراتيجيات والتقنيات المستخدمة للتدخل،م

والمهارات والنشاطات والأدوات أو الأساليب المستخدمة

:العنصر البشري والمنظمة لتكون أكثر كفاءة وفاعليةلمساعدة 

:عملية التطوير التنظيمي بأنها: ويعُرف الدَّهان

ع عملية مخططة ومقصودة وتهدف إلى تمكين المنظمة من التكيف م

المتغيرات البيئية، وكذلك تحسين قدرتها على حل مشاكلها،

وذلك بإحداث تأثير على متغيرات المدخلات ومتغيرات

.العمليات، ويتم هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكية

جديد في عالم الإدارة وتطبيقههو عبارة عن الأخذ بما هو 

رويهدف هذا التطوي. بما يتناسب مع حجم ونشاط المنظمات

توىإلى تحقيق أهداف المنظمات بكفاءة وفاعلية، ورفع مس

يزيدالانتاجية في منتجاتها وخدماتها، ويعزز ثقة العملاء و

.ولائهم لهذه المنظمات، مما يساعد على تحقيق الارباح

:بأنه  "Wendell French"والتطوير الإداري كما يعرفه

ا من التغيير المخطط له،"  ىوالهادف، إلنوع محدد نسبيا

مساعدة أفراد المنظمات في القيام بالمهام المطلوبة منهم 
. "بصورة أفضل
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عناصر أساسية 

ميللتطوير التنظي

نامج ، وعلى مستوى المنظمة، ويتضمن البرالتنظيمي عملية مخططة، وطويلة الأجلالتطوير ( 1)

ر التنظيمي على تشخيص دقيق للمنظمة، ووضع الأهداف والاستراتيجيات وتطويرها، وتوفي

الإمكانيات المادية والبشرية لتحقيق ذلك الهدف

.الرسمي وغير الرسميأنشطة التطوير التنظيمي جميع أجزاء التنظيمتشمل ( 2) 

اخل أو بالاستعانة بمستشارين من دودعم التطوير التنظيمي من قبل الإدارة العلياتتم إدارة ( 3) 

خارج المنظمة

للتعامل مع بحيث يكون لديها القدرة على التكيف والتهيؤالتطوير لزيادة فعالية المنظمةيهدف ( 4) 

.التغيرات في البيئة المحيطة بالمنظمة

طط في عمليات ، لزيادة فعالية المنظمة من خلال تدخل مخجهد مخطط يشمل التنظيم بأكمله، ويدُار ويدُعم بواسطة الإدارة العلياالتطوير التنظيمي هو 

:أربع عناصر أساسية للتطوير التنظيمي وهيمن خلال هذا التعريف( بيكارد)وقد حدد. المنظمة باستخدام المعرفة بالعلوم السلوكية
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خصائص إدارة التغيير 
والتطوير التنظيمي

1

الاستهدافية
.التغيير والتطوير يجب أن يكون له هدف واضح ومحدد وقابل للقياس والتطبيق، ومربوط باطار زمني معين

2
.امكانياتهايجب أن يرتبط التغيير والتطوير التنظيمي بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة وأن يتم ذلك ضمن مواردها والواقعية

3

التوافقية

اف ذات أي أن يكون هناك توافق بين أهداف عملية التغيير والتطوير التنظيمي وبين رغبات واحتياجات وتطلعات الأطر
.العلاقة بالمنظمة

4

الفاعلية

ا، أي أن إدارة التغيير والتطوير التنظيمي يجب أن تسعى إلى تحقيق درجة مناسبة من تحقيق أهداف المنظمة المح ددة مسبقا
.وتكون مدى مساهمتها واضحة في تحقيق هذه الأهداف

المشاركة5

ا، ويلتزم به ك افة قوى تحتاج إدارة التغيير والتطوير التنظيمي إلى مشاركة وتعاون كافة الأطراف، ليكون العمل جماعيا
.التغيير
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6
الشرعية

ظمة تجاه يجب أن يتم التغيير والتطوير التنظيمي ضمن القوانين والأنظمة والاخلاقيات والمسؤوليات الاجتماعية للمن

.المجتمع الذي تعمل فيه

7
.مةإن التغيير والتطوير التنظيمي يجب أن يسعى نحو إصلاح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة أي اختلالات في المنظالإصلاح

الرشد8
كون التكاليف أقل أي استخدام العقل الراشد في مقارنة تكاليف التغيير والتطوير بالفوائد والمنافع المترتبة عليه، بحيث ت

أي أن يكون ثمن التغيير أقل من ثمن العائد) بمعنى .من الفوائد والعوائد المترتبة على التطوير التنظيمي للمنظمة

9

القدرة على

التطوير 

والابتكار

للمنظمة،أي أن يسعى التغيير والتطوير التنظيمي للمنظمة إلى الوصول إلى وضع مستقبلي أفضل من الوضع الحالي

ويحقق الإبداع والابتكار الإداري في المنظمة

10

القدرة على

التكيف 

السريع مع

الأحداث

دف البقاء أي أن التغيير والتطوير التنظيمي يسعى إلى التأقلم والتكيف مع المتغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة به
.والاستمرار والنمو في أعمال المنظمة



:التنظيميوالتطويرالتغييرأسباب

:التكنولوجيالتطور.1

ا التكنولوجيالتطورأصبحلقد ا ثلاثينفمنذجداا سريعا معوالرسميةالمكاتباتإعدادوسيلةهيالكاتبةالآلةكانتعاما

الشبكة)الانترنتكانسنواتعشرمنذ،الكاتبةالآلةواختفتالوحيدةالوسيلةهوالحاسوبأصبحالتسعيناتبداية

.والاتصالاتالحاسوبوتكنولوجياالبرامجتطوربسببحياتنامنجزءاا تشكلأصبحتوالآنالاستخداممحدودة(الدولية

الحجمناحيةومنالجودةناحيةومن(الأتمتة)التحكمناحيةمنالتكنولوجيافيتطورهناكتجدمجالكلفيوهكذا

علىنقدرلنإنناالحالي؟العملبأسلوبوتمسكناالتغيراتهذهتجاهلناإنيحدثالذيما.ذلكوغيرالطاقةواستهلاك

ماإن.الحديثةالتكنولوجياهذهيستخدمونلأنهمتنافسيةمزايالهمسيكونوالخارجالداخلفيمنافسينالأنالمنافسة

منأكثرستكونانتاجناوتكلفةجودتهمإلىتصللنمنتجاتناجودةوإندقائقبضعفيغيرنابهسيقوميومفيبهنقوم

.التغييرأسبابأحدهوالتكنولوجيالتطورفإنلذلكوهكذا،تكلفتهم
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:العولمة.2

معستتنافالعالمخريطةعلىتظهرتكادلابلدةفيصغيرةشركةأصبحتالعصرهذافي

حتوفتالجماركوقلتوميسرةمتاحةالنقلوسائلأصبحتفقد.الجنسياتمتعددةشركة

عشيةبينتفاجئالمحليةالشركةفإنولذلك.البلادمعظمفيالأجانبللمستثمرينالأبواب

ا وتجدعديدة،بمراحلتفوقهاشركاتمعتتنافسبأنهاوضحاها بأنهيفاجأصغيراا مطعما

مناسبروتطويبتغييراتتقملمإنالصغيرةالمؤسساتهذه.وكنتاكيماكدونالدزمعيتنافس

ا تنهارفأنها تكنولوجيةوأاستراتيجيةتغييراتيشملقدالتغييرهذا.وجودلهايصبحولاتماما

يامللقمضطرينتجعلنافالعولمةأخرى،شركاتمعاندماجعملياتيشملوقدتنظيميةأو

.كبيرةبتغييرات
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ثملهامثيلةأخرىمعالزياراتمؤسسةتتبادلأنأحيانايحدث:الأداءضعف.3

الأخرىكةالشرعنكثيرا  يقلأدائهممستوىأنالمؤسستينإحدىفيالعاملونيكتشف

فقدمثلرىأخظواهرتبدأحتىالتغيريتأخرواحيانا.التغييرفيالتفكيرفيفيبدؤون

داءالأضعففأنالحالاتهذهفي.الدخلقائمةفيالخسائربدايةأوالسوقيةالحصة

.للتغييرنضطريجعلنا

ن لها تغير ثقافة وصفات العمالة هو أمر يتكرر كثيرا  فالعمالة الشابة الآ:العمالة.4

دان يتم وفي بعض البل. رغبات وأسلوب حياة يختلف عن هؤلاء الذين في منتصف العمر

ل هذا ك. استقدام عمالة من بلاد مختلفة ويتم كذلك استبدال عمالة أجنبية بعمالة محلية

.يحدث تغييرا في هذه المؤسسات ويستلزم تغييرات أخرى
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فإنالمثاليلسبعلى.والأنظمةالقوانينلتغيرنتيجةيحدثقدالتغيير:والأنظمةالقوانين.5

بعضضافةإفتمالبيئةلقوانيننتيجةحديثا  العربيةالشركاتفيحدثتعديدةتغيرات

شؤوناهتجالعاملينثقافةتغييروتمللبيئةإداراتاستحداثوتمالمخلفاتمعالجةمعدات

.البيئة

أشياء مهما قمنا بتحسين العمل فإننا بعد وقت نكتشف أن هناك:قصور العقل البشري.6

ذا ه. أخرى يمكن تحسينها أو أن نفس الأمور التي عالجناها يمكن معالجتها بطرق أفضل

.ني تغييرا  يجعل عملية التغيير لا تتوقف لأن هناك دائما  مجالا  للتحسين وكل تحسين يع
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خر إن احتياجات العملاء تختلف من آن لآ:تغير احتياجات العملاء.7

الذوق ف. وما كانوا يحبونه بالأمس قد لا ينظرون إليه في الغد القريب

التي الذي يحبه الناس في ملابسهم يختلف من وقت لآخر والسيارات

وم ولذلك فإن المنظمات يجب أن تق. يرغبون في اقتنائها تختلف

أنها بتغييرات لكي توائم هذا التغيير في احتياجات العملاء وإلا ف

.تخسر هؤلاء العملاء

أو قد تتغير الإدارة بسبب تغير الملاك: تغير إدارة المنظمة.8

.دبسبب تقاعد الإدارة السابقة وتولي إدارة جديدة بفكر جدي

نمو المنظمة يعني تحولها من منظمة صغيرة :Growthالنمو .9

إلى منظمة كبيرة أو من مركز واحد إلى مراكز متعددة أو من شركة 

ر من هذا النمو يستتبعه الكثي. محلية إلى شركة متعددة الجنسيات

التغيير في الاستراتيجية والهيكل التنظيمي وأسلوب العمل

والأولويات

وير يعمل التغيير والتط: المحافظة على الحيوية الفاعلة. 10

تفاؤل التنظيمي على تجديد الحيوية داخل المنظمة، وسيادة روح ال

.والتعاون بين العاملين في المنظمة



:عوامل نجاح برامج التغيير والتطوير التنظيمي

.لجهود التغيير مما يضمن له الاستمرارية وتحقيق النتائجدعم وتأييد القادة الإداريين. 1

.الذي يقبل التغيير ولا يعارضهتوافر المناخ العام. 2

وقد . ريمتلكون مهارات فكرية وإنسانية وفنية ترتبط بالتغييChange Agentsوجود خبراء أو وكلاء تغيير. 3

.يكون خبراء التغيير من داخل المنظمة أو خارجها

.الذين سيتأثرون بالتغيير في رسم أهدافه والتخطيط له وتنفيذهاشراك الأفراد والجماعات. 4

.دوافع وأسباب التغيير للأفراد العاملينشرح وتوضيح. 5

.التي ستترتب على عملية التغيير للأفراد العاملين بيان الفوائد المادية والمعنوية. 6

.لما لها من تأثير على سلوك الأفرادعدم إغفال دور التنظيمات غير الرسمية. 7
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:عوامل نجاح برامج التغيير والتطوير التنظيمي:" تابع

.وتشخيص المشاكل التنظيمية بأسلوب علميمعرفة مصادر التغيير. 8

.التغيير ومراكزهتشخيص عوامل مقاومة. 9

.د على تنفيذهوالفنية التي تهيء للتغيير وتساعتوفر الموارد البشرية والمادية. 10

.بأن يكون الهدف واضح ومحدد وقابل للقياس: تحديد هدف التطوير. 11

.للتنظيمالتجديد المستمر. 12

.للعاملين بالمنظمةالاهتمام بالبعد الإنساني. 13
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:أهداف برامج التغيير والتطوير التنظيمي

.ة ومخططةعملية هادفة ومدروسإن عملية التغيير والتطوير التنظيمي لا تأتي بطريقة عفوية وارتجالية، وإنما تكون 

:يليومن أهداف برامج التغيير والتطوير التنظيمي ما

.زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء والنمو. 1

.زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة للمنظمة. 2

.مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم لأحداث التغيير والتطوير المطلوب.3

.تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي لهم. 4

.الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة.5

بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المنظمة.6
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.مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليات المنظمة المختلفة ونتائجها.8

اتها إرساء قواعد الثقة بين الأفراد المكونين للجماعات وبين الجماعات المتفرعة في جميع أرجاء المنظمة وعلى جميع مستوي.9

.التنظيمية

.خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات في جميع أرجاء المنظمة.10

.تحديد مسؤولية اتخاذ القرارات وحل المشكلات. 11

.زيادة درجة الانتماء للمنظمة ولأهدافها.12

.زيادة درجة التعاون بين الأفراد والجماعات.13

.الجماعة ونتائجها المحتملة على الأداء( حركية)زيادة درجة الإحساس بديناميكية .14

.زيادة إحساس العاملين بالملكية والأهداف التنظيمية.15

.زيادة قدرات الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتي داخل إطار المنظمة.16
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:تصنيف معوقات التغيير والتطوير التنظيمي إلى عدة أنواع 

:ويندرج تحت هذا العامل ما يلي:المعوقات البشرية: أولاا 

.مقاومة الأفراد للتطوير والتغيير يعود لجهلهم بالأغراض والناتج المترتبة على ذلك. أ 

.النقص في القدرات والكفاءات المتخصصة وضعف نوعية الأفراد الذين يشغلون الوظائف القيادية العليا. ب 

ا  وغيرها من العوامل ة، السياسية، وظهور الأزمات الاقتصاديدوام التطوير والتغيير في الأوضاعبالبيئة القانونية وكذلك وتتعلق:المعوقات البيئية: ثانيا

.البيئية المتغيرة باستمرار والتي تحيط بالمنظمة

ا  المكننة،إدخالعدملكذعلىمثالالتنظيميوالتطويرالتغييرعمليةلإجراءاللازمةوالفنيةالماديةالامكانياتضعفوتشمل:والماديةالفنيةالمعوقات:ثالثا

.المنظمةفيالعملإلىإدخالهاقبلالحديثةالتقنياتعلىوتدريبهاالعاملةالقوىبتهيئةالاهتماموعدم

ا  ؤساء والمرؤوسين حيث تؤثر فلسفة المجتمعات والعادات الاجتماعية السيئة سلباا ضعف التفاعل الاجتماعي بين الزملاء والر:المعوقات الاجتماعية: رابعا

.في المنظمة

ا  :وتشمل الآتي:المعوقات التقنية: خامسا

.تراجع مهارات العاملين التقنية ومقاومتهم لاستخدام التقنيات الحديثة. ب .عدم الاهتمام بتزويد المنظمة بالتقنيات الحديثة. أ 



www.midocean.ae

ة الثامنة  ات : المحاضر 721قيادة التغير

:قيادة التغيير
دفعهم وذلك من أجلعلى سلوك الأفراد والجماعاتهي العملية التي يتم من خلالها التأثير :تعريف القيادة

.منظمةواضحة لتحقيق أهدافها المحددة، بما في ذلك تحقيق أهداف التغيير والتطوير في الللعمل برغبة

:خصائص قائد التغيير والتطوير

:تتطلب قيادة التطوير والتغيير توافر عدة خصائص لابد أن يتسم بها قائد التطوير والتغيير الفعاّل وهي

.مسوغاتهتسعى إلى أحداث التغيير والتطوير من منطلق استيعابها لمعطيات الحاضر، واقتناعها بضرورة التغيير وتوافر إرادة جادة وقادرة. 1

ا لإحداث التحسين والتغيير والتطوير في عناصر المنظمة وفي فعالياتها جامتلاك القدرة على المبادأة والمبادرة والإبداع والابتكار. 2 .ميعا

ل لكافة الموارد لإحداثه وتطبيقها، ومتابعة تنفيذها، من خلال الاستثمار الأمثتوفير المناخ المناسب للتغيير، ووضع الاستراتيجيات الفاعلة. 3

.البشرية والمادية والفنية المتوافرة بهدف الارتقاء بأداء المنظمة

.لتكون قادرة على مواجهة المستجدات المتلاحقة واستيعاب متطلباتها والتعامل معها بإيجابيةالارتقاء بقدرات المنظمة. 4
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:قيادة التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة 

:من الذي يقوم بالتغيير والتطوير في المنظمة؟    هناك بدائل عديدة للإجابة، وأبسط هذه الإجابات هي:  السؤال الذي يطرح نفسه هنا هو

.بعملية التغيير والتطوير تقوم الإدارة بنفسهاإما أن :أولاا 

ا  .حرك ويدير التغيير والتطوير في المنظمةيمستشار خارجيأن تعتمد الإدارة على :ثانيا

ا  ضاً مدى تدخل وهنا على المنظمة أن تحدد دورها في التغيير والتطوير، وتحدد أيالاعتماد على الجمع بين البديلين السابقينالبديل الثالث هو : ثالثا

.المستشار الخارجي ودوره في هذا التغيير والتطوير في المنظمة

:هل من الممكن أن تتم خطة التغيير والتطوير التنظيمي بدون اصدار قرارات من الادارة العليا / س

خطا-صح          ب-أ

من له سلطة التغيير والتطوير داخل المنظمة؟

:وهناك ثلاث بدائل في هذا الصدد وهي: تقوم الإدارة العليا في المنظمة بتحديد من له سلطة التغيير والتطوير داخل المنظمة: أولاا 

.التفويض. 3.المشاركة. 2.مستوى الإدارة العليا في المنظمة.1
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متطلبات قيادة التطوير والتغيير التنظيمي

موجها  له، لكي يهُي الهادف، بحيث يكون قائد للتغيير واقتناع قائد التغيير والتطوير في المنظمة بعملية التغيير والتطوير. 1
.أبواب الابتكار، و يكافئ عليه

التكنولوجي، ، وضرورته لمواكبة متطلبات الانفجار المعرفي واقناع القائد للعامليين في المنظمة بأهمية التغيير الإيجابي. 2
.وبث روح الرغبة والتجديد والابداع في فريق التطوير والتغيير التنظيمي

.يير والتطويروكل من له علاقة بالتغيير، حتى تتحقق أهداف عملية التغ،والتطويراشراك أفراد المنظمة في عملية التغيير . 3

.والتطوير التنظيمي في المنظمةاختيار النمط القيادي المناسب لعملية التغيير. 4

ل الإداري، ، لأن التغيير الحقيقي في العماعتماد التغيير والتطوير المخطط له في قيادة المنظمة لمواجهة تحديات العولمة. 5

شكلات عمل قيادة المنظمة، عن طريق مساعدتها في اختيار أفضل الطرق لحل الميهدف إلى تطوير وتحسين فاعلية وكفاءة
.وتذليل العقبات والصعوبات، وفي تجديدها

ف المنشودةاستخدام أفضل الأساليب والطرق بصورة أكثر فعالية لإحداث التغيير والتطوير المنشود من أجل تحقيق الأهدا. 6



.-
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:وتميل قرارات مستوى الإدارة العليا بشأن التغيير والتطوير إلى اتخاذ التغييرات التالية في المنظمة وهي

تغيير هياكل التنظيم. جتغيير الجماعات. ب .. تغيير الأفراد. أ 

:ن التاليينبأحد الشكليتقوم الإدارة العليا هنا بإشراك باقي المستويات التنظيمية والعاملين بها و تتم مشاركة العاملين في المنظمة : المشاركة.2

اتخاذ القرار الجماعي-أ

حل المشاكل الجماعية.ب

.التطوير المناسبة في المنظمةوالعاملين بالمنظمة في تحديد معالم التغيير وتقوم الإدارة العليا هنا بإعطاء اليد العليا لباقي المستويات التنظيمية: التفويض .3

:ويتم التفويض للمستويات التنظيمية في المنظمة والعاملين بأحد الأسلوبيين التاليين

مناقشة الحالة. أ 

تدريب الحساسية. ب 

:كيف يمكن لنا أن نحكم على أفضلية الطرق المتبعة؟ ولكن لن تتم الإجابة على هذا السؤال الا وفقاً لمعايير معينة مثل

.النتائج المباشرة والقصيرة المدى-. سرعة التغيير-. رضا العامليين المتأثرين بالتغيير-

.التجديد والإبداع المستمر-. الالتزام بالتغيير-. مقاومة التغيير-. النتائج طويلة المدى-

 ً :الاستشاريون من خارج المنظمة: ثانيا

في ر الاستشاريتعتمد كل محاولات التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة، في ضرورة الحصول على مساعدة خارجية من أحد الاستشاريين ويختلف دو

كل منظمة خارجي، وعلىتحريك ودفع عملية التغيير والتطوير وذلك بحسب الفلسفة أو السبب الذي من أجله تقوم المنظمة بالاستعانة بخبرات الاستشاري ال

:يليوالوظائف التي يجب التركيز عليها في عمل الاستشاري ما

تقييم ومتابعة التطوير. وضع الحلول وتصميم أنظمة التدخل د. ب تشخيص المشاكل ج.المبادأة-أ



رقابة والمتابعة لعملية التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمةلا

فحص تقوم الرقابة كوظيفة مهمة وعنصر أساسي من العناصر التي تتألف منها العملية الإدارية، على أساس•

دتها نتائج الأداء الفعلي ومقارنتها أولا  بأول مع الأهداف المتوخاة من عملية التغيير والتطوير، والتي حد
.المنظمة بالخطة المعمول بها

.ة النتائج بهاليتم مقارن، تستوجب عملية رقابة التغيير والتطوير التنظيمي أن يكون هناك معايير معينة ومحددة•

ها في المنصوص عليها في الخطة هي المعايير الواجب القياس علي( كمية أو نوعية)تكون الأهداف من التغيير•
أحيان كثيرة

المرسومة وتصحيحه إذا ثبت أنه ينحرف عن الخطة يكمن في قياس الأداء للتأكد من مطابقته للخطط•
لعملية التغيير الموضوعة

ات، الرقابة هي عملية شاملة بمعنى أنها تنصبُّ على جميع النشاطات في المنظمة، وأهمها الأفراد والجماع•
.والمواد، وكيفية أداء العمل، والأموال، والهيكل التنظيمي
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:الرقابة بمفهوم الاشراف الدائم كما يلي: فايولعرف هنري 

أكد الرقابة هي الاشراف والمراجعة من سلطة أعلى، بقصد معرفة كيفية سير الأعمال ، والت
.من أن الموارد المتاحة تستخدم وفقا  للخطة الموضوعة

:ا يليومعنى هذا التعريف هو أن الرقابة على التغيير والتطوير التنظيمي تعبير يشمل م

.تحديد المعايير أو المؤشرات الملائمة للقياس عليها . 3.المتابعة. 2.الاشراف. 1

.تحديد مدى انحراف الأداء عن المعيار. 5.قياس الأداء. 4

.معرفة الأسباب التي أدت إلى الانحراف. 6

.اتخاذ الأجراء التصحيحي اللازم. 7

.متابعة مدى فاعلية الإجراء المتخذ في منع حدوث الانحراف. 8
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مراحل الرقابة على التغيير والتطوير التنظيمي

:ثلاث مراحل وهي

.مرحلة قياس الإنجاز الفعلي للتغيير والتطوير . أ 

عايير مرحلة مقارنة الانجاز الفعلي للتغيير والتطوير مع الم. ب 
.والمؤشرات الخاصة بالتغيير والتطوير

مرحلة اتخاذ القرار التصحيحي اللازم لإزالة أسباب . ت 
.الانحرافات بعد اكتشافها



:فالرقابة على التغيير والتطوير هي لتحقيق الأهداف التالية

.اكتشاف الانحراف عن المعيار ثم تصحيحه بعد تحديد اسبابه الفعلية.1

قعية وأكثر تستعمل نتائج الرقابة كتغذية عكسية لتعديل الخطط وتطويرها بحيث تكون أكثر وا. 2
.دقة

لعاملين في تقييم الإنجاز أو الأداء في ناحية ما، لغايات المكافآت ووضع الحوافز لتشجيع الأفراد ا.3
.المنظمة

.تقييم كفاءة المنظمة بشكل عام للحكم على مدى نجاح أساليب إدارتها وسياستها.4

وهو ما يسمى )والهدف العام من الرقابة هو معرفة الخطأ قبل وقوعه والعمل على تحاشيه .5

ى بالرقابة وهو ما يسم)أو معرفة الخطأ عند وقوعه واصلاحه فورا  قبل استفحاله (بالرقابة الوقائية
.وإن الرقابة الوقائية هي أفضل من الرقابة العلاجية(.العلاجية
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:ويتم ذلك من خلال التحقق من الآتيعلى التغيير والتطوير التنظيمي هو تقويم النتائج والهدف المهم من الرقابة .-6

.التأكد والتحقق من زيادة فعالية وكفاءة المنظمة. أ

.التحقق والتأكد من مستوى الرضا الوظيفي وذلك بالتركيز على رضا الأفراد والجماعات في المنظمة. ب

التأكد والتحقق من مستوى الالتزام الوظيفي. ج

همية ذلك في التأكد والتحقق من مدى التكيف والتأقلم مع العناصر البيئية الداخلية للمنظمة والعناصر البيئية الخارجية للمنظمة، لأ. د

نقاط الضعف اقتناص الفرص، والتأقلم من المخاطر والتهديدات وكذلك لمعرفة نقاط القوة في المنظمة والعمل على تعظيمها، وأيضا  لمعرفة

.والعمل على معالجتها

التحقق والتأكد وقياس مؤشرات الربحية لدى المنظمة. هـ

والتحقق والتأكد وقياس حجم المبيعات لدى المنظمة

التحقق والتأكد من التكاليف لدى المنظمة. ز

التحقق والتأكد من معدل دوران العمل، ودرجة الروح المعنوية لدى العاملين في المنظمة . ح

التحقق والتأكد من الهياكل التنظيمية في المنظمة . ط

التحقق والتأكد من تبسيط الإجراءات في المنظمة،.ك

لأساليب التحقق والتأكد من مستوى التقدم التكنولوجي في المنظمة، وهل يتم مكننه وأتمتة العمل، وهل يتم إدخال التحسينات على ا. ل
.والمعدات المستخدمة في العمل، وذلك لتسهيل العمل وسرعة انجازه وتحقيق الجودة العالية لمنتجات المنظمة
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.العوامل الواجب مراعاتها لنجاح التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة

نظمة هناك مجموعة أيضا  من العوامل الواجب اتباعها ومراعاتها لنجاح التغيير والتطوير التنظيمي في الم
:وهي

ن يتم ، وبشرط أمراعاة أن يتم التغيير والتطوير على هيئة مراحل، وأن لا يتم بصورة كاملة دفعة واحدة. 1
.التخطيط للتغيير والتطوير كليا ، بينما التنفيذ يكون على مراحل

ير أعمال ليتمكنوا من تسيتدريب القائمين على التغيير والتطوير ومدهم بكافة وسائل الدعم والمعاونة . 2
.التغيير والتطوير المطلوبة بكفاءة وفاعلية

من ، وتكون ضولها آثار ونتائج ملموسة، يجب أن تكون أهداف التغيير واضحة ومحددة، وقابلة للقياس. 3
.ويجب تناسب الأهداف مع الإمكانيات المتاحة. إطار زمني محدد

.اجحةاستمرار القياس والتقييم خلال مراحل التغيير والتطوير للتأكد من تحركه وتنفيذه بصورة ن. 4



نفيذ عملية عند تالاهتمام بتحفيز الأفراد والجماعات والاهتمام أيضا  بالنواحي التكنولوجية-6

وير مع ضرورة اشراكهم في هذا التغيير والتطالتغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة، 

ر يجب بمعنى آخ. وأن يكون هناك مجهود تعاوني بين الأفراد والإداريين في المنظمةباستمرار
التركيز على العاملين في المنظمة لتحقيق رضاهم والتزامهم الوظيفي

(اليقظة المستمرة )الاصغاء للبيئة .7

التركيز على العملاء الذين يتعاملون مع المنظمة. 8
:ومن أسباب ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي ما يلي
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الاختيار بالتأهيل والتدري

والتعيين

الأجور 

والمكافآت 

ف توصيف وتصنيمدخل النظم الشاملة

تبسيط الإجراءاتالوظائف 

القوانين 

الأبحاث والدراسات الميدانية والأنظمة

وهو مدخل يركز 

على تدريب 

الفرد وتنمية 

مداركه، ليواكب 

التطورات التي 

تحدث، ويتطلب

الأمر كذلك إعادة 

النظر في 

السلوك ليتفق

مع اتجاهات 

.العمل

وهو مدخل يهتم 

ل باختيار أفض

المؤهلات 

والخبرات، و 

استقطاب 

الكفاءات التي

لديها قدرات 

مل تطويرية للع

.في المنظمة

ويتم هنا 

ة تطوير أنظم

الأجور 

والحوافز 

لزيادة 

انتاجية 

العنصر 

البشري، 

وتحسين 

نوعيتها

ويتم هذا المدخل 

بدراسة المشكلات 

العماليه الفردية 

ة والجماعية، بالإضاف

إلى نظم العمل 

وأساليبه وأهدافه 

بشكل مخطط وشامل 

لغايات التطوير 

ي في والتغيير التنظيم

.المنظمة 

ويتم هذا المدخل 

من خلال تحديد 

المهارات 

والمؤهلات 

ة والواجبات الملحق

بكل وظيفة، وهذا 

الأمر يساعد على 

اختيار أنسب 

الكفاءات في إطار

تطوير الكفاءات 

.البشرية

ويتم ذلك لغرض

التاكد من سلامة 

الاجراءات 

وتطابقها مع 

ا الأهداف، وتعديله

بما يتناسب مع 

التطورات في 

البيئة المحيطة 

بالمنظمة، 

واختصار الوقت 

الذي تحتاجه، 

والتخلص من 

الخطوات غير 

.الضرورية فيها

ويهتم هذا 

المدخل 

ن باصدار قواني

جديدة، أو 

ين تعديل القوان

القديمة لتدعم

حركة التطوير

والتغيير 

.التنظيمي

وتتخذ الأسلوب العلمي منهجاً لها، 

قوم وتعتمد على الدراسات الميدانية، وت

بها عادة مراكز ووحدات مختصة 

وهو .بالتطوير والتغيير والاستشارات

ية مدخل بدأ بالاعتماد على خبرات أجنب

ثم محلية، ويقُصد بهذا المدخل دفع

ادة من عمليات التطوير والتغيير للاستف

.خبرات الآخرين وتجاربهم
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السلوك التنظيمي
تعبيرات ومحاولات التأثير فالأفعال والتصرفات وال,نحن نستخدم كلمة السلوك التنظيمي للدلالة على كل أشكال وأنماط الحركة التنظيمية 

.ها بكلمة السلوك التنظيمي وغيرها من الأنشطة التي يمارسها عضو التنظيم خلال حياته التنظيمية كلها تدخل جميعا في نطاق ما تشير إلي
.هو سلوك الأفراد داخل المنظمة : فالسلوك التنظيمي 

.لبيةة اخااريية الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة لاتصاله با: ويقصد بالسلوك 
.ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن الأفراد من عمل حركي أو تفكير أو كلام أو مشاعر أو انفعالات 

بنوك والشركات والمصالح تلك المؤسسات التي ينتمي الفرد إليها وتهدف إلى تقديم نفع وقيمة يديدة كالمصانع وال: ويقصد بالمنظمات 
.ي والسلوك الجماعي الحكومية والمدارس والنوادي و المستشفيات وغيرها ويمكن التمييز بين نوعين من سلوك الفرد هما السلوك الفرد

ويهتم ,غيره من الجماعة أما السلوك الجماعي فهو السلوك الذي يتمثل في علاقة الفرد مع,والسلوك الفردي هو السلوك اخااص بفرد معين 
اعل علمي النفس مع علوم لذلك فالسلوك التنظيمي هو تف. علم النفس بالسلوك الفردي بينما يهتم علم الايتماع بالسلوك الايتماعي 

.أخرى أهمها علوم الإدارة والاقتصاد والسياسة 
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مجال السلوك علماء صف ولابد أن ندرس أثر التنظيم على الفرد وعلى الجماعة كما يجب علينا أن ندرس أثر البيةة اخااريية على المنظمة ولذلك و 
مواردها البشرية وأهدافها وكذلك السلوك التنظيمي يتعلق بدراسة سلوك واتجاهات وأداء العاملين وتأثيرات البيةة على المنظمة و "التنظيمي بقولهم 

:إذا نستخلص مما سبق ما يلي " تأثيرات العاملين على المنظمة وفاعليتها
.السلوك التنظيمي هو دراسة سلوك الأفراد داخل المنظمة -1
.السلوك التنظيمي هو تفاعل علمي النفس والايتماع مع علوم أخرى أهمها علوم الإدارة والاقتصاد والسياسة -2

:والهدف الثالث من دراسة السلوك التنظيمي هو 3-
.التعرف على مسببات السلوك -
.التنبؤ بالسلوك وذلك من خلال معرفة مسببات السلوك -
.التوييه والسيطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثير في المسببات -
.عة والتنظيم حتى تكون دراسة السلوك الإنساني في المنظمات صحيحة متكاملة تتم الدراسة على ثلاثة مستويات وهي الفرد والجما-

.للبيةة اخااريية تأثير على السلوك داخل المنظمة -
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:أهداف إدارة السلوك التنظيمي 
.تي تحددها الإدارة توجيه السلوك التنظيمي ليؤدي المهام والواجبات المسندة إلى أعضاء المنظمة وفق القواعد والنظم ال-1
.ضمان التزام السلوك التنظيمي بمواصفات الأداء المحددة من حيث الكم والجودة والتوقيت والتكلفة -2
يما تقدمه من منتجات توجيه أعضاء المنظمة للعمل في تعاون وتكامل يحقق للمنظمة التفوق على المنافسين والتميز ف-3

.وخدمات 
.ف الأكبر للمنظمة توجيه السلوك التنظيمي للعمل على إرضاء العملاء وإشباع رغباتهم وتطلعاتهم باعتبارهم الهد-4
اليب حث أعضاء المنظمة على مواجهة ما يصادفها من مشكلات وأزمات بإيجابية والسعي لعلاجها بأنسب الأس-5

وأسرعها
اعدها على تطوير تشجيع أعضاء المنظمة على الاستزادة من المعرفة واكتساب المهارات والقدرات وتوظيفها في ما يس-6

.أعمالها وتحسين خدماتها للعملاء
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ة مزايا تنافسية حس أعضاء المنظمة على الابتكار والإبداع وتطوير منتجات وتقنيات تحقق للمنظم-7
. تتعامل فيهاوقدرات تسويقية تتفوق بها على منافسيها وتضمن لها مركزا متميزا في الأسواق التي

.ل فرد دفع أعضاء المنظمة للحرص على موارد المنظمة والمحافظة عليها وكأنها ملكية خاصة لك-8
.حس أعضاء المنظمة على الاحتفاظ بأسرار المنظمة وعدم إفشائها للغير -9

والسعي المستمر وتتبلور هذه الأهداف في تنمية مشاعر الولاء والانتماء للمنظمة والحرص على مصالحها
لأهداف في مجموعة من لتحقيق أهدافها ومن ثم تحقيق التوحد بين المنظمة وأعضائها وبذلك تنعكس تلك ا

تريده الغدارة وتراه واصلا الأنماط السلوكية التي تتصف جميعها بكونها إيجابية التويه في نفس المسار الذي
إلى ما تريده من أهداف وغايات
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:عناصر السلوك المستهدف 
للمنظمة من أهداف تتعامل الإدارة مع عناصر السلوك التنظيمي المختلفة ذات التأثير على نتائج الأداء وما يمكن أن يتحقق

:وغايات وتشمل أبعاد السلوك التنظيمي ما يلي 
.نوع السلوك ومدى ارتباطه بغايات المنظمة ومتطلبات أداء المهام المسندة للفرد -1
.جودة السلوك ومدى اقترابه من المواصفات والسمات المميزة لنوع الأداء الذي ترغبه الإدارة -2
.القيم والمفاهيم والأسس الأخلاقية و الاجتماعية التي يستند إليها السلوك التنظيمي -3
.المعلومات عن العمل والمنظمة والإدارة والني تساهم في تشكيل السلوك التنظيمي -4
.ناتج السلوك من حيث كمية الأداء وما يترتب عليها من منتجات او مخرجات -5
لوقت المخطط أو تكلفة وزمن السلوك وكذلك سرعة السلوك متمثلة في الوقت المستغرق لإنجاز نتائج السلوك مقارنة با-6

.المستهدف 
.الآثار الاجتماعية والحضارية الناشئة عن السلوك وتأثيراته على ثقافة المنظمة -7
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:السوك التنظيمي المتوافق مع أهداف الإدارة نتائج
ع الإدارة الحصول على النتائج في حالة نجاح برامج إدارة السلوك التنظيمي وتحقيق توافقه مع متطلبات المنظمات تتوق

:التالية 
.تحسين الإنتاجية ورفع كفاءة الأداء طبقا للمواصفات -1
.والأخطاء تحسين جودة العمليات والمنتجات وحسن استخدام وسائل الإنتاج وتخفيض أو منع العيوب-2
.غيل المنتجات المعيبة تخفيض تكاليف الإنتاج وترشيد تكلفة الصيانة والإصلاح وتخفيض معدلات إعادة تش-3
.تطوير المنتجات وتنويع مجالات استخدامها وتخفيض تكلفة تشغيلها -4
.تزايد معدلات ابتكار منتجات جديدة وتطوير وسائل الإنتاج والتوزيع -5
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:أسس نجاح نظم إدارة السلوك التنظيمي 
ديرين وأعضاء المنظمة تنجح الإدارة المتفهمة لمزايا نظام إدارة السلوك التنظيمي في توضيح أبعاده وأهدافه لكل من الم

:على السواء باعتباره نظام مفيد للطرفين وفق المنطق التالي 
خلال تحقيقهم إن إدارة السلوك التنظيمي نظام يساعد الأفراد على تجويد العمل وتحقيق أهدافهم الشخصية من-

.لأهداف المنظمة وأنه ليس مجرد نظام للحصول على اكبر إنتاج ممكن 
ط على أعضاء المنظمة إن تخطيط وإدارة السلوك التنظيمي أمر يخضع له العاملون وأعضاء فريق الإدارة وليس وقفا فق-

وك التنظيمي فالكل أعضاء في منظمة واحدة يسري عليهم جميعا قواعد إدارة السل, من غير أصحاب السلطة الإدارية 
.رة عنهم ضمانا لتناسق جهودهم وتفادي ما قد ينشأ من تناقضات ومصادمات حال اختلاف أنماط السلوك الصاد

.وذهنية ومعرفية توضح أهمية النظام كونه فرصة لتنمية قدرات ومهارات الإنسان وإكسابه خبرات وطاقات فكرية-
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:تناولنا الموضوعات التالية بالشرح والتحليل : ملخص المحاضرة
.مفاهيم التغيير التنظيمي-1

.الفرق بين التغيير التنظيمي والتغيير الإداري -2

.خصائص التغيير التنظيمي -3

.أسباب التغيير التنظيمي-4

.أهداف برامج التغيير التنظيمي ومعوقاته-5

قيادة التغيير التنظيمي-6

:النظيميمدخل عن السلوك -7
.
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.التربويةالمؤسساتفيالتغييردارةإ.(2011)رافده,الحريري- 

.والتوزيعللنشرالثقافةدار:عمان

: ملحوظة

على الطالب الاعتماد على العروض التقديمية وخبرته البحثية واللقاءات

المباشرة بالإضافة للكتاب 



Thank You
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