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: مقدمة
   تعيش الدنظمات الحديثة في ظل لزيط يشهد تطورات وتغينًات عميقة وواسعة النطاؽ في لستلف المجالات، 

وتبرز ألعية التغينً التنظيمي، كأحد أىم أنواع التغينً في منظمات . لاسيما الدعرفية والتقنية والإدارية والدعلوماتية
الأعماؿ، بسبب اقترانو بمختلف جوانب الدنظمة، سواء من حيث رؤيتها ورسالتها، أو من حيث عملياتها 

ومهامها، أو من حيث ىياكلها التنظيمية، أو من حيث سلوؾ الأفراد العاملنٌ واتجاىاتهم والإجراءات الدنظمة 
. وتقنياتها الدستخدمة، والذدؼ من وراء ذلك ىو البحث عن تلبؤـ دائم ما بنٌ نظم الدنظمة وتغينًات ا﵀يط

 علاوي عبد الفتاح  . أ
allaouimsila@yahoo.fr 

 رحيم حسين  . د
rahim_hocine@yahoo.fr  

 

: ملخص
التغينً التنظيمي من أىم القضايا التي تشغل أضحى 

ظروؼ ظل  ذلك أنو يتم في ،الدنظمات في الوقت الراىن
  اعتبارعلى ، وسرعة التغنًةدّ الحو بيئية تتسم بالديناميكية

من أجل  مفروض عليها،  الدنظمة تدثل نظاما مفتوحاأف
 على  تنمو وتتطور وتتفاعلىا ولظوىا، أفضماف استقرار

 .فيو تنشط ذي اؿلزيطها فرص وتحديات ضوء

RESUME: 

 Le Changement organisationnel est 

devenu une question préoccupante pour 

les organisations modernes, car il 

s’effectue dans un environnement qui se 

change instantanément d’une manière 

rapide et profonde. Etant un système 

ouvert l’entreprise est condamnée, afin 

de garantir sa croissance et sa stabilité, à 

s’adapter avec cette dynamique en 

prenant en compte les défis et les 

opportunités contenus dans son 

environnement. 
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في  ،نظماتالم فبدوف عملية التغينً والتطوير تتوقف حركة تلك ،نظماتالمالتغينً عملية ضرورية ولازمة لكافة      ؼ
 تلك الطفرات الفجائية  التنظيمي ىناوليس الدقصود بالتغينً. يتحرؾ ا﵀يط العاـ بسرعة في اتجاه معاكسحنٌ 

 اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية، وإلظا ىو ذلك العمل الدخطط لو سلفا  كانت  سواء،التي تحدث لظروؼ معينة
 وبالتالي فالتغينً لا يعتبر ، في حدود أىدافها الدسطرةمنظمةؿعلى أسس علمية بما يتماشى والإمكانات الدتاحة ؿ

 . وإلظا يعتبر كوسيلة للوصوؿ لأفضل النتائج،غاية في حد ذاتو
ما ىي دواعي وأىداؼ التغينً التنظيمي في منظمات الأعماؿ الحديثة؟ :    لشا سبق يمكن طرح التساؤلات التالية

ما ىي مراحلو ومداخلو؟ وما ىي التوجهات الجديدة في لراؿ التغينً التنظيمي الدتناسبة وطبيعة التحولات في لزيط 
الأعماؿ الدعاصر؟ 

   تهدؼ ىذه الدداخلة إلى تحديد مفهوـ التغينً التنظيمي وإبراز ألعيتو في الدؤسسة في ظل التحولات العميقة 
والسريعة التي يشهدىا لزيط الأعماؿ، وكذا تحديد الدراحل والدداخل الدختلفة التي يقتضيها التغينً الذادؼ إلى تأقلم 

: ومن أجل ذلك سوؼ تتم معالجتنا من خلبؿ ا﵀اور التالية. الدؤسسة وىذه التحولات
 ير التنظيمييغمفهوـ الت -1
  التغينً التنظيمي وأىداؼدواعي -2
 التغينً التنظيمي ى مصادر وقو-3
 مداخل التغينً التنظيمي -4
 مراحل التغينً التنظيمي -5

I- ير التنظيميغيمفهوم الت: 
 التكنولوجيا الدستخدمة في تعريفو ى  لقد تعددت وتنوعت مفاىيم التغينً التنظيمي، فمن الباحثنٌ من ركز عل

ة والبيئة التنظيمية والسلوؾ التنظيمي، ومنهم من ركز علي الاستراتيجيات نظمللتغينً، ومنهم من ركز علي الم
. والخطط وإجراءات وقواعد العمل بهدؼ التكيف وتحسنٌ الأداء

وفي التنزيل . حَوّلَوُ وبدَّلَوُ، كَأنَوَُ جَعَلَوُ غَيػَرَ ما كَافَ : مشتق من الفعل غَيػّرَ، وغَيػّرهَُ  التغينً   من الناحية اللغوية 
، ومعنى ) 53 الآية ،الأنفاؿ (﴾ذَلِكَ بأَِفَ ا﵁ لَمْ يَكُ مُغَنًاً نعِْمَةً أنَػْعَمَهَا عَلَى قػَوٍْـ حََ  يػُغَنًوُا مَا بأِنَػْفُسِهِمْ ﴿:العزيز

 .1حَوَلَوُ : اختلفت، وغَػنًََ عليو الأمر: ويقاؿ تغايرت الأشياء يعني.  ح  يػُبَدِلُوا ما أمرىم ا﵁ ىويغنًوا ما بأنفسهم
 أي ونظاماً  نظماً  ينظمو اللؤلؤ آخر، ونظم إلى شيء وضم التأليف، والنظم نَظَمَ، فعل مصدر التنظيم فهو أما
 .أدائو لتحسنٌ مكونات الشيء تنظيم إعادة يعني الدنطلق ىذا التنظيمي من والتغينً .2فانتظم جمعو
ويعتبر التغينً ظاىرة طبيعية تقوـ على عمليات إدارية متعمدة، ينتج عنها إدخاؿ تطوير بدرجة ما على عنصر أو   

ومن . أكثر، ويمكن رؤيتو كسلسلة من الدراحل التي من خلبلذا يتم الانتقاؿ من الوضع الحالي إلى الوضع الجديد
 يتكوف من لرموعة أنظمة فرعية تتفاعل فيما بينها، وكونها ا أي باعتبارىا نظاـنظمة،منظور الاقتراب التنظيمي للم
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أي  فاف ،(...اجتماعيةاقتصادية، سياسية، )تتواجد في نظاـ خارجي يتكوف بدوره من أنظمة فرعية أخرى اشمل 
. ة بالضرورةنظمالأنظمة ينعكس في تغنً الملػصل في ىذه ير غت
 دوما إلى الحفاظ على توازنها والتعايش مع بيئتها قدر الدستطاع، ولكن قد يعترض مسنًتها نظماتتسعى الم  و

 سواء في ألظاطها أو ىيكلتها أو ح  ،بعض الدعوقات التي تفرض عليها العمل على إجراء تغينًات لستلفة
 أف تسعى دوما لفهم ا﵀يط والتغنًات الحاصلة فيو ،ضماف بقائهامن أجل  ،اتنظمأنشطتها، لذذا يتعنٌ على الم

 والفكرة الدسيطرة في نظرية الإدارة الحديثة تتمثل في فهم وإدراؾ وخلق .ولزاولة وضع استراتيجيات للتأقلم معو
التغينً والتكيف معو، كما أف جوىر مهمة الإدارة اليوـ أصبح يتمثل في استخداـ الدنطق والتنبؤ العلمي بدلا من 

 .3 وتديزىا تنافسياالدنظماتالفوضى؛ حيث ينظر إلى التغينً الآف على أنو الدفتاح الأساسي لنجاح 
 :  نعرض لرموعة من التعريفات كما يليلتغينً التنظيميؿ لاصطلاحيوللتعرؼ على الدعنى ا  

التحوؿ من نقطة التوازف الحالية، إلى نقطة التوازف الدستهدفة، وتعني الانتقاؿ "ىو  التغينً التنظيمي :التعريف الأول
. 4"من حالة إلى أخرى في الدكاف والزماف

إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر من  "ىو التغينً التنظيمي :التعريف الثاني
 أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغينًات وأوضاع ملبئمة: عناصر العمل التنظيمي بهدؼ

جديدة في الدناخ ا﵀يط بو، أو استحداث أوضػاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقق للتنظيم 
.  5"السبق على التنظيمات الأخرى

عملية مدروسة ولسططة لفترة زمنية طويلة عادة، وينصب علي الخطط  "ىو التغينً التنظيمي :التعريف الثالث
والسياسات أو الذيكل التنظيمي، أو السلوؾ التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات 
وظروؼ العمل وغنًىا، وذلك بغرض تحقيق الدواءمة والتكػيف مع التغنًات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء 

 .6"والاستمػرار والتطور والتميز
استجابة ونتيجة طبيعية للتغينً الذي لػدث علي التنظيمات، والقدرة علي " ىو التغينً التنظيمي :التعريف الرابع

. 7"حيطػالتكيف والاستجابة، وىو حالة لإلغاد التكيف والتوازف البيئي للتغينًات التي تحث في الدناخ الم
عملية تغينً ملموس في النمط السلوكي للعاملنٌ وإحداث تغينً جذري "  ىو التغينً التنظيمي :التعريف الخامس

في السلوؾ التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخػلية والخارجية، وأف ا﵀صلة النهائية لتػغينً سلوؾ 
. 8"الػتنظيم ىي تطػويره وتنميتو
 السابقة يمكن استخلبص السمات والخصائص الدميزة للتغينً التنظيمي والتي تتمثل فيما ات    ومن خلبؿ التعريف

: يلي
 يتضمن التغينً التنظيمي أي الضراؼ عن الداضي، وقد يكوف ىذا التغينً تلقائي لػدث بطبيعتو دوف تخطيط –أولا 

 لسططا يمكن ضبطو وتوجيهو لضو أىداؼ مقصودة ولزددة مسبقا، ويتضمن التغينً اأو توجيو، أو قد يكوف تغينً
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جانبا أساسيا بالنسبة للئدارة، يتضمن زيادة قدرة الفرد والتنظيم علي التكيف مع البيئة الجديدة، والاستجابة 
.   لدتطلباتها بشكل مناسب وفعٌاؿ

 وتعتبر الدنظمة شبكة . تستخدـ عملية التغينً التنظيمي مفهوـ نظرية النظم كأساس ﵀اولات إحداث التغينً-ثانيا
من النظم الفرعية الدتداخلة، وبالتالي فإف الفرد أو الجماعة أو أي وحدة تنظيمية أخرى ينظر إليها علي أنها وحدة 
مستقلة عن الأحداث الأخرى تؤثر وتتأثر بما حولذا، والدنظمة تعتبر نظاما فرعيا في نظاـ اكبر ىو البيئة الخارجية أو 
الدناخ الخارجي، بمعني أف جهود التغينً دائمة ومستمرة لمجابهة التغينًات الدتكاملة في البيئة الخارجية، وأف أي تأثنً 
علي أي نظاـ أو فرع داخلها يؤدي بالتالي إلي مزيد من التغينًات في فروعها أو نظمها الأخرى، وبالتالي داخل 

 .البيئة الداخلية للمنظمة ككل
ة قادرة نظم، وتحديد الدواءمة الدرغوبة مع بيئتها، لشا لغعل المالدنظمة يستهدؼ التغينً التنظيمي زيادة فعالية -ثالثا

. على التعامل الفعاؿ مع الفرص والقيود التي تواجهها
ة، نظم أف الإدارة الفعّالة للتغينً تستلزـ وجود جهاز لرصد كافة التغينًات التي تحدث في البيئة الخارجية للم-رابعا

. وتحديد البدائل الدناسبة للتعامل مع ىذه التغينًات
 يتم تأسيس الددخلبت في برنامج التغينً التنظيمي على ضوء الدعرفة بالعلوـ السلوكية، مثل دافعية -خامسا
، العلبقات بنٌ الأفراد والجماعات، وغنًىا من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها التغينً الاتصالاتالأفراد، 

 .التنظيمي بدرجة كبنًة
 لا تقتصر مسؤولية التغينً على الإدارة العليا فقط، وإلظا تدتد لتشمل كافة الدستويات الإدارية والوحدات -سادسا

التنظيمية بالدنظمة ويتوقف لصاح عملية التغينً التنظيمي على كفاءة توزيع الدهاـ والدسؤوليات علي الإدارة العليا من 
.  ة من جانب آخرنظمجانب وجميع العاملنٌ بالم

 الدنظمات عمل أسلوب في للتدخل لسططة ومدروسة  جهود إجرائيا بأنو التغينً التنظيميتعريفلشا سبق يمكن    
 قدرات وتنمية العمل ىدفها تحسنٌ الأداء في بيئة والتنظيمية، السلوكية في المجالات نوعية تغينًات إحداث بهدؼ
ويتم  الدستجدات، مع التعامل على وقادرة مؤىلة إداراتاستحداث  خلبؿ من التنظيمية الذياكل وتحسنٌ العاملنٌ

، العلبقات بنٌ الأفراد والجماعات، الاتصالاتالدعرفة بالعلوـ السلوكية، مثل دافعية الأفراد، ذلك بالاستعانة ب
. وغنًىا من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها التغينً التنظيمي بدرجة كبنًة

II- التغيير التنظيمي وأىدافدواعي : 
اقتصاد الدعرفة، الاقتصاد :  في ظل التحولات العميقة التي يشهدىا الاقتصاد العالدي، والذي وصف بأوصاؼ ش   

، والتي انعكست بوضوح على قطاع الأعماؿ، لم يعد ىناؾ مكاف للتسينً التقليدي  ...الرقمي، اقتصاد الدعلومات
، حيث الدعلومات كانت لزدودة والأدوات (ديرأو الم) نظمةالذي يقوـ على قرارات فردية يتخذىا صاحب الم

والآليات متواضعة نسبيا والذياكل أقل بساطة، فالأسواؽ اليوـ أصبحت مُعَولدة، ودورات حياة الدنتجات تقلصت، 
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، واتخاذ القرارات أصبح يعتمد أكثر فأكثر على الأنظمة ( الشبكةةنظمالم) العابرة للقارات تنامت اتنظموظاىرة الم
 .إلى غنً ذلك من التحولات، وىذا لغعل من التغينً لا مناص منو... الخبنًة 

 : التنظيميلتغييرإلي االحاجة - أولا
ات خاصة العمومية منها، تظهر على الأقل لدواكبة الحركة الدائبة للتغينًات نظم  بصفة عامة الحاجة للتغينً في الم

ات الدافع الذاتي لإحداث التغينً، فإذا لم يعتقد نظم الدنافسة، فمن الضروري أف يتوافر لدى المىالاقتصادية وقو
. أعضاءىا بحتمية التغينً فلن يتوافر لديهم الالتزاـ بنتائجو، وبالتالي لن ينجح برنامج التغينً في تحقيق أىدافو

، ولم يعد ينظر إليو كوسيلة  وتكمن ألعية التغينً في كونو بات من أىم متطلبات التقدـ والتطور لدنظمات اليوـ
التي ما إف تدر ح  تعود كل الجهود الدبذولة إلى حالة الركود  تستخدمها بعض الدؤسسات تبعا لظروؼ معينة،

والاستقرار، فما يمكن ملبحظتو في الوقت الراىن من تنافس كبنً بنٌ الدنظمات لتحقيق الاستقرار والنجاح، وىو 
الدعاصرة، ىي  ما أدى بها إلى حركة دائبة لا تهدأ مع التغينً والتطوير، لأف الصفة والسمة الدشتركة بنٌ الدنظمات

. ضرورة التغينً والتطوير لدواكبة التغينًات الدختلفة في لزيطها الخارجي
:  التالية نتيجة العوامل التنظيمي وتتولد الحاجة إلى التغينً

يمكن القوؿ أف العولدة تؤسس لحكم شمولي يسود العالم في جميع ميادين الحياة ويساعدىا على ذلك تفوقها  -
 The) الكمي والنوعي للمعلومات والدعرفة والانفجارالتكنولوجي والدعلوماتي من خلبؿ النمو الدتسارع 

knowledge explosion) 9وظهور حدّة الدنافسة على الإنتاجية والنوعية .
ماـ ضفازيادة حدة الدنافسة الخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليو بالعولدة وانفتاح الأسواؽ على بعضها، و -

 .OMCالكثنً من الدوؿ للمنظمة العالدية للتجارة 
. TQMمتطلبات الجودة الشاملة  -
زيادة القوة التي يتمتع بها العملبء والدستهلكوف وسيادة عصر التوجو للعميل واحتراـ الدستهلك والعمل على  -

. إرضاءه
. التغنً الدستمر في رغبات وأذواؽ الدستهلكنٌ -
. الارتقاء بمستوى جودة الخدمة وزيادة رضا الدستهلك -
.  حساب القطاعات الإنتاجيةىارتفاع الألعية النسبية لقطاعات الخدمات عل -
متطلبات التجارة الدولية؛ حيث يقتضي العمل والتنافس في المجاؿ الدولي فرصا ومشكلبت عديدة، ولغب أف  -

تكوف لدى الدؤسسات القدرة على التنافس والتكيف مع الفوارؽ الثقافية وأساليب الاتصاؿ وأخلبقيات العمل 
 .وإجراءاتو

، أو التركيب (الكم) جميع الدستويات سواء من ناحية العدد علىالتغنًات الدستمرة في سوؽ القوى العاملة  -
. 11النوعي للكفاءات وىذا نظرا للتغينً الدستمر في ىيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب

 : أىداف التغيير التنظيمي-اثاني
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لابد وأف يكوف للتغينً الدخطط والددروس أىداؼ لزددة يسعى إلى تحقيقها، وبصفة عامة فإف أىداؼ التغينً    
: تتلخص في الآتي

الارتفاع بمستوى الأداء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاوف، وأساليب أوضح للبتصاؿ  -
. 12وخفض معدلات الغياب ودوراف العمل والحد من الصراع وتحقيق التكاليف الدنخفضة

. إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدىور في الأداء، وتحسنٌ الفعالية من خلبؿ تعديل التركيبة التنظيمية -
. التخلص من البنًوقراطية والفساد الإداري -
. خلق اتجاىات إلغابية لضو الوظيفة خاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملنٌ -
تخفيض التكاليف من خلبؿ الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استخداـ الدوارد البشرية للآلات الدتاحة، والدوارد،  -

. والطاقة، ورأس الداؿ
. ة على الإبداع والتعلمنظمزيادة قدرة الم -
. بناء لزيط لزابي للتغينً والتطوير والإبداع -
. تطوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيو -
. خلق اتجاىات إلغابية لضو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العاملنٌ -
 .13ةنظمتحسنٌ الانطباع الذىني لدى الرأي العاـ عن الم -
 الافتراض بأف مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي يرتقياف بالقدر الذي علىلغب أف يستند البرنامج  -

 .14يتيح تحقيق التكامل الأمثل بنٌ الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية
.  والتكيف مع البيئة ا﵀يطة بها وتحسنٌ قدراتها على البقاء والنموالتعاملزيادة مقدرة الدنظمة على  -

ة قدرتها على التكيف مع البيئة بدافع التعامل معها، وىذا ما نظم   ومنو يمكن القوؿ أنو من الدهم أف تطور كل ـ
 لتطوير وتنمية حوافز عمالذا، وبالتالي تطوير وتنمية كفاءتها الكلية، ةنظملغعل من التغينً يتطلب إدارة خاصة في الم

 .15" الدتفاعلةنظمةبالم"وىذا ما يسمى

III-التغيير التنظيميى مصادر وقو : 
تظهر الحاجة للتغينً نتاج عوامل داخلية أو خارجية بالنسبة للمنظمة، فالعوامل الداخلية ىي تلك تنطلق من 
احتمالات حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمل تلك الدعطيات الدتمثلة في لزاولات التغينً، مثل تغينً الأىداؼ 
التنظيمية، والطفاض الإنتاجية وارتفاع التكاليف، والدناخ التنظيمي غنً الدواتي، أما العوامل الخارجية فتشنً إلى تلك 

القوى الدوجودة في البيئة الخارجية للمنظمة والتي من شأنها أف تفاقم من عدـ اليقنٌ الذي ينبغي أف تواكبو 
الدنظمة، وتشمل التغينً في الدعرفة أو التقنية أو الفرص الاقتصادية والإطار الذيكلي للقوى السياسية، والاعتبارات 

 .16البيئية، والعوامل الاديولوجية الثقافية
.  ويمكن تقسيم القوى الدرتبطة بالتغينً إلى قوى داخلية وأخرى خارجية



7 

 

:  القوى الخارجية للتغيير- أولا
 وذلك أمر ،تساع لرالذا وصعوبة التنبؤ بأبعادىالا من القوى الداخلية نظمة  تعد القوى الخارجية أكثر تأثنًا في الم

طبيعي نظرا للمتغنًات الدتسارعة في البيئة التي تعمل فيها الدنظمات، لذلك وجو الكتاب والباحثنٌ اىتماما كبنًا 
لذذه القوى التي يصعب التحكم أو السيطرة عليها أو التنبؤ بها، وتتعدد ىذه الدصادر كما ىو موضح في الشكل 

 :التالي
القـــوى البيئية المرتبطة بالتغـــيير : (01)الشكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

زيادة حدة الدنافسة الخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليو بالعولدة وانفتاح الأسواؽ،  :البيئة الاقتصادية- 1
، كما أف ىناؾ تغينًات في أسعار الفائدة الدولية (OMC)وانضماـ الكثنً من الدوؿ إلي الدنظمة العالدية للتجارة 

، تغنً قواعد الدنافسة، فالانفتاح على الأسواؽ 17وفي أسعار العملبت التي يتم الاستنًاد والتصدير من خلبلذا
الدتميزة بالحماية  يفرض تغنًا إستراتيجيا وىيكليا وثقافيا كبنًا، بالإضافة إلى سياسة خوصصة القطاعات وسياسة 

. إدارة الدشروعات على أسس تجارية
ت، نظماىذه بعض التغينًات الاقتصادية العالدية التي أثرت بشكل أو بآخر في أساليب وألظاط الإدارة في الم

وبالتالي دفعتها من الانتقاؿ من الدركزية والنظم البنًوقراطية الساكنة التي تعمل بِرَدَةِ الفعل وطرؽ العمل النمطية إلى 
نظاـ أكثر مرونة يتناسب مع طبيعة التحولات الاقتصادية العالدية، وبرزت الحاجة إلى ضرورة  تنبي التغينً كخيار 

 .إستراتيجي
وىي القوى التي تتميز بزيادة تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي والاجتماعي : البيئة السياسية والقانونية- 2

فالبيئة القانونية تكمن في تغنً القواننٌ أو تعديلها إذْ أف ىذه التشريعات تفرض قيودا أو تهيئ فرصا، مثل 
التغينًات في السياسة الحكومية الدالية والنقدية، أو وجود تغينًات داخلية أو عالدية تؤثر علي الاتفاقيات 

. الاقتصادية خاصة إذا كانت مع الدوؿ التي تدثل أسواقا مستهدفة أو الدصدرة لسلع منافسة للمنتجات ا﵀لية
من الانسحاب من بعض الأنشطة وتنظيم البعض الآخر ونتيجة لذلك  بالإضافة إلى ما تفعلو بعض الحكومات

البيئة التكنولوجية 
 الإقتصادية

البيئة التشريعية 
 الإقتصادية

البيئة السياسية 
 والقانونية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الثقـافية

البيئة الاقتصادية 
 الإقتصادية

 :الأفراد

الاتجاىات - 
الدوافع والسلوكيات -
 القدرات- 
الدهارات  - 

  

 : جماعات العمل

الاتجاىات - 
 القيم والدعاينً- 
الاتصالات               -
 العلبقات- 

، الدار الأدوار، المهارات، الصفات- الوظائف- دليل المدير المعاصر: مصطفي لزمود أبو بكر :رالمصد
 326، ص2001الجامعية، الإسكندرية، 
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، مثل إصدار قواننٌ وتشريعات حكومية 18 الدتأثرة بهذا التحوؿنظماتة أماـ المدتظهر فرص وتهديدات جدي
 .(...قانوف العمل، قانوف الضماف الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة )جديدة 

  :البيئة التكنولوجية- 3
وتدثل أىم مصدر لإحداث التغينً وخاصة في القرف الحالي، حيث يبدو واضحا التطور العلمي الدتسارع في جميع 
نواحي الحياة، كما أحدث التطور التقني في الدوؿ الصناعية تغينًا موازيا في ىياكل قوى العامل بها حيث انتقلت 

 العقوؿ والدعرفة وليس منظمات الأعماؿ الروتينية، وترتب على ذلك تغنً نظماتمن شكلها الذرمي التقليدي إلى ـ
ومن أىم التغينًات التكنولوجية التي تدفع . في مناىج التدريب وتغنً في معاينً الأداء والوصوؿ إلى الجودة الشاملة

لإحداث التغينً التقدـ في وسائل الدواصلبت والاتصالات الأمر الذي قضى على الحدود التي كانت تفصل بنٌ 
 وثورة الدعلومات التي تظهر من  وتتجلى مظاىر التطور التكنولوجي الدتسارع في رقمية التجهيزات والآلات،الدوؿ،

خلبؿ تكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ، ح  وصف عصرنا ىذا بعصر بحضارة الدعلومات، وىذا ما نتج عنو تطور في 
التجارة )وتغينً في لظط التبادؿ  (الأنظمة الدساعدة في اتخاذ القرار، والأنظمة الخبنًة)أنظمة الدعلومات 

 الدختلفة وأساليب وطرؽ نظماتونتيجة لذلك تشتد الحاجة للتغينً من أجل توافق أنشطة الم. 19(الإلكترونية
. عملها مع متطلبات التغينًات التكنولوجية والتكيف معها في لرالاتها كافة

، وألظاط 20 تتمثل ىذه القوى بالعادات والتقاليد والدبادئ والقيم وكذلك في الاتجاىات:البيئة الاجتماعية- 4
وزيادة القوة التي يتمتع بها العملبء  ة نتيجة التغنً في رغبات وأذواؽ الدستهلكنٌ،نظمالطلب علي منتجات الم

 .وسيادة عصر التوجو للعميل واحتراـ الدستهلك والعمل علي إرضائو والدستهلكنٌ،
 حيث تؤثر علي قيم واتجاىات وسلوكيات الأفراد كمرؤوسنٌ ورؤساء وعملبء وموردين، فثقافة :البيئة الثقافية- 5

ا﵀يط لا تؤثر فقط علي سلوؾ العاملنٌ وأسلوبهم في التعامل، بل تنعكس ىذه الثقافة في الذيكل القائم ولظط 
تؤثر في  ، كما21 والدعلومات، وطرؽ الأفراد في حل الدشكلبت واتخاذ القراراتالاتصالاتالإدارة السائد ونظم 

. اتجاىات العملبء وبالخصوص في حجم الطلب وتصميم الدنتج والدزيج التسويقي وأساليب التعامل مع العملبء
:  الداخلية للتغييرىالقو -ثانيا
قد ينشأ التغينً من مصدر آخر وىو الدصدر الداخلي والذي ينتج من القوى الداخلية في الدنظمة فالإنتاجية  

، ومعدؿ الدوراف العالي، ما ىي إلا بعض العوامل  الدرتفعالدنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدؿ الغياب
. التي تعطي إشارة للئدارة بضرورة التغينً

 تظهر الحاجة للتغينً التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية، وإمكانيات وقدرات 
ة وأىدافها، أو عندما تواجو مشكلبت ذاتية، لشا ينتج عنو عدـ ملبئمة التنظيم الحالي للتعامل مع التغينًات نظمالم

ومن . ةنظمالحادثة في الػبيئة، أو عػدـ التوافق بنٌ عناصر التنظيم، لشا يتطلب ضرورة إحداث تغينً تنظيمي في الم
: القوى الداخلية التي تفرض التغينً ما يلي
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 إذا ما قامت الدنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلى الأىداؼ الحالية أو بتغينً أىدافها :وجود أىـداف جديـدة -1
، فستقوـ حتما بالتغينًات الدناسبة لتوفنً جو (التخلي عن منتج أو إضافة منتج جديد)بأىداؼ أخرى جديدة 

. وظروؼ ملبئمة بما في ذلك الدوارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق ىذه الأىداؼ الجديدة
 إف انضماـ أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات لستلفة خاصة إذا عينوا قادة في :انضمام أفراد جـدد -2

 . الإدارة سوؼ ينتج عنو حدوث تغينًات وظهور أوضاع جديدة
إف عدـ رضا العاملنٌ ينتج عنو آثار سلبية على أداء الدنظمة، ولذذا على الدسنًين : عدم رضا العاملين -3

.  تشخيص أسباب عدـ الرضا ولزاولة إلغاد الحلوؿ بإجراء التعديلبت والتحسينات اللبزمة التي يطلبها العاملنٌ
 إذا تم اكتشاؼ تدني مستوى أداء الدنظمة، عليها البحث في الأسباب والقياـ :تدني مستوى الأداء -4

.  بالتعديلبت أو التغينًات التي من شأنها تحسنٌ مستوى الأداء
لتصبح أكثر وذلك  :ةنظم التنظيمي واللوائح والأنظمة المتبعة في المتغيير الهيكلإدراك الحاجة إلى  -5

 .مرونة وقادرة على الاستجابة الشاملة لضروريات التغينً والتحسنٌ الدستمر في الأداء
 :22ومن الدتغنًات التي تفرزىا البيئة الداخلية كذلك نذكر ما يلي

 .ةالتغينً في الآلات والدنتجات وخطوط الإنتاج وغنًىا من الأساليب الفني -      
 .التغينً في ىياكل العمالة ووظائف العمل وعلبقات العمل   -    

 .التغينً في الإجراءات الدتبعة في العمل- 
 .التغينً في علبقات السلطة والدسؤولية والدركز والنفوذ- 
 .ة كوظيفة الإنتاج والتسويق والتمويل والأفرادمنظمالتغينً في الوظائف الأساسية لل - 

    وفي الواقع العملي غالبا ما يكوف ىناؾ عدـ انفصاؿ بنٌ القوي الداخلية والخارجية للتغينً، وأف ىذه القوي 
 بشكل عاـ وبدوف استثناء في موقف صعب جدًا لن تستطيع الاستقرار نظماتوقوي أخري سوؼ تضع كافة الم

والصمود أمامو إلا عن طريق وضع إستراتيجية واضحة للتغينً والتطوير للوقوؼ أماـ ىذه التحديات، والعمل علي 
الخروج عن الأطر التقليدية التي قيدت حركتها وفعاليتها، بل وأدت إلي فشل الكثنً منها، وأف تتبني أسلوب تفكنً 
جديد يقوـ علي التفاعل الإلغابي مع الدتغنًات وا﵀ددات البيئية ا﵀لية والوطنية والعالدية، وتشجيع عملية الابتكار 

 .نظمةوالتطوير داخل الم

IV- مداخل التغيير التنظيمي: 
إف لرالات التغينً حظيت بكثنً من الدراسات والأبحاث من قبل الدهتمنٌ بمجاؿ التغينً التنظيمي وذلك    

، كما أنو قد يشمل أكثر من لراؿ واحد في الوقت نفسو، نظمةلألعيتها، ويتطرؽ التغينً لعدة لزالات لستلفة في الم
 :ستعرض لرالات التغينً في الدداخل التاليةوسوؼ ف
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 التغيير التنظيمي داخلم (:02) رقمالشكل 

، ة، الإسكندريمدخل معاصر في مبادئ الإدارة: لزمد سلطاف وعلي شريف:المصدر                 
 330، ص1998،  الجامعيةر                             الدا

: المدخل الوظيفي- أولا
 من قيم عامة لذا نظمة، ويقصد بالفلسفة ما تتمتع بو المنظمةويهتم بفلسفة ورسالة وأىداؼ وإستراتيجية الم    

. خصوصيتها وتديزىا عن غنًىا من الدنشآت الأخرى، وتدثل ثوابتها وحركة العاملنٌ فيها
: نظمةتغيير فلسفة ورسالة الم- 1
 يكوف ضروريا إما كنتيجة لتغينً الرسالة والأىداؼ والإستراتيجيات، أو بشكل مستقل، نظمة إف تغينً فلسفة الم  

وىو إعادة تطويع الدوارد وترشيد استخدامها بما يسهم في تحسنٌ بلوغ أىداؼ جديدة وتخفيض التكلفة أو تحسنٌ 
الجودة أو زيادة الإنتاجية، وتتناوؿ الرسالة الغرض الرئيسي للمؤسسة ولراؿ أو لرالات نشاطها وأنواع منتجاتها 

والسوؽ التي تخدمها، حيث أف تغينً ىذه الرسالة لغب أف يكوف لدواكبة التغينًات التي تهيئ فرصا يمكن استغلبلذا 
بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتعنٌ معها إلغاء أو تحجيم نشاط أو أكثر، أما الأىداؼ فهي الوسيلة 

 من الوصوؿ إلى غاياتها العليا، ومن الطبيعي أف تغينً الرسالة يترتب عليو تغينًات تابعة في نظمةالتي تدكن الم
 . 23 ومن ثم في الإستراتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيق الأىداؼ،الأىداؼ الدتفرعة عن الرسالة والدترجمة لذا

:  تغيير الأىداف والإستراتيجيات- 2
ات بإجراء تعديلبت في أىدافها وفي الإستراتجيات الدطبقة لتحقيق تلك الأىداؼ استجابة نظمتقوـ بعض الم    

 بتغنً أىدافها نظمةلتغنًات البيئة ا﵀يطة، وقد لػدث ىذا التغنً في جانب من الجوانب الإستراتجية فقد تقوـ الم
، أو ح  تغينً (التمايز، أو التركيز، أو القيادة في التكاليف: مثل)الإستراتجية أو تغنً أىدافها العامة للمنافسة 

 مكونة من توليفة من وحدات الأعماؿ، فإنو يمكن أف تغنً نظمةإستراتجياتها من توسع إلى انكماش، وإذا كانت الم
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 الدخوؿ مع نظمةمن توليفة ىذه الوحدات، وذلك من خلبؿ ضم أو بيع بعض الوحدات، ومثاؿ ذلك أف تقرر الم
 .24مؤسسة أخرى في نوع من الاستثمار الدشترؾ أو تتجو إلى الأسواؽ الدولية

 :المدخل الإنساني- ثانيا
 ناحيتنٌ على إحداث التغينً من خلبؿ الأفراد القائمنٌ بالعمل ندركز الكثنً من الكتاب والباحثنٌ ع      

:  لعاأساسيتنٌ
 .من خلبؿ الاستغناء عن بعض العاملنٌ أو إحلبؿ غنًىم لزلهم: التغيير المادي للأفراد- 1
وذلك بالتركيز على رفع الدهارات وتنمية القدرات أو تعديل ألظاط السلوؾ من خلبؿ : التغيير النوعي للأفراد- 2

. نظم التدريب أو تطبيق قواعد الدكافآت والجزاءات التنظيمية
 وذلك من خلبؿ إدخاؿ الدنظمة، التغينً التنظيمي في  عند إحداث النواحي الإنسانيةومن الباحثنٌ من ركز على

: 25 لعا أساسينٌالتغينً في لرالنٌ
:  ويستخدـ لذلك ثلبث مداخل:المهارات والأداء- 1

 أي الاستغناء عن العاملنٌ الحالينٌ واستبدالذم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية، إلا أف ىذا الإحلبؿ :الإحلال-     أ
. يصعب تطبيقو

.  بمعنى وضع شروط ومعاينً جديدة لاختيار العاملنٌ الجدد:التحديث التدريجي للعاملين-   ب
أي تدريب العاملنٌ الدوجودين على رأس العمل بهدؼ تحسنٌ أدائهم للعمل من خلبؿ : تدريب العاملين- ج  

. إكسابهم مهارات جديدة
: الاتجاىات والإدراك والسلوكيات والتوقعات- 2
سلوؾ الأفراد و نظمةالم ثقافة وذلك بأف يتم التغينً من خلبؿ الاتجاىات والإدراؾ والتوقعات، كما يمكن تغينً    

 .26وسلوؾ المجموعات
: المدخل الهيكلي- ثالثا
وىو ذلك الددخل الذي يعمل على إحداث التغينً من خلبؿ إجراء تعديل وتغينً في الذيكل التنظيمي     
مو من الأقساـ والفروع ض، وما تنظمةالإطار الدؤسس الواضح لدكونات الم"، ويػُعَرَؼ الذيكل التنظيمي بأنو لدنظمةؿ

التي تتبعها، وا﵀دد للمستويات التي تتدرج عليها، وللبتصالات التي ينبغي أف تتفاعل عن طريقها، وللؤنشطة التي 
 .27"تنهض بها، وللمستويات والصلبحيات التي تعطى لذا

تصميم العمل والتخصص، التكوين التنظيمي، التفويض، نطاؽ الإدارة، التنفيذيوف )ويتكوف الذيكل التنظيمي من 
التغينً الذيكلي أو "، ومن ثم فإف أي تغينً في أحد أو بعض ىذه الدكونات يدخل في لراؿ (والاستشاريوف

 نظمات، مع ملبحظة أنو من الصعوبة تحديد العناصر أو الدتغنًات التي تقع ضمن المجاؿ الذيكلي، إلا أف الم"البنائي
، 28"إعادة التنظيم"قد تلجأ إلى إحداث تغينً شامل في بنائها التنظيمي كلو ويطلق على ىذه العملية اصطلبح 
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أي إعادة كل مكونات التنظيم والتكوين التنظيمي والكشف عن أي خلل موجود ثم إعادة البناء مرة أخرى على 
 بحيث يمتد لدختلف الأنشطة وعلبقاتها التنظيمية، نظمةأساس أكثر ملبئمة للؤىداؼ والتطوير والبيئة ا﵀يطة بالم

.  من التنظيم الوظيفي إلى التنظيم الدصفوفينظمةومن أمثلة ذلك تحوؿ الم
 أف عملية التغينً في الذيكل التنظيمي قد تتم من خلبؿ إعادة توزيع الاختصاصات كثنً من الكتاب   ويرى 

وتجميع الوظائف، وإعادة تصميم طرؽ الاتصاؿ وقنوات تدفق السلطة والدسؤولية، بالإضافة إلى استحداث 
وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يترتب على ذلك من تعديلبت في عناصر التنظيم الأخرى من أفراد 

ومع سرعة التغينً والحاجة الدستمرة للتأقلم مع الدتغنًات الجديدة وغنً  وسياسات وإمكانيات ونظم وإجراءات،
 للهياكل التنظيمية تتميز بالوقتية وكثرة اللجاف أو لرموعات العمل التي روف أف الباحثنٌ ي الكثنً منالدتوقعة، فإف

 (عضوي)تحتاج إلى قدر من التنسيق والتعاوف بينها، حيث أف تلك المجموعات تعمل على أساس متناسق الأجزاء 
. 29بدلا من العمل بصورة روتينية خالية من التفكنً

: المدخل التكنولوجي- رابعا
 وىو الددخل الذي يتم التركيز فيو لإحداث التغينً على إعادة تركيب وتدفق العمل وعلى ألظاط العمل       

وأساليبو وطرقو، أو على الوسائل الدستخدمة في أداء العمل، أو إدخاؿ معدات وأدوات وأساليب جديدة في 
العمل، كما أف العوامل التنافسية فرضت على وكلبء التغينً ابتداع معدات ووسائل وأساليب عمل جديدة تدكنهم 

  . الدنافسةنظماتمن إحراز السبق على غنًىم من الم
، وىناؾ اتجاىاف يمكن التعرؼ عليهما بصفة عامة من نظمةولا شك أف للتكنولوجيا دور مهم ومؤثر في فعالية الم

 :30ات ولعانظمالدراسات والكتابات الدهتمة بالتكنولوجيا والم
. وىو ذلك الذي يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوؾ واتجاىات العاملنٌ: الاتجاه الأول
. يهتم ويركز بصفة أساسية على دراسة أثر التكنولوجيا على الذيكل التنظيمي: الاتجاه الثاني

استخداـ تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية وخفض تكلفة :   ويأخذ التغينً التكنولوجي عدة أشكاؿ ألعها
الصيانة وتحسنٌ جودة الإنتاج، كما أف لراؿ التكنولوجيا لم يعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل يشمل النشاط 

. 31الإداري حيث تم استبداؿ الآلات الكاتبة بأجهزة الكومبيوتر الشخصية
:  دخل عبر تغيير الترتيبات الماديةم- خامسا

  ويشمل تغينً الترتيبات الدادية، تغينً الدسافات والترتيبات في موقع العمل، كما لغب أف يكوف التركيب الداخلي 
لدوقع العمل بعيدا عن العشوائية وأف تأخذ الإدارة بعنٌ الاعتبار متطلبات العمل، ومتطلبات التفاعل الرسمي 
والحاجات الاجتماعية حينما يتخذ القرار حوؿ ترتيب العمل والتصميم الداخلي، فعلى سبيل الدثاؿ يمكن 

التخلص من الجدراف والتقسيمات الداخلية، وفتح الدكاتب على بعضها فيصبح من السهل على العاملنٌ الاتصاؿ 
 تغنً كمية وأسلوب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء بالإضافة إلى أفلإدارة ؿكن يممع بعضهم،كما 

.  تغينً الأثاث والديكور
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:  استنتاج ما يليفإننا نستطيعوبعد استعراض أىم لرالات التغينً التنظيمي، 
. أف أي تغينً في أحد ىذه المجالات يستلزـ بالضرورة إحداث تغينً بالمجالات الأخرى-  
في ىذه المجالات فقط بل  الضصار مداخل التغينً  حصر جميع لرالات التغينً فإف ذلك لا يعنينا حاوؿنارغم أف-  

. ىناؾ العديد من المجالات الأخرى
 أف تحدد الددخل الأساسي لإجراء التغينً بناءا على فهم وإدراؾ لرموعة التغينًات نظمةيمكن للقيادة في الم-  

.  وكيفية التعامل معها والتأثنًات الدتبادلة بنٌ تلك التغينًاتنظمةالدؤثرة في حياة الم
 . ىو التغينً عن طريق الأفرادنا أىم ىذه المجالات في نظرأفرغم ألعية كل لراؿ من ىذه المجالات إلا -  

V-مراحل التغيير التنظيمي : 
 على دراسة الدنظمات إف الدور الذي يساىم بو التغينً التنظيمي في تحسنٌ الأداء، شجع الباحثنٌ والدارسنٌ و 

ىذه الظاىرة وبذؿ الجهود للبستفادة منو، وقد قدمت لزاولات كثنًة لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغينً، إضافة 
كيرت إلى تقديم لظاذج وأفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسهل الاستفادة من التغينً، ومن ىذه ا﵀اولات ما قدمو 

والتي قاـ العديد من العلماء ،  في لزاولتو لتحديد مراحل التغينً التنظيمي1951سنة  (Kurt Lewin) ليون
 في في إحداث التغينً بنجاح" ليوف"والدمارسنٌ باستخدامها أو تطويرىا لكي تناسب ظروفهم، فقد ساعد لظوذج 

 . 32الكثنً من الدنظمات
 من خلبؿ ىذا الشكل بأنها عبارة عن نظاـ في حالة ثبات من خلبؿ قوى معادلة أو الدنظمة "ليفن"يصف   

من أجل التغينً، وىي تضم على سبيل الدثاؿ – الضغوط – معارضة، فمن ناحية يوجد مدى من القوى الدافعة 
، والتشريع الجديد، والاىتمامات الدنظمةالضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع من داخل 

 عدد من القوى الدقاومة والتي تضم التقاليد "ليفن"ويعادؿ ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر . البيئية وحقوؽ العماؿ
 والدناخ السائد؛ وحيث أف كل لرموعة من القوى يمكن أف تلغي كل منها الأخرى، فإف النظاـ يظل الدنظمةوثقافة 

 يمكن اعتبارىا تحركا الدنظمةوالنتيجة الطبيعية لذذا النموذج كما يؤكد ليفن أف أية عملية تغينً في 33في حالة توازف
 عملية ذات ثلبث مراحل، لتنفيذ التغينً "ليفن"مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب أو لزدد حديثا، ويقترح 

، ثم إلى (Changement)وذلك قبل الدرور إلى مرحلة التغينً  (الحالي) للنظاـ القائم (Dégel)وتبدأ بإذابة الجليد 
. للنظاـ الجديد (Regel)مرحلة التجميد 

لمراحل التغيير التنظيمي " ليفن"نموذج : (03)الشكل رقم 
 الدرحلة الثالثة  الدرحلة الثانية  الدرحلة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

إلغاد الشعور - 
 بالحاجة

تغينً الأفراد - 
تغينً الأعماؿ - 

تعزيز النتائج - 
تقييم النتائج - 
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 إلى التغينً 
تقليص مقاومة - 

 .التغينً

تغينً البناء - 
التنظيمي 

 تغينً التقنيات- 

إجراء تعديلبت - 
 بناءة

 161ص، 1997، دار زىراف للنشر والتوزيع، عماف، التنمية الإدارية: قيس الدؤمن وآخروف :المصدر
:  (Unfreezing) مرحلة إذابة الجليد- أولا
 من عاملنٌ وأقساـ ومديرين بضرورة الدنظمةوتتمثل ىذه الخطوة في لزاولة إثارة أذىاف أفراد وجماعات العمل في   

الحاجة للتغينً، والعمل على التخلص من الاتجاىات والقيم والدمارسات والسلوكيات التي يمارسها الأفراد داخل 
التنظيم في الوقت الحالي، ثم العمل على تهيئة الأجواء الدلبئمة لخلق دوافع جديدة عند الأشخاص لعمل شيء ما، 
ثم العمل على تقوية الشعور لدى ىؤلاء الأشخاص بضرورة استبداؿ الألظاط السلوكية والقيم والاتجاىات القديمة 

 إلى إدراؾ أف السلوؾ أو الإستراتيجية الحالية التي الدنظمةوتتضمن ىذه العملية دفع الأفراد في بأخرى جديدة، 
يعملوف بمقتضاىا لم تعد ملبئمة، أو أنها تؤدي إلى تدىور النتائج والأداء، وإشعار العاملنٌ بالأماف اتجاه التغينًات 

وإذا حدث ىذا الإدراؾ لدى الأفراد فإف . 34التي قد تحدث مستقبلب؛ ويتم ذلك بإزالة أي مسببات مقاومة التغينً
ذلك يؤىلهم للقبوؿ بضرورة القياـ بالتغينً ويسهل تلك العملية، ولتدعيم ىذا الإدراؾ تستخدـ بعض الدعاينً 

.  في السوؽالدنظمةالخاصة بالأداء، والتي تظهر سوء في الأداء مثل الطفاض معدؿ الربح، أو تقلص حصة 
ومن الدمارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في ىذه الدرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات الحالية    

الدتسببة في تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إلغاد الدافعية وإلغاد الاستعداد و الرغبة لعمل شيء 
جديد، والتوصل إلى عدـ جدوى وفاعلية الأساليب القديمة الدطبقة لإلصاز الأعماؿ، ومن ضمن أساليب تحرير 

: يلي وإذابة الدوقف ما
منع أي مدعمات أو معززات لألظاط السلوؾ التي تدثل نوعا من الدشاكل، وذلك لإظهار أف ألظاط السلوؾ - 1

. السيئة غنً مرغوب فيها
انتقاد التصرفات وأساليب العمل التي تؤدي إلى حدوث مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد إلى زرع الإحساس - 2

.    من القيمةطوالبخس من القدر أو الح بالذنب،
. إشعار العاملنٌ بالأماف تجاه التغنًات التي قد تحدث مستقبلب ويتم ذلك بإزالة أي مسببات لدقاومة التغينً- 3
نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غنً الدرغوبة، وذلك لكي يشعر - 4

بمدى جسامة الدوقف، وقد يكوف ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقساـ الأخرى أو إلى دورة تدريبية تدور حوؿ 
. الدشكلة الدعينة

تغينً بعض الظروؼ ا﵀يطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن العمل قبل - 5
الدواعيد الرسمية، فإف التغينًات التي تشعر العاملنٌ بسوء ىذه التصرفات، قد تكوف مثل تغينً مواعيد الحضور 

. والانصراؼ، وعدد ساعات العمل والراحة
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     إف تفكيك أو إذابة الدوقف تسهل للؤفراد القائمنٌ على التغينً التنظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل في 
 بعضها ببعض، ودراسة الدنظمةالعمل تحتاج إلى تغينً أو حل، ولزيادة ىذا التبصر والوعي يمكن مقارنة أداء أجزاء 

تقارير الرقابة والدتابعة بشكل جاد، وأيضا إجراء البحوث الديدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغينً قيم العمل، 
.  وإجراءات العمل والإنتاج

: (Change)مرحلة التغيير- ثانيا
في ىذه الدرحلة لغب التركيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى    

الأفراد البدائل الجديدة لأداء الأعماؿ، من خلبؿ ما تقدمو الإدارة لذم، وفي ىذه الدرحلة أيضا يتم إجراء تعديل 
وتغينً في الواجبات والدهاـ، وكذلك في التقنيات والذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا، الأمر الذي يتطلب من الإدارة 
ضرورة العمل على توفنً الدعلومات ومعارؼ جديدة وأساليب عمل جديدة للؤفراد العاملنٌ للمسالعة في تطوير 

:  35مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم تحقيق الدطلوب، ويكوف التغينً في النواحي التنظيمية الذيكلية التالية
يتم إعادة النظر في الصلبحيات الدمنوحة للمستويات الإدارية الدختلفة أو : التغيير في أنماط توزيع السلطة- 1

 فيها، وتغينً الارتباطات الإدارية أو نظاـ التسلسل الإداري الدعموؿ بو، وقد تتم عملية إعادة الدسئولنٌلبعض 
 وظائف أو أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغينً في لظط القيادة وإعطاء الدزيد استحداثالتنظيم لتشمل إلغاء أو 

من الدرونة وتوفنً فرص التدريب للقيادات الإدارية وإعادة تصميم الأعماؿ بشكل يتوافق مع الدتطلبات الجديدة 
. للعمل

 قد تشمل تلك التغنًات تغينًات في الدعدات أو الأساليب الدستخدمة :ر في التكنولوجيا المستخدمةيالتغي- 2
. في الإنتاج، وفى العلبقات بنٌ النشاطات الدختلفة، وفي تحسنٌ طرؽ تدفق العمل

 ويشمل إعادة النظر في لظط اتخاذ القارارت وألظاط الاتصالات، كأف يصبح :التغيير في العمليات الإدارية- 3
أسلوب اتخاذ القرارات جماعيا من خلبؿ تشكيل اللجاف وقد يشمل تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معاينً 

. اختيار العاملنٌ
 من الإقداـ بشكل متسرع في تنفيذ وإحداث التغينً، لأف ذلك سوؼ يترتب "ليفن"  في ىذه الدرحلة لػذر 

 .حدوث مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلى الارتباؾ والتشويش وعدـ الوضوح وبالتالي عرقلة مسار التغينً
:  (Refreezing) (التثبيت) مرحلة إعادة التجميد- ثالثا
كما بدأت مراحل التغينً بضرورة إذابة الدوقف ثم الانتقاؿ إلى إدخاؿ التغينًات الدطلوبة؛ يكوف من اللبزـ بعد    

التوصل إلى النتائج والسلوكيات الدرغوبة، تجميد ما توصل إليو، أو يمكن القوؿ أف ىذه الدرحلة تهتم بصيانة وحماية 
. التغينً الذي تم التوصل إليو

وفي ىذه الدرحلة يتم التأكد من أف ما تم إكسابو للعاملنٌ من مهارات وأفكار واتجاىات جديدة في مرحلة التغينً    
يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث تهدؼ ىذه الدرحلة إلى تثبيت التغينً واستقراره، عن طريق مساعدة الأفراد 
من العمل على دمج الاتجاىات والأفكار وألظاط السلوؾ التي تم تعلمها في أساليب وطرؽ عملهم الدعتادة، وعلى 
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الإدارة أف تعطي الفرصة الكاملة للؤفراد لإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة، وضرورة العمل على تعزيز السلوكيات 
.  الإلغابية ح  يستمر الأفراد في مواصلة ىذا السلوؾ برغبة ورضا

: 36وللحفاظ على ما تم اكتسابو من عملية التغينً لابد من إتباع الخطوات التالية
الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغينً التنظيمي، ومقارنة النتائج الفعلية بالنتائج الدخططة والدطلوبة، ومناقشة - 1

. الالضرافات ا﵀تملة ولزاولة علبجها
. توفنً سبل اتصالات متفتحة بنٌ الدشاركنٌ في التغينً، مع توفنً كافة الدعلومات الدرتبطة بو- 2
.  بناء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ والأفراد الناجحنٌ والدسالعنٌ في إلصاح عمليات التغينً- 3
إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات الخاصة بالتطويرات والتغينًات الجديدة، وتشجيع السلوؾ والتصرفات الخاصة - 4

. بالسلوؾ الإبداعي والدبادأة والابتكار سواء في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية
  وبهذه الدراحل تكوف الإدارة قد اتبعت أسلوبا علميا لإدخاؿ التغينً التنظيمي، يتلخص في تحديد الذدؼ من 

التغينً، وتحديد أنواع التغينًات الدطلوبة، وجمع أكبر قدر من الدعلومات ودراستها وتحليلها جيدا واستشارة الأطراؼ 
الدعنية من رؤساء ومرؤوسنٌ، والتعرؼ على اتجاىاتهم وردود الفعل عندىم التي تكوف مؤيدة ومساندة أو مقاومة 

 .ومعارضة لو
 :خاتمة

   لطلص من بحثنا ىذا أف أي تغينً تنظيمي في الدنظمة وراءه ظروؼ تقتضيو، سواء كانت داخلية أو نابعة عن 
تحولات في ا﵀يط، وىذا التغينً لابد أف يتم وفق مراحل منهجية متسلسلة ح  يبلغ الذدؼ منو، كما إف ىذا 

، وكل مدخل لو مقتضياتو وشروط (وظيفي، ىيكلي، بشري، تكنولوجي)التغينً يمكن أف لػدث من مداخل ش  
. لنجاحو

   ومن خلبؿ معالجتنا لدفاىيم التغينً التنظيمي ودواعيو وردود أفعاؿ الدوارد البشرية تجاىو، وكذا ألعية الدوارد 
البشرية في تعزيزه وإلصاحو، نستخلص أف أىم مقومات لصاح التغينً التنظيمي ىو إشراؾ العاملنٌ في بحث ومناقشة 
الحاجة إليو والتفكنً في وسائلو وطرؽ تنفيذه، حيث يساعد ذلك كثنًا على إزالة لساوفهم من ناحية، ويؤكد من 
ناحية أخرى على مكانتهم ودورىم في الدشاركة في اتخاذ القرارات داخل الدنظمة، وىو ما سيسمح بالتخفيف من 

. الآثار السلبية الناتجة عن مقاومة التغينً أو التطوير
 :الألعية بالغة التالية التوصيات أف نرى بالدنظمة التغينً عملية إلصاح سبيل وفي   

 ،الدنظمةب تطوير أو تغينً أي تحقيق في أساسي كجانب الدنظمة داخل الثقافي بالتغينً جدي بشكل الاىتماـ -1
 ألعيتها، على الدادية، والجوانب والأنظمة الذياكل في يكوف أف قبل فالتغينً .تكنولوجيا أو ىيكليا، تنظيميا، كاف سواء
 التغينً عملية من لغعل ما وىو نتائجو، ويتحمل بتنفيذه يقوـ من ىو باعتباره ذاتو، حد في الفرد أولا يشمل أف لغب
 .نفسو الفرد من تبدأ
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 تجدي لا التي التقليدية الذياكل عن تبتعد وأف مرونة، أكثر تنظيمية ىياكل على تعتمد أف الدنظمات على ينبغي -2
 مركزية تكرس التي السلطوية الذياكل عن الابتعاد وكذلك التنظيمية، الذياكل أنواع في الذائلة القفزات تلك أماـ نفعا

. التنظيمي التغينً عمليات تدعم التي والدرونة والانفتاحية اللبمركزية من بدلا السلطات،
 ىذا في العاملنٌ مشاركة لأف منو، يتجزأ لا جزءا وجعلهم وتنفيذه يالتنظيم التغينً عملية في العاملنٌ كافة إشراؾ -3

. فعاليتو من تحد أف يمكن التي والدشكلبت تنفيذه وكيفية ونتائجو لأىدافو إدراكا أكثر ستجعلهم التغينً
 التي العقبات وتذليل مستمر، وبشكل التنظيمي التطوير عملية ومساندة دعم الدنظمة في العليا القيادة على -4

. والوعيد التهديد أسلوب من بدلا والدرونة الدهارة باستخداـ للعاملنٌ أبعاده وشرح تعترضو
زيادة اىتماـ الدسئولنٌ في الدنظمة بتطوير العلبقات التنظيمية وذلك عن طريق عقد نشاطات ثقافية وترفيهية - 5

للعاملنٌ خارج أوقات الدواـ الرسمي، وكذلك إفساح المجاؿ للعامل لكي يبدى رأيو في العمل دوف قيود، ومنحة 
الفرصة كي يبدع في العمل، ويمكن أف يتحقق ذلك من خلبؿ عقد اجتماعات دورية بنٌ الدديرين والدرؤوسنٌ 
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