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  .مقجمة
عرخنا الحالي بالاضصخاب الذجيج كعجـ الاستقخار مسا ييجد  تتسيد البيئة التي تعسل فييا السشزسات في    

كيانيا ككجػدىا. حيث شيجنا في العذخيغ سشة الساضية كيف تدارعت التصػرات التكشػلػجية في عجة 
الرشاعات بسختمف فخكعيا: الديارات كسائل الإنتاج ،الرحة   مجالات كالاتراؿ ك الإعلبـ الآلي،

ػر إلي إحجاث تغيخات كثيخة ك متعجدة أثخت عمي العامل ك مكاف العسل ك كيفية كقج أدؼ ىحا التص. ....إلخ
خت شيئا فذيئا سأداء السياـ حيث لع يعج لثػابت مكاف كحل مكانيا شعار التغيخ كعقيجة ك مسارسة كقيع تخ 

 . في بيئة العسل

لإدارة السػارد البذخية  في بجاية الأمخ، شكمت كل ىحه التغيخات تحجيا لسجراء الإعساؿ برفة عامة ك   
برفة خاصة ك لمديصخة عمي الػضع الحتسي الججيج تصمب الأمخ استعساؿ أساليب ججيجة بصخؽ فعالة 
كابتكار أنساط ك مشاىج إدارية ججيجة ملبئسة لسعالجة الأكضاع السدتحجثة كإدارة الجػدة الذاممة كإدارة 

العسميات الإدارية ك إدارة السعخفة ........الخ لاف السدتقبل  التغييخ. التغييخ الثقافي ك إعادة الييكمة ك ىشجسة
مجيػؿ كلا يسكغ التشبؤ بسا يخفيو مسا يجعل عسمية التغييخ في السشطسة أمخا لابج مغ التكيف ك التأقمع معو 

 لسػاجية السخاشخ ك معالجة السذاكل الصارئة ك السزي قجما نحػ الأماـ ك السدتقبل.

ؿ أف التغييخ مصمب أساسي لمبقاء التشطيسي ك العسل ك تمبية حاجات السدتثسخيغ كحسمة ك بالتالي يسكغ القػ 
 الأسيع. كذلظ لتحديغ ك تصػيخ السخخجات ك تخفيس التكاليف.

مسا جعل مغ مفيػـ إدارة التغييخ مسارسة ك ثقافة كترػرا استخاتيجيا ك انجازا عبقخيا يختقي بشا إلي عالع 
حا فلب مكاف لمسشزسات في مجاؿ الأعساؿ. بسا انو أصبح ىجفا لسشزسات الأعساؿ الإبجاع. ك إف كاف غيخ ى

السعاصخة عغ شخيق محاكلة زرع قيع ججيجة ك سمػكيات معيشة ك استخجاـ تكشػلػجيا متفػقة ك تغييخ اليياكل 
مع الطخكؼ ك التشطيسية كىحه العسمية السزشية تتصمب أسمػبا قياديا حكيسا ك اتخاذ قخارات صائبة ك التكيف 

 التحجيات السحجقة في الأكقات السشاسبة.

أما في عالع الإدارة فقج أبجؼ العمساء ك جيات نطخ مختمفة حػؿ التغييخ ك إدارة التغييخ ك كيفية تأثيخه     
)دركس في مقياس إدارة ب: عمي السشطسات ك عمي الأفخاد. ليحا سشحاكؿ مغ خلبؿ ىحه السصبػعة السػسػمة 

عسة بحالات تصبيقية(، أف نعخض كل ما يتعمق بإدارة التغييخ مغ حيث السفاىيع كالأبعاد ك التغييخ مج
الأساليب ك الإستخاتيجيات كسا ىػ محجد في السحتػػ السرادؽ عمية مغ شخؼ المجشة الػششية لبخامج 

 .إدارة الأعساؿ التكػيغ في العمػـ الاقترادية كعمػـ التدييخ ك العمػـ التجارية. قدع عمػـ التدييخ تخرز
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ك تدعي مادة إدارة التغييخ إلي تحقيق أىجاؼ تعميسية لمصالب مغ خلبؿ مزسػف سشعخضو لاحقا، كسا   
 .لتخرزايتصمب الأمخ مغ الصالب أف يكػف قج اكتدب معارؼ مدبقة تسكشو مغ مػاصمة التعمع في ىحا 

 الأىجاف التعميسية:
 اكتداب السعارؼ الآتية:بعج نجاح الصالب في ىحا السقياس سيتسكغ مغ 

 التعخؼ عمي كحجة تشطيسية تعتبخ كحجخ أساس في تخرز إدارة الأعساؿ؛ .1
ك التي تحسل بعجا  كالإصلبحالتفخيق بيغ مختمف السرصمحات ك السدسيات كالتصػيخ ك التغييخ  .2

 تاريخيا كنطخيا كليا صمة مباشخة مع السقياس؛
ك تحديغ مغ إمكانيات الصالب في إيجاد  كعشاصخه التعخيف بإشكالية التغييخ ك بسختمف أنػاعو .3

 الحمػؿ السشاسبة عغ شخيق ترػره الاستخاتيجي مغ خلبؿ الحالات التصبيقية الستشػعة؛
تقجيع إضافات ججيجة إلي معارؼ الصالب الدابقة بسختمف أنػاع التغييخ السػجػدة الجدئي ك الكمي  .4

 كالسفخكض ك الاستخاتجيات السشاسبة لكل نػع؛
 دراسة مختمف الآثار الايجابية ك الدمبية عمي السشطسة ك عمى العامميغ. .5
 التعخؼ عمي العلبقة بيغ التغييخ ك السفاىيع الأخخػ كالقيادة ك ثقافة السشطسة. .6
تجريب الصالب عمي كيفية تػضيف السعمػمات التي تمقاىا مغ خلبؿ الإجابة عمي الأسئمة ك  .7

 جية التي تعبخ عغ كاقع السؤسدات ك كاجيت التغييخ؛    الاستجػابات كدراسة الحالات الشسػذ
 اكتداب ميارات بخرػص كيفية مػاجية مقاكمة التغييخ ك الاستخاتجيات السشاسبة لمتقميل مغ حجتو؛ .8
 التحكع في إجخاءات تشفيح مخاحل التغييخ لتسكغ مغ مػاجيتو ك التكيف معو مدتقبلب في السشطسات. .9
 .الصخؽ ك التقشيات ك الأساليب السدتعسمة لسعايذة التغييخ السدتسخ تكػيغ رؤية نقجية حػؿ مختمف .10

 السعارف الدابقة:
حتى يتسكغ الصالب مغ استيعاب السفاىيع ك مػاصمة الجراسة في مقياس إدارة التغييخ، فإنو مغ الزخكرؼ أف 

 يكػف قج تشاكؿ في مداره الجامعي الدابق السػاد الأساسية الآتية:
  ؛عساؿلأمجخل إلي إدارة ا .1
 ؛كضائفيا أساسيات الإدارة ك .2
  ؛السؤسدة تدييخك اقتراد  .3
  ؛عمع اجتساع السشطسات .4
 ؛إدارة السػارد البذخية .5
 ؛الإدارة الإستخاتجية .6
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 مزسػن السصبػعة:
فرػؿ حيث قسشا في الفرل الأكؿ بالتعخض إلي مختمف السفاىيع الأساسية  سبعةشسمت السصبػعة      

السحاكر الستعمقة بإدارة التغييخ مع ضبط محكع لمجانب الشطخؼ، إما في الفرل الثاني فقج ركدنا عمي مختمف 
 التي ليا علبقة بسفيػـ التغييخ التشطيسي. 

لمتعخؼ عمى مختمف الخصػات الػاجب إتباعيا لإدارة  في الفرل الثالث تصخقشا إلى إدارة التغييخ ك الشساذج
ستخاتجيات لتشفيح عسمية التغييخ في السشطسات ك كيفية اختيار الإستخاتجية التغييخ ، بالإضافة إلى أىع الا

 السلبئسة لكل مشطسة حدب مجاؿ نذاشيا كحجسيا ك الطخكؼ السحيصة بيا.
الفرل غمب عمى السقاكمة. أما في تغييخ ك استخاتجيات التمة المقاك قجمشا مفيػـ  أما في الفرل الخابع   

 .ثقافة السشطسة ك القيادة الإدارية ىيالأساسية لإدارة التغييخ ك تصخقشا إلى السحخكات  كالدادس الخامذ
السؤدية إلي إحجاث التغييخ في السشطسة كإدارة الجػدة  السجاخل كفي الفرل الدابع كالأخيخ قسشا بالتقجيع

يذسل كل  ك، ك التصػيخ التشطيسي مع مفيػـ التعمع التشطيسي. ادة ىشجسة العسميات الإداريةالذاممة ك إع
 ك أسئمة لتقييع الصمبة ك معخفة مجؼ استيعابيع لمسادة العمسية.       ةفرل مغ ىحه الفرػؿ حالة تصبيقي
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 مفيػم التغييخ التشطيسيالفرل الأول: محتػى 

 تسييج
 تعخيف التغييخ و تسييده عغ السرصمحات الستجاخمة معو -1
 وركائده وخرائرو تعخيف التغييخ التشطيسي -2
 أىجاف التغييخ التشطيسي و أنػاعو -3
 القػى الجافعة لمتغييخ -4
 مجالات التغييخ -5

 خلاصة 
 أسئمة لمسشقاشة -6
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 تمهٌد

 .كتبايغ كػنو يشجرج ضسغ السفاىيع الدمػكية كالخلبؼ، الشقاش مغ الكثيخ التشطيسي التغييخ مفيػـ أثار   
 لسفيػـفرل الأكؿ ال لتخريز بشا أدػ ما كىحا لو، السذابية الأخخػ  السفاىيع بعس مع مفيػمو تجاخل كسا

 التغييخ كبعجىا قسشا بتقجيع لخرائز  معو، الستجاخمة السفاىيع عغ كتسييده العاـ بسعشاه التشطيسي التغييخ
أما العشرخ الأخيخ في ىحا الفرل  .كالأنػاعالسختمفة لمتغييخ   السجالاتثع تصخقشا إلى ،التشطيسي ك أىجافو 

الصمبة قسشا بتقييسيع مغ خلبؿ تقجيع بعس  استيعابمتأكج مغ مجػ . كلفتسثل في القػػ الجافعة لمتغييخ
 الأسئمة لمسشاقذة.

 تعخيف التغييخ و التشطيع و تسييده عغ السرصمحات الستجاخمة معو .1
 مغ كل عغكتسييده  التغييخ مرصمح ضبط ثع ،كأصػليسا كالتشطيع قسشا بتعخيف التغييخالأكؿ  السقاـفي      

 ىػ لتسييده ثع عاـ، بذكل التشطيسي التغييخ لتعخيف سشتعخض بعجىاك  كالتصػر، التحػؿ التغيخ، مرصمح
 .حجا عمى كلب معو الستجاخمة السفاىيع عغ الآخخ

 التغييخ و التشطيع وأصػليسا .أ 
تعجدت التعخيفات التي قجميا الباحثػف بذأف التغييخ، كفي ىحا السصمب سشقجـ البعس مشيا، لكغ  لقج

 أف: ، بحيثقبل التصخؽ إلييا لابج أف نػضح الفخؽ بيغ السرصمحيغ التالييغ التغييخ كالتغيخ
 :التغييخ و التغيخ 
 يحجث دكف تجخل أك  ما يتعمق بالصبيعة ك الكػف. غالبا التغيخ يكػف بصخيقة تمقائية ك عفػية ك

 كالثقافية ك الجيسػغخافية ك غيخىا. تخصيط ك يخجع إلى اختلبؼ التػازف بيغ عجد مغ العػامل الصبيعية
 كسا ج عغ اجتساع مجسػعة مغ الجكافع. التغييخ يحجث مغ خلبؿ تخصيط مدبق ك غالبا ما يكػف نات

جافو ك مجالاتو ك شخؽ تشفيحه ك سخعتو كىػ كسيمة فعالة لتصػيخ يسكغ التحكع في مداره ك تحجيج أى
 1السجتسعات ك مؤسداتيا السختمفة كلو أثخ ميع في استسخاريتيا.

 (: الفخق بيغ التغييخ والتغييخ1الججول رقع )
 التغيخ التغييخ 
 مخصط

 بو التشبؤ يسكغ
 كالأساليب الأسباب محجكد

 الأدكات مغ محرمة كلو متشػع
 زمشي ججكؿ لو

 Proactive  السبادرات عمى يقػـ 

 تمقائي
 بو التشبؤ صعب
 الأسباب متعجد

 متشػعة أفعاؿ ردكد
 الفعل رد في بصيء

 Reactive  فعل رد إلى يؤدؼ 
رسالة ماجدتيخ، تخرز تدييخ دراسة تحميمية لاتجاىات السػضفيغ نحػ التغييخ التشطيسي"، سػفي نبيل، "السرجر: 

 .6 ، ص2011جامعة، قدشصيشة، السػارد البذخية، 

                                                           
1
، بغداد، 2، المجلد31العدد  فً مجلة الأنبار للعلوم المانونٌة و السٌاسٌة،ممال ، القوة وأثرها فً إدارة النظام الدولً"أنعام عبد الرضا سلطان، "   

 .23، ص 2135
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 :مذتق مغ الفعل الثلبثي "غيخ" بسعشى "بجؿ" أؼ بجؿ الذيء ك جعمو عمى غيخ  تعخيف التغييخ لغة
 كغيخ عميو، كاف ما عمى غيخ كجعمو بجلو الذيء " خَ غَيّ " مشطػر، لابغ العخب لداف حدب عادتو.

 قػلو العديد كفي التشديل كبجلو، حػلو :كغيخه تحػؿ، :حالو عغ الذيء كتغيخ خ أؼ حػلوالأم عميو
غَيِخًا يَظ   لَع   الله بِأَنَ  ﴿ذَلِظَ  :تعالى م  ق عَمَى عَسَيَا أَن   نِع سَةً  م  واغي حَتَى ػ   الأنفاؿ،) ﴾ ف دِيِع   بِأَن   مَا يِخ 
 كتغايخت حػلو، بسعشى الأمخ غيخ عميو كيقاؿ الله؛ أمخىع ما يبجلػا حتى :ثعمب ك قاؿ .(53الآية 

 تغييخ يقاؿ كلا ، 1كيخيحو عشو ليخفف أداتو بعيخه عمى يغيخ الحؼ كالسغيخ اختمفت، بسعشى الأشياء
 فييا، التغييخ يسكغ كإنسا تغييخىا، يسكغ لا الإندانية الحات لأف الحات، في التغييخ يقاؿ كإنسا الحات،
 عميو ىػ ما عمى الذيء بقاء يعشي الذيء في التغييخ أما آخخ، بذيء استبجالو الذيء يعشي فتغييخ

 2.فيو محجدة تعجيلبت إجخاء مع
  كىي عجدية ك متشػعة فكل مؤلف عخّؼ التغييخ حدب كجية نطخه   :اصصلاحاتعخيف التغييخ

"ىػ الانتقاؿ : ك التي تقتخب أكثخ مغ تخرز إدارة الأعساؿ كمجاؿ تخررو سشقجـ البعس مشيا
 3أفزل".مغ الػضع الخاىغ ك الحالي إلى ك ضع مدتقبمي 

لقػج عػػخؼ ريتذػػارد ركبػػخ التغييػػخ بأنػػو: "ضػػاىخة التحػػػؿ فػػي التػػػازف بػػيغ الأنطسػػة السعقػػجة مػػغ ثقافيػػة   
ف أساسيات السجتسع  4 ".كاجتساعية كاقترادية كتكشػلػجية التي تُكػِّ

شخؽ كأساليب مدتحجثة ناجسة عغ الابتكارات  بإتباعتحخؾ ديشاميكي " كسا عخفو سعيج عامخ بأنو:    
السادية كالفكخية؛ ليحسل بيغ ثشاياه آمالًا لمبعس كإحباشًا لمبعس الآخخ، كفي جسيع الأحػاؿ ىػ فكخة 

 5 ."ضاىخة يرعب تجشبيا
 كضع إلى نعيذو الحؼ الحالي الػضع مغ التحخؾ" :يعشي صػرة أبدط في التغييخ أفركبشدػف كيخػ   

 .مغ  الأمػر كنكتذف فييا نتعمع التي العسمية تمظ ىػ فالتغييخ كبالتالي كفاعمية، كفاءة أكثخ مدتقبمي
 6"مدتسخة برػرة خلبليا

 :ع،  مرجره الفعل نَطَّعَ اسع حدب معجع الػسيط، التشطيع  تعخيف التشطيع لغة  تشطيسًا، يشطِّ
ع فيػ  .مُشطَّع كالسفعػؿ ، مُشطِّ

 :الجيػد مغ مجسػعة فيو تتعاكف  الحؼ الذكل ذلظ التشطيع عغ يعبخ  تعخيف التشطيع اصصلاحا 
 الأىجاؼ لتحقيق كسيمة كلكشو ذاتو، بحج ىجفا ليذ كىػ معيغ، ىجؼ تحقيق أجل مغ الجساعية
 التشطيع كمغ تاـ؛ كتشديق باندجاـ العسل العامميغ عمى جسيع يداعج حيث كفعالية، بكفاءة التشطيسية

 أفخاد مجسػعة يزع كاحج، أف كنذاط في كياف بػصفيا بالسشطسات متعمق كتعشي تشطيسي، الرفة

                                                           
1
 .4ص ، 1968 ،5 المجلد بٌروت، :صادر دار العرب"، لسان ،"الفضل أبً منظور ابن  

2
 .49 ص ،2009 ،1ط عمان، :المسٌرة دار ،"والإداري التنظٌمً التطوٌر "،السكارنة بلال  

3
 .23، ص2115، 3ط "،دار كنوز المعرفة، الأردن،عمان،إدارة التغٌٌرعبوي"زٌد منٌر   

4
 .1، ص2117 ,3,ط, دار حافظ للنشر و التوزٌع ,جدة، "ستراتٌجٌاتالتطوٌر التنظٌمً المفاهٌم ,النماذج , الا"بن عبد الغنً الطجم ,  اللهعبد   

5
 . 551 ص ،8998، 2، طانقاْشج،سٛشفٛس ٔاٚذ يشكض "،والإدارة انتنظيم في انمعبصر نفكر"ا،انْٕاب  ػثذ ٔػهٙ ػايش سؼٛذ  

6
 .7، ص2188، 8، ط انشٚاع  ،قشطثح داس "،وانهيئبث انشركبث في الإيجببي انتغيير" انجُٓٙ، أحًذ  
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 ليع السخسػمة تحقيق الأىجاؼ عمى قادريغ كانػا إيجابي، التفاعل كاف ككمسا بيشيع، يتفاعمػف 
 1بكفاءة.

كعػػخؼ سػػايسػف " التشطػػيع بأنػػو أنسػػاط سػػمػكية كسياسػػية لتحقيػػق التعقػػل الإندػػاني كفػػي نيايػػة الأمػػخ   
التشطيع ىػ عسمية إدارية تيتع بتجسيع السياـ كالأنذصة السخاد القياـ بيا في كضػائف  ندتصيع القػؿ أف

أك أقدػػاـ كتحجيػػج الدػػمصات كالرػػلبحيات كالتشدػػيق بػػيغ الأنذػػصة كالأقدػػاـ مػػغ أجػػل تحقيػػق الأىػػجاؼ 
 2بأفزل كفاءة مسكشة.

أك في بيئة  الشطاـيذيخ التصػر إلى التغييخ التجريجي الحؼ يحجث في بشية التغييخ و التصػيخ:  .ب 
السجتسع، أك في العلبقات ك الشطع كالقيع الدائجة فيو. فالتصػيخ يعشي التحدغ كصػلا لتحقيق الأىجاؼ 

 السخجػة برػرة أكثخ كفاءة، كالفخؽ بيشو ك بيغ التغييخ يكسغ فيسا يمي:
لتصػيخ فيؤدؼ التغييخ قج يتجو نحػ الأفزل كسا يسكغ أف يتجو نحػ الأسػء أك نحػ التخمف، أما ا -

 ؛إلى التحدغ ك التقجـ كػنو بشي عمى أساس عمسي
 فلب يتع إلا بالإرادة الرادقة ؛التغييخ يحجث بإرادة الفخد ك احيانا بجكف إرادتو، أما التصػيخ  -
 3التغييخ يكػف جدئي يشرب عادة عمى أحج جػانب السػضػع اما التصػيخ فيكػف شاملب. -

 ييخ و التحػل:غالت .ج 
 .(Developement( أما التصػيخ )Shiftىػ )التحػؿ  يعشي التغيخ أف إلى اليػندكػ تقخيخ كأشار

 :التالية الأربعة الاتجاىات مغ كاحج اتجاه كيأخح حخكتو في السدتسخ التغيخ مغ نػع إلى التحػؿ يذيخك 
 بيغ الجيشاميكي التػازف  يعشي التغييخ أف أماالأسفل، إلى أك الأعمى إلى أك الػراء إلى أك الأماـ إلى

 لمعسل كالشفدي كالاجتساعي السادؼ السجاؿ في متعاكديغ اتجاىيغ في تعسلبف القػػ  مغ مجسػعتيغ
 كنتيجة مقيجة، قػة السعاكدة السجسػعة تتزسغ حيغ في دافعة قػة السجسػعتيغ ىاتيغ إحجػ كتتزسغ

 4.الخاىشة الحالة عمييا يصمق التػازف  مغ حالة إلى السشطسة ترل بعزيسا مع القػتيغ ىاتيغ لتفاعل
 الإصلاح والتغييخ: .د 

يعشي الإصلبح إجخاء تعجيل يشرب عمى البشى القائسة بحاتيا بتبجيميا أك بتبجيل البعس مغ مكػناتيا 
 العيػب معالجةكسا يقرج بعسمية الإصلبح لزساف قجرتيا عمى الاستجابة لأكضاع كحاجات مدتججة. 

 كبالتالي سبيميا، تعتخض التي العقبات كإزالة السشطسات، مشيا تعاني التي الخمل كمرادر كالسذكلبت
 افتخاض مغ يشصمق الإدارؼ  الإصلبح أف أؼ ليا؛ السخسػمة الأىجاؼ انجاز في ككفايتيا فعاليتيا تحديغ

كيقتخب نػعا ما مغ مرصمح  .مشيا كالتخمز علبجيا سبل كتحجيج لتذخيريا كيدعى السذكلبت كجػد

                                                           
1
 .28، ص 2181، 8 ط ػًاٌ، ،ٔائم داس ،"تحهيهي مذخم -انتنظيمي انتطىير" طانح، ٔأحًذ انغانثٙ اْشط  

2
 .314، ص 2111، 3الجامعة الإسلامٌة، غزة )فلسطٌن(، ط" الإدارة المفاهٌم و الممارسات"، ماجد محمد الفرا وأخرون،   

3
 .24أنعام عبد الرضا سلطان، مرجع سبك ذكره، ص   

4
 .7أحمد الجهنً، مرجع سبك ذكره، ص   
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كاف جدئيا ك ليذ شاملب ككحلظ إذا كاف الإصلبح جحرؼ في حالة إزالة البشى كالآليات التغييخ إذا 
 1القجيسة كإقامة بشى ججيجة.

 وركائده تعخيف التغييخ التشطيسي وخرائرو .2
 تتفاعل فخعية أنطسة مجسػعة مغ يتكػف  نطاـ باعتبارىا أؼ، لمسشطسة التشطيسي الاقتخاب مشطػر كمغ  

 اقترادية،) اشسل أخخػ  فخعية أنطسة مغ بجكره يتكػف  خارجي نطاـ في تتػاجج نياككػ  بيشيا، فيسا
 2ة. بالزخكر  السشطسة تغييخ في يشعكذ الأنطسة ىحه في التغييخ فإف (....اجتساعية . سياسية،
التغييخ التشطيسي بأنو "إحجاث تعجيلبت في أىجاؼ كسياسات الإدارة أك في أؼ عشرخ آخخ مغ  ك يعخؼ

عشاصخ العسل التشطيسي بيجؼ: ملبئسة أكضاع التشطيع كأساليب عسل الإدارة كأنذصتيا مع تغييخات 
  3ط ججيجة.كأكضاع ججيجة في السشاخ السحيط بو، أك استحجاث أكضػاع تشطيسية كأساليب إدارية كأكجو نذا

 عغ مختمفة تكػف  بحيث السشطسة عمى تصػيخ أك تحديغ إدخاؿ عسمية" :بأنو عخفو فقج درة البارؼ  عبج أما
أك  السشطسة ىيكل يتشاكؿ قج كالتغييخ أفزل، بذكل أىجافيا تحقيق مغ تتسكغ كبحيث الحالي، كضعيا

 أك ككل السشطسة يتشاكؿ قج كسا فييا، الدمػكية الجػانب أك عسمياتيا، أك إجخاءاتيا أك بخامجيا أك ياساتياس
 4.تجريجيا أك سخيعا يكػف  كقج أجدائيا، مغ بعزا

 أك كالدياسات الخصط عمى كيشرب عادة، شػيمة زمشية لفتخة كمخصصة مجركسة عسمية" ىػ التشطيسي التغييخ
 العسل كضخكؼ إجخاءات أك الأداء، كتكشػلػجيا التشطيسية الثقافة أك التشطيسي، الدمػؾ أك التشطيسي، الييكل

 كالتصػر كالاستسخار لمبقاء  كالخارجية الجاخمية البيئة في التغيخات مع التكيف تحقيق بغخض كذلظ كغيخىا،
 5يد.كالتس

 الدمػؾ في تغييخ جحرؼ  كإحجاث لمعامميغ الدمػكي الشسط في ممسػس تغييخ عسمية" ىػ التشطيسي التغييخ
 سمػؾ لتغييخ الشيائية السحرمة  كأف كالخارجية، الجاخمية التشطيع كبيئة مشاخ متصمبات مع ليتػافق التشطيسي

 6. "كتشسيتو تصػيخه ىي التشطيع
 بذكل إما السشطسات مدتػػ  عمى يتع الحؼ التغييخ ذلظ" :بأنو الفػزاف كناصخ العامخؼ  أحسج مغ كل كيعخفو 

 أك مخصصة غيخ عفػية بصخيقة الساضي عغ الانحخاؼ العذػائي أك التمقائي التغييخ كيعشي مخصط، أك تمقائي
 تقشية ضيػر أك الججيجة القػانيغ بعس الجكلة تفخض أف مثل مدبقا، محجدة أىجاؼ كجػد إلى كمفتقخا مػجية
 مقرػدة أىجاؼ نحػ كالسػجو السشطع التغييخ ذلظ فيعشي السخصط التغييخ أما السشطسة، لعسل ضخكرية ججيجة

                                                           
1
 .24أنعام عبد الرضا سلطان، مرجع سبك ذكره، ص   

2
 A. Bartoli, P. Harmel," Piloter L’entreprise en mutation", Ed d’organisation, Paris, 1986, p21. 

 .212، ص2111، الماهرة، مصر، 5طالدار الجامعٌة،  "،-مدخل بناء المهارات -"السلوك التنظٌمً، أحمد ماهر  3
4
، ص ص 1981، 4العدد ،9 المجلد بغداد،، والإدارٌة الالتصادٌة البحوث ممال فً مجلة "، المنظمات"، فً "التغٌٌر درة، الباري عبد  

157،158. 
5
 .362  ص ، 2003 مصر، الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار ،"العامة الإدارة فً الحدٌث المدخل،"إدرٌس الرحمان عبد ثابت  

6 Wind,J and Main,Y: Driving Change - How The Best Companies Are Preparing For The 21 ST Century, 

kogah page, London, 1999, p18.  
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 الججيجة البيئة  مع التكيف لإحجاث كىادفة مشطسة بصخيقة الساضي عغ الانحخاؼ ىػ أك سمفا كمحجدة
 1.بفعالية لستصمباتيا كالاستجابة

 كالفشي الإنداني في الجانب الخئيدية السشطسة جػانب في ججيج تشطيسي كاعتبخه فؤاد القاضي بسثابة: "سمػؾ
 الإدارة كإشخاؾ ،أحج مكػناتيا أك ككل السشطسة ىػ التغييخ مغ السدتيجؼ أف عمى السفيػـ كيقػـ كالتشطيسي

 كبخامج كخصط ككضع الحمػؿ السذاكل تذخيز عسمية في السشطسة لأفخاد الفعاؿ الاشتخاؾ بجانب العميا
 مدتػػ  مغ الأداء الارتقاء بسدتػػ  بيجؼ ذلظ ككل الأداء، كقياس الجكرية كالسخاجعة الشطخ كإعادة العسل
 2 "محدػبة. لتختيبات شبقا معيغ كقت في محجد أعمى مدتػػ  إلى معيغ
 لمتجخل مدبقا كمجركسة مخصصة جيػد بأنو إجخائيا التشطيسي التغييخ تعخيف يسكغ غ خلبؿ ما تقجـم     

 في الأداء تحديغ ىجفيا ،كثقافية كالتشطيسية تغييخات الدمػكية إحجاث ييجؼ إلى اتسشطسال عسل أسمػب في
 خلبؿ مغ كشخؽ كأساليب العسل، التشطيسية اليياكل كتحديغ العامميغ قجرات تشسية جؼالعسل الجاخمية بي بيئة

 الدمػكية، بالعمػـ بالسعخفة بالاستعانة ذلظ كيتع السدتججات، مع التعامل عمى كقادرة مؤىمة إدارات استحجاث
 الدمػكية الشػاحي مغ كغيخىا نسط القيادة كالجساعات، الأفخاد بيغ العلبقات الاترالات، الأفخاد، دافعية مثل
ت التي تحجث في البيئة الخارجية تغيخا، كذلظ لتكيف مع الكبيخة بجرجة التشطيسي التغييخ عمييا يتػقف التي

 لمسشطسة.
  :ٚهٙ يا يُٓا َزكش خظائض تؼذج انتُظًٛٙ انتغٛٛش ٚتًٛضخرائز التغييخ التشطيسي:  

 شطسةالس ضخكؼ في حجثت التي لمتغيخات استجابة يحجث كػنو :مدتسخة عسمية التشطيسي لتغييخا -
 مغ لابج لكغ متباعجة، أك متقاربة فتخات عمى تحجث قج التغيخات ىحه تحجث، أف الستػقع مغ أك

 حجكثيا
 كلحلظ ذلظ، الستغيخة الطخكؼ تمظ استمدمت كمسا التشطيسي التغييخ إحجاث يجب ىشا كمغ الدمغ، مع

 .يتػقف ثع كاحجة لفتخة يحجث كلا ة مدتسخ عسمية فيػ
 في يحجث التشطيسي التغييخ أف يعشي كىحا :السفتػحة الشطع مفيػم عمى مبشي التشطيسي التغييخ -

 نطاـ باعتبارىا أؼ ة،شطسلمس التشطيسي الاقتخاب مشطػر فسغ الخارجية، بطخكفيا لتأثخىا نتيجة السؤسدة
 بجكره يتكػف  خارجي نطاـ في تتػاجج ككػنيا بيشيا فيسا تتفاعل الفخعية الأنطسة مغ مجسػعة مغ يتكػف 

 يشعكذ الأنطسة ىحه في التغييخ فإف ،(اجتساعية سياسة، اقترادية،) أشسل أخخػ  فخعية أنطسة مغ
 .شطسةالس عمى بالزخكرة

 الإدارة عمى التشطيسي التغييخ مدؤكلية تقترخ لا حيث :مذتخكة إدارية مدؤولية التشطيسي التغييخ -
 الإدارة أف غيخ بالسؤسدة، التشطيسية كالػحجات الإدارية السدتػيات كافة لتذسل تستج اإنسك  فقط، العميا
 ماديا التغييخ تجعيع عبء عمييا يقع حيث الأخخػ  الإدارية السدتػيات مغ أكثخ عشو مدؤكلة العميا

                                                           
 الإداسج يجهح ،"علاجهب وسبم أسبببهب-انسعىديت انعربيت ببنممهكت انحكىميت الأجهسة في نهتغيير انمىظفين مقبومت" انفٕصاٌ، َٔاطش انؼايش٘ أحًذ  1

 .356ص، 8997، 3، انؼذد 3 انًجهذ انشٚاع، ،انؼايح الإداسج يؼٓذ انؼايح
 انؼذد ،86انًجهذ انقاْشج، ،الإداسٚح انتًُٛح جًؼٛاخ اتحاد الإداسج، يجهحيقال فٙ  ،"انتنظيمي نهتطىير كأسهىة انمخطط انتغيير منهج "،انقاضٙ فإاد  2

 .71، ص 8983، 1
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 حل في كالسداىسة لتشفيحىا اللبزمة القخارات كاتخاذ التغييخ خصط عمى السػافقة كعبء كمعشػيا
 تػزيع كفاءة مجػ عمى التشطيسي التغييخ عسمية نجاح كيتػقف .التغييخ أثشاء تحجث التي السذكلبت

 كسا آخخ، جانب مغ بالسؤسدة العامميغ كجسيع جانب، مغ العميا الإدارة عمى كالسدؤكليات السياـ
 .إحجاثو في العامميغ مذاركة عمى يعتسج

 ككيفية التشطيسي التغييخ أسمػب أف حيث :التشطيسي التغييخ لإحجاث مثالي واحج أسمػب یػجج لا -
 القياـ دائسا يشبغي كلحلظ ضخكفيا، باختلبؼ كذلظ أخخػ  إلى شطسةم مغ يختمف أف يسكغ إحجاثو
 تشاسبيا التي التغييخ خصة كضع قبل دقيق بذكل مذاكميا لتحجيج ةشطسالس لطخكؼ تحميمية بجراسة
 .مختمفة ضخكؼ في تعسل أخخػ  شطسةم تشاسب لا قج كالتي
 قبل مغ بالسقاكمة شطسةالس في التشطيسي التغييخ عسميات تقابل ما غالبا :التشطيسي التغييخ مقاومة -

 1 .عجيجة لأسباب كذلظ السختمفة الإدارية السدتػيات في التغييخ يسديع الحيغ الأفخاد
  :كالستسثمة في  التغييخ التشطيسي عمى مجسػعة مغ الأسذ التي تحكسويقػـ ركائد التغييخ التشطيسي

 ما يمي: 
 التشطيسيغ مغ كلب الاعتبار بعيغ تأخح أف التشطيسي بالتغييخ قياميا عشج شطسةالس عمى يشبغي 

 ذاتو؛ الػقت في الخسسي الخسسي كغيخ
 البيئي لمزغط غيخىا مغ عخضة أكثخ تكػف  التي السجالات في التشطيسي التغييخ يتع أف يشبغي 

ىي  التي السؤسدة أجداء في الأخخػ  التجريجية التعجيلبت إجخاء عمى الستػاصل العسل مع، الخارج
 غيخىا؛ مغ استقخارا أكثخ
 كتقجيخ  ،شطسةلمس كالخارجية الجاخمية لمبيئة تحميمية بجراسة القياـ يشبغي التشطيسي التغييخ إجخاء قبل

 إلى ستؤدؼ التي السػاضع بتجشب الكفيمة الإجخاءات اتخاذ مع تحقيقيا، السخاد الأىجاؼ أىسية مجػ
 إجخاءه؛ السصمػب التغييخ إزاء عشيفة أك ايجابية غيخ أفعاؿ ضيػر ردكد

 إجخاء الزخكرؼ  مغ فإنو ،شطسةلمس التشطيسي الييكل مغ معيغ مدتػػ  في التغييخ إجخاء عشج 
 ؛شطسةالس ستدػد التػازف  عجـ مغ حالة فإف إلاك  مشو، الأخخػ  كالجنيا العميا السدتػيات التغييخ في

 في يخافقو أف يشبغي السؤسدة، ىيكل في السدتػيات لجسيع شاملب السدتيجؼ التغييخ كاف إذا 
 ىحا شأف كمغ ككل، لمسؤسدة الذاممة كالإجخاءات الدياسات في لمتغييخ مشاسب اتجاه ذاتو الػقت

 كتحقيق سياساتيا لتشفيح شطسةالس كسعي التشطيسي التغييخ كاقع بيغ التشاسق أف يزسغ الاتجاه
 أىجافيا؛

 كالستابعات كاليقطة الػاعية الخقابة مع السخكدية، كتجشب الاختراصات تػزيع عمى الحخص 
 الرحيحة؛ الإندانية العلبقات مغ جػ في العسل بستصمبات الػفاء السدتسخة لتحقيق

 في معيغ بسدتػػ  تغييخ إجخاء مشو معيغ جدء أك السؤسدة مغ فخعي نطاـ في تغييخ أؼ يتصمب 
 آثاره؛ كاتداع التغييخ كقػة لجرجة تبعا لاحقا أك الػقت بشفذ ككل، ةشطسالس

                                                           
1
 .34،36 :ص ص ، 2008 مصر، الجامعً، الفكر دار ،"التغٌٌر إدارة "،الصٌرفً محمد   
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 في العامميغ الأفخاد مذاركة أك إسياـ بجرجة مباشخة التشطيسي التغييخ ككفاءة فعالية تختبط 
 1.التغييخ جيػد عخقمة إلى يؤدؼ العامميغ ىؤلاء إسياـ عجـ لأف في إحجاثو، ةشطسالس

 التغييخ التشطيسي وأنػاعو وأىسية أىجاف .3
  :تسثل كإنسا ارتجالية، ك عفػية بصخيقة تأتي لا التشطيسي التغييخ عسمية إفأىجاف التغييخ التشطيسي 

 :يمي ما نحكخ التشطيسي التغييخ أىجاؼ بيغ كمغ كمخصصة، كمجركسة ىادفة عسمية
 ؛الشسػ ك البقاء عمى قجرتيا كتحديغ بيا السحيصة البيئة مع التعامل عمى السشطسة مقجرة زيادة 
 ؛ليع الػضيفي الخضى كتحقيق التشطيسية الأىجاؼ تحقيق عمى العامميغ الأفخاد تذجيع 
 2؛السذكلبت حل شخؽ  أك السػاجية أساليب باستخجاـ عميو كالقزاء الرخاع عمى الكذف 

 فيو يكثخ كالحؼ القخارات اتخاذ في السذاركة كعجـ الدمصة تخكيد عمى القائع الشطاـ مغ السشطسة نقل 
 نطاـ إلى كالعقاب، السكافأة مشيج باستخجاـ لمعسل العامميغ دفع عمى كالقائع كقػاعجه العسل إجخاءات

 الأفخاد كدفع الاتجاىات، جسيع في كتبادليا الاترالات كاندياب الدمصة في اللبمخكدية عمى قائع
 آخخ بسعشى أك الحاتية، الخقابة كيذجع ، الإيجابية السؤثخات عمى يخكد حػافد نطاـ باستخجاـ لمعسل

 ؛الحيػؼ  الشطاـ إلى البيخكقخاشي الشطاـ مغ السشطسة نقل
 كتحقيق الأداء، بسدتػػ  للبرتقاء بالسشطسة العامميغ الأفخاد كاتجاىات ميارات معارؼ، سمػؾ، تغييخ 

 ؛ الرخاع مغ كالحج العسل كدكراف الغياب معجلات كخفس التعاكف  مغ عالية درجة
 ؛كالتعمع الإبجاع عمى السشطسة قجرة زيادة 
 التغييخ لإنجاح اللبزمة التعجيلبت كإجخاء الأفخاد، يقبميا سميسة بصخيقة لمسشطسة الحجيثة التقشية إدخاؿ 

 ؛التكشػلػجي
 3غ.مسك كقت أقل في كأدائيا تبديصيا عمى يداعج بذكل السشطسة في العسل إجخاءات تصػيخ  
 ؛التشطيع في السدتػيات مختمف عبخ العامميغ بيغ الثقة مغ جػ إشاعة 
 التشطيع مشيا يعاني التي السذاكل كافة معالجة مغ العامميغ كافة يسكغ التشطيع مشاخ في انفتاح إيجاد 

 ؛مشاقذتيا تحاشى أك عمييا التكتع كعجـ صخيح بذكل
 ؛تذػيو كدكف  مدتسخ بذكل خارالق لستخح اللبزمة السعمػمات تػفيخ 
 درجة زيادة كبالتالي التشطيسية كالأىجاؼ الفخدية الأىجاؼ بيغ كالتصابق التػافق إيجاد عمى العسل 

 ؛كأىجافيا لمسشطسة الانتساء
 ؛الجساعة بجيشامكية الػعي زيادة خلبؿ مغ خاعاتكالر القيادة كأساليب الاتراؿ عسميات فيع زيادة 
 الإدارة بجؿ بالأىجاؼ الإدارة مثلخاؼ الإش في خاشيةديسق إدارية أساليب تبشي عمى السذخفيغ مداعجة 

 1.بالأزمات
                                                           

1
 .372ص  ، 2007 ػًاٌ، انًسٛشج، داس ،3ط "،انمنظمت "نظريت حًٕد، كاظى خضٛش انشًاع، حسٍ محمد خهٛم  

2
 .172 ص ، 2002 عمان، والنشر، للتوزٌع وائل دار ،"الأعمال منظمات فً التنظٌمً السلوك "،العمٌان سلمان حمودم  

3
 .20، 19، مرجع سبك ذكره، ص ص الصٌرفً محمد  
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تدعى لتحقيق ىجفيغ رئيدييغ مغ خلبؿ ف السؤسدات نلبحع مغ خلبؿ الأىجاؼ السحكػرة أعلبه أ
 عسمية التغييخ التشطيسي كىي أىجاؼ متعمقة بالعامميغ كأىجاؼ تتعمق بالتشطيع.

 مجالات جسيع تذسل معقجة ضاىخة فيػ ةجيجش أىسية تغييخمل التغييخ التشطيسي: أىسية 
 الفخد مغ لكل التغييخ بأىسية الستعمقة الجػانب ىشاؾ بعس الإشار ىحا كفي الحياة،

 :التالي الذكل في نبخزىا ةشطسكالس
 أىسية التغييخ التشطيسي. (:1الذكل رقع )

 
 
 
 
 
 
 

 
 ص ، 2003 سٕسٚا، ديشق، انشضا، داس ،"انتغيير إدارة "انخضٛش٘، أحًذ يحسٍ :انمصذر .

 مغ خلبؿ  التصػر كمػاكبة كالتقجـ الشذاط عمى السحافطة في ةشطسالس داخل التغييخ أىسية تكسغ
 .كالخكتيغ كالدمبية اللبمبالاة مطاىخ كل كتختفي الإبجاع، في الخغبة فتطيخ كالحيػية، التججيج

تؼذٚم  خلال يٍ انفؼانٛح ٔتحسٍٛ الأداء، فٙ انتذْٕس ٔتجُة انتُظًٛٙ انشكٕد ئحٛاء كبالتالي

 انتُظًٛٛح؛ نهتشكٛثح انًستًش
 التغييخ يؤيج مغ مشيع فخيقيغ ىشاؾ أف أساس عمى معو لمتعامل جيج إلى دائسا لتغييخا يحتاج 

 يتعامل مغ كمشيع الابتكار ، عمى القجرة تشسية مسا يؤدؼ إلىبالإيجاب  معو التعامل كيكػف 
 السخاكد أك السيدات كفقجاف السجيػؿ مغ الخػؼ مذاعخ مغ ىائلب كسا يصمق فالتغييخ بالسقاكمة؛

 ؛كالسدؤكليات الرلبحيات كفقجاف
 كزيادة كتصػيخه بو كالارتقاء العسل تحديغ نحػ كالجكافع الخغبات كإزكاء التحفيد عمى التغييخ يعسل 

 القػػ  كتصػيخ كالتججيج الإصلبح عسميات خلبؿ مغ كذلظ ، ةشطسالس أفخاد بيغ التصػيخ في الخغبة
 ؛كمتصػرة ججيجة تكشػلػجيا بإدخاؿ ججيجة إنتاج أساليب كتصبيق كالعسل، الإنتاج عمى القادرة

 ضخكؼ مغ اتشطسالس تػاجيو كما الحياة، متغيخات مع التكيف عمى القجرة زيادة عمى التغييخ يعسل 
 كالقػػ  كالاتجاىات كالأفكار العػامل مغ العجيج فييا تتفاعل كبيئة ثابتة، غيخ كمػاقف مختمفة

 ؛الحياة متغيخات مع التػافقمسا يحقق  كالسرالح

                                                                                                                                                                                           
1
 .322، ص 2111، عمان، 2"، دار الشروق، طالسلوك التنظٌمًمحمد لاسم المرٌوتً، "  

أهمٌة التغٌٌر 

 التنظٌمً

 انفبعهت انحيىيت عهى انحفبظ

 الابتكبر عهى انقذرة تنميت

 انتطىير في انرغبت إزكبء

 انحيبة متغيراث مع انتىافق

 انقىة من أعهى درجت إنى انىصىل
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 كذلظ كالسسارسة، القػة درجة مغ أعمى إلى بو كالػصػؿ ةشطسالس أداء تحديغ عمى التغييخ يعسل 
 نقاط كمعخفة جية، كمعالجتيا مغ الأداء تجىػر إلى أدت التي الزعف نقاط اكتذاؼ خلبؿ مغ

 1.أخخػ  جية مغ كتأكيجىا القػة
  كأنػاع شبيعة فيع عمى كبيخ بذكل عجمو مغ التغييخ نجاح يعتسج التشطيسي:أنػاع التغييخ 

حيث  الترشيف، في السدتخجـ السعيار حدب التغييخ مغ أنساط كأشكاؿ عجة فيشاؾ التغييخ، عسميات
ىشاؾ مغ الخكاد مغ يرشفو حدب نػعية الاستجابة لمتغييخ ك حدب السجة الدمشية كحدب الذكل 

 مغ الأنػاع:  فشجج مايمي
 نجج في ضل ىحا التشريف ثلبثة أنػاع مغ التغييخ : لمتغييخ الاستجابة نػعية حدب .أ 

 عشج التشطيع مدتػػ  عمى التغييخ في الإدارة تباشخ :خارجية لطخوف استجابة التغييخ 
 أمخا الدابقة الصخيقة بشفذ كالعسل الأداء في الاستسخار تجعل خارجية تغييخات حجكث
 ـ،كالالتدا الحساس مغ مختمفة بجرجات الخارجية التغيخات ليحه الإدارة تدتجيب إذ متعحرا،
 لمتصبيق شخيقو يجج لا قج التغييخ مغ الشسط ىحا لكغ ا،تيبعسميا ارتباشيا شجة بحدب
 .حقيقيا تغييخا مشو أكثخ شعارات صػرة في كيطل الكامل

 الإدارة مغ بسبادرة التغييخ مغ الشسط ىحا يحجث :ذاتية مذكلات لحل التساسا التغييخ 
 ىاميغ بجانبيغ السذاكل ىحه تتعمق قج لمتشطيع، الحاتية السذكلبت بعس لحل كسحاكلة

 ؛ ك الجانب الثاني ىػبو السحيصة البيئية الأكضاع مػاجية عمى التشطيع قجرة: مىسا
 .الأخخػ  العشاصخ مع تػافقيا كعجـ التشطيع عشاصخ بعس ضعف

 إلى الحالة ىحه في التغييخ كييجؼ : مشو جدء أو السشاخ عمى الديصخة بيجف التغييخ 
 يختزيو لسا كفقا لمتعامل كإخزاعيا السشاخ جػانب بعس عمى الديصخة مغ السشطسة تسكيغ

 كالتصػيخ التغييخ أف :ىسا لدببيغ كاعقجىا الأنساط أصعب التغييخ مغ الشسط كىحا التشطيع،
 الحيغ العسل جساعات أك الأفخاد بعس سمػؾ عمى الديصخة محاكلة إلى الأساس في يتجو

 الديصخة ىحه تحقيقكالدبب الثاني يتسثل في أف  .عمييع الكاممة الديصخة التشطيع يسمظ لا
 2.الأخخػ  السشطسات مع كالتشاقزات لمرخاعات يعخضيا قج السشطسة شخؼ مغ

 وفق ىحا التشريف وججنا مایمي: حدب شكل التغييخ:  .ب 
  يقرج بالتغييخ الذامل كافة أك معطع الجػانب ك  :التغييخ الجدئيالتغييخ الذامل و

القصاعات في السشطسة، بيشسا التغييخ الجدئي يقترخ عمى جانب كاحج كتغييخ الآلات ك 
الأجيدة، ك أحيانا يؤدؼ إلى عجـ التػازف في السشطسة بدبب أف بعس الجػانب متصػرة ك 

 الأخخػ متخمفة.

                                                           
1
 .42،ص2114، عمان،الأردن،3"،دار حامد للنشر و التوزٌع، طإدارة التغٌٌر و التحدٌات العصرٌة للمدٌرمحمد بن ٌوسف النمران العطٌات،"  

2
 .263 ص ، 2001 مصر، الماهرة، للنشر، غرٌب دار ،"التنظٌمً الفكر تطور ،"السلمً علً  
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 التغييخ السادؼ كتغييخ الأجيدة ك السعجات، أما التغييخ السعشػي  التغييخ السادي و التغييخ:
السعشػؼ ييجؼ إلى تغييخ سمػؾ العامميغ الاجتساعي ك الشفدي ك التغييخ في شخؽ أداء 

 العسل.
 ك يعتسج ذلظ عمى سخعة عسمية التغييخ  :التغييخ الدخيع و التغييخ البصيء أو التجريجي

التجريجي بأنو أكثخ رسػخا مغ التغييخ الدخيع، كلا شظ كحجتو، كعادة ما يترف التغييخ 
أف درجة التغييخ تعتسج بذكل كبيخ عمى شبيعة الطخكؼ التي تعتبخ السحجد الخئيدي 

 لدخعة عسمية التغييخ.
 كيعتسج ذلظ عمى السػقع الجغخافي لعسمية  :التغييخ عمى مدتػى الجولة أو الإقميع

 1تتخكد بعس أنػاع التغييخ عمى مشاشق جغخافية محجدة دكف غيخىا. التغييخ،فقج
 كتختمط كالجكافع، السحفدات مع الأسباب ىحه تتجاخل حيث متجاخمة، أسبابوج: سعقال غييخالت 

 ما كغالبا ،للآخخ مغحيا ما ىػ مشيا كيربح الجانبية، كالآثار كالإفخازات السخحمية بالشتائج
  ض.بالغسػ  التغييخ مغ الشػع ىحا يترف

 الػقت كفي العػامل، مغ قميل عجد أك كاحج عامل تكػف  محجكدة قج فجكافعو البديط التغييخ 
  .بو القياـ بسفخده لمقائج يسكغ كاضحا، يكػف  ذاتو

 : التكييفي والتغييخ السفخوض التغييخ الستعسج، التغييخوحدب السرجر ج. 
 يتخح الحؼ السجيخ، في كالستسثمة لمسشطسة الجاخمية الدمصة مغ كيرجر :الستعسج التغييخ 

 التشطيسية كاليياكل الإجخاءات مدتػػ  عمى تغييخ إحجاث إثخىا عمى يتع قخارات
 معيشة مذكمة بو ليعالج السجيخ اختاره الحؼ البجيل ىػ ىشا فالتغييخ كالإتجاىات،

 كتخفيس حكػمية، تعميسات أك قانػنية نرػص عمى بشاء يرجر الحؼ: السفخوض التغييخ 
 التغييخ قخار أف بسعشى لمسػضفيغ، الإدارية الإجازات أياـ عجد زيادة أك العسل، ساعات
  .تشفحه أف عمييا التي السشطسة أسػار خارج سمصات مغ يرجر

 عمع كبجكف  السخؤكس مغ شخرية قشاعة عمى بشاءا يحجث تغييخ كىػ :التكييفي التغييخ 
 مغ كلا الجاخل مغ لا ضغػط لو كليذ كتتابعو، تجعسو رسسية قشػات لو ليذ أؼ رئيدو،
 :بيشيا مغ أسباب لعجة التكيفي التغييخ كيحجث .الخارج

 العسل؛ إجخاءات بعس تصػيخ -
 ملبءمة؛ أكثخ الأداء أنذصة جعل -
 إستثشائي؛ مػقف مػاجية -
 2.مػاتية فخص مغ الإستفادة -

 :حدب البعج الدمشي یػجج ثلاث أناط لمتغييخ د.
                                                           

1
  .5الماهرة،جمهورٌة مصر العربٌة ،ص، "المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة و التحدٌات المعاصرة للإدارة العربٌة"، 
2
رسالة ماجستٌر، تخصص تسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة، لسنطٌنة، دراسة تحلٌلٌة لاتجاهات الموظفٌن نحو التغٌٌر التنظٌمً"، سوفً نبٌل، " 

 .31033، ص ص 2133



د/ خذير نسيمت                                                                                 تطبيقيت بحبلاث مذعمت انتغيير إدارة مقيبش  في دروش  
 

 
16 

 ذات مدتسخ،أك أثخ بجكف  القريخ السجػ عمى أفعالا عبارة عغ: الرغخى  الطخفية التغيخات 
 مغ الأفخاد.  قميل بعجد يتعمق أف يسكغ كسا ، قريخ مجػ ذات أك الأىسية، ضعيف تأثيخ
 اليػمي الديخ عمى ميسة أثار ذات تكػف  أف يسكغ نوأ إلا التغيخات ىحه ضخفية رغع
 اختمفت كإف حتى الأخخػ  بالأىجاؼ مقارنة بشاءة تكػف  أف يسكغ كسا بتخاكسيا، ةشطسلمس

 .التجخل مدتػيات
 إضافة السشطسة في كالقػانيغ الأنطسة بتحػيل يتعمق ىحا الرشف: الكبخى  الطخفية التغيخات 

 لكػنو كذلظ .الحالات أفزل التغيخات مغ الشػع ىحا كيعتبخ اليػمي، الديخ عسميات إلى
 يعتبخ كسا .كالاقترادؼ الاجتساعي الجانب في الجائسة الإيجابية الآثار عغ لشا يكذف
 .دائسة أثار كذك حقيقي استثسار إذف فيػ الجيشامكي، التغييخ عمييا يقػـ التي القاعجة

 لكبيخ،ا الطخفي التغييخ بأفعاؿ كمقيجة مبخمجة بعسمية الشػع ىحا يتعمق السدتسخة التغيخات 
 الرشف حابيالخاصة  العسميات كتغييخ السعشى، نفذ في أك الاتجاه نفذ في يديخ فكلبىسا

 .1لمسشطسة الجاخمية الإستخاتجية محػر التغييخ مغ
 انتٙ ٔالأسثاب تتحذٚذ انقٕٖ ٔانثاحثٍٛ انكتاب يٍ قاو انكثٛش الأسباب الجافعة لمتغييخ التشطيسي: .4

 .خاسجٛح أسثاب انذاخهٛح، ٔ ٔتى تقسًٛٓا ئنٗ أسثاب نهتغٛٛش، حُظًانً تذفغ
  :بيا، الحاصمة لمعسميات نطخا السؤسدة داخل مغ الشاشئة الأسباب تتسثل فيالأسباب الجاخمية 

 التشطيسي كىيكميا ةشطسالس بصبيعة كثيق ارتباط ذات كحلظ كىي فييا، السػجػدة كالتفاعلبت
 كمغ فييا، العامميغ كالأفخاد بالعسل السقتخنة السذاكل معالجة في السعتسجة كالدياسات كالأساليب

 نجرة ججيجة، كآلات كمعجات أجيدة إدخاؿ كأغخاضيا، كرسالتيا ةشطسالس أىجاؼ في تغييخ" :أىسيا
 معشػيات تجني أخخػ، تشطسام شخاء أك الجمج متصػرة، معمػمات معالجة نطع إدخاؿ العاممة، القػػ 

 تػفيخ مغ ةشطسالس تسكغ عجـ شارئة، داخمية أزمة حجكث الػضيفي، الجكراف ندبة ارتفاع العامميغ،
 2."الأرباح تجني داخميا، مغ العميا لمػضائف مؤىميغ مخشحيغ

  :الأسباب ىحه أمثمة كمغ مريخىا، في تؤثخ حادة أسبابا الجاخل مغ ةشطسالس تػاجو كسا
 الفشية؛ الأساليب مغ كغيخىا الإنتاج كخصػط كالسشتجات الآلات، في تغييخات -
 العسل؛ كعلبقات كالػضائف العسالة ىياكل في تغييخات -
 كالأفخاد؛ كالتسػيل كالتدػيق الإنتاج كضائف في تغييخات -
 كالخقابة؛ كالتشديق كالتشطيع التخصيط أساليب في تغييخات -
 3.الػضيفي كالشفػذ كالسخكد كالسدؤكليات الدمصة علبقات في تغييخات -

                                                           
1
 A. Bartoli, P. Harmel, "Piloter L’entreprise en mutation", Ed d’organisation, Paris, 1986, p4. 

2
، ص 2006  الأردن، عمان، والتوزٌع، للنشر الحامد دار ،3 ط ،العمل" وإجراءات التنظٌمً الهٌكل :المنظمة تصمٌم حرٌم،" محمود حسٌن  

343.  
3
 .436ص ، 2000 مصر، الماهرة، الجامعٌة، الدار ،7 ط ،المهارات" بناء مدخل -التنظٌمً السلوك ماهر،" أحمد  
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محسػد حخيع ركدا عمى الجانب السادؼ ك التقشي نلبحع مغ خلبؿ ما تقجـ بأف كل مغ أحسج ماىخ كحديغ 
 كسدببات داخمية لمتغييخ في حيغ يسكغ أف تكػف القػػ الجاخمية تتسثل في:

فالقيادة الصسػحة الستذبعة بالأفكار الحجيثة في بحث دائع عغ الكيفية التي يتع  تػجيات القادة:تغيخ  -
فخاد عبخ تحفيد السػضفيغ ك تحديغ مشاخ العسل مغ خلبليا إحجاث قفدة نػعية كثػرة في السشطسة ك الأ

 لإثارة الجافعية لمعسل ك الػلاء لمسشطسة،كمغ ثع كدب تعاكنيع أثشاء عسمية التغييخ.
شسػحات السػضفيغ كحاجاتيع: إف تصػر الػعي لجػ السػضفيغ، كزيادة شسػحاتيع كحاجاتيع يعج  -

تيع في التججيج ك السذاركة الايجابية ك التخمز دافعا أساسيا لإحجاث التغييخ التشطيسي،خاصة مع رغب
مغ قيػد اللبمبالاة ك الدمبية الشاجسة عغ الخكػد ك الثبات فالسػضفػف ىع الحيغ يخمقػف القيسة السزافة 

 داخل السشطسة.
تدتجعي ىحه السذاكل ضخكرة التجخل كيسكغ معخفة ىحه السذاكل مغ خلبؿ  كثخة السذاكل الجاخمية:-

 التشطيسية مشيا:السؤشخات 
 ؛انخفاض الحالة السعشػية لمسػضفيغ كإصابتيع باليأس ك الإحباط 
 ؛السخكدية كانعجاـ التفػيس كضعف الثقة بالسخؤكسيغ 
  الإبجاعالخكتيغ كعجـ التصػيخ كضعف. 

  :ما نحكخ أىسيا كمغ ة،شطسالس خارج مغ الشاشئة الأسباب تمظ ىي بيا يقرجالأسباب الخارجية 
 :يمي
 السشافدة تعج لع حيث التغييخ إلى تؤدؼ التي الأساسية العػامل أحج كىي :السشافدة حجة تدایج 

 أسذ عمى يتع التشافذ أصبح كإنسا الأسعار، في أساسا الستسثمة التقميجية الأبعاد أساس عمى القائسة
 يجفع مسا، ججيج مشتج إنتاج أك لمتػزيع أخخػ  قشػات كاستعساؿ الحجيثة التكشػلػجيا كإدخاؿ ججيجة

 يسكغ ما كىحا كفعاليتيا قجراتيا تحديغ خلبليا مغ يسكشيا بجائل عغ البحث إلى الأخخػ  اتشطسالس
 عمى الساضي في مقترخا كاف كالحؼ كالكيخبائية الإلكتخكنية السشتجات بعس إنتاج في ملبحطتو

 دكؿ كل في متسيدة صشاعة السشتجات ىحه أصبحت الحاضخ الػقت في كلكغ الجكؿ، مغ محجد عجد
 1.تقخيبا العالع

 كاحتياجات رغبات في السدتسخة التغيخات تعتبخ: السدتيمكيغ وحاجات أذواق في التغيخات 
 تشتج فالسؤسدة لمتغييخ، الخئيدية العػامل أبخز مغ اتشطسم أك أفخاد كانػا سػاء السدتيمكيغ

 أذكاؽ في تحجث التي التغيخات باستسخار تتابع أف عمييا لحلظ لشفديا، كليذ كلمدػؽ  لمسدتيمظ
 .أذكاقيع مع تتشاسب خجمة أك سمعة إنتاج أجل مغ العسلبء

 كالتذخيعات القػانيغ في تغيخ يحجث ما غالبا :الحكػمية والتذخيعات القػانيغ في التغيخات 
 أبعاد لسختمف تدتجيب أف ةشطسالس عمى يفخض ما كىػ بمج، كل في الحكػمة ترجرىا التي

                                                           
1
 .317 ص ، 1999 مصر، الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار ،"التنظٌمً السلوك، "سلطان سعٌد ومحمد الحناوي صالح محمد  
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 البيئة بحساية السختبصة القػانيغ تمظ مثل كالتذخيعات، كالأنطسة القػانيغ ىحه في الحاصمة التغيخات
 .السدتيمظ حقػؽ  عغ تجافع التي أك
 تحديغ بيجؼ لأخخػ  فتخة مغ تطيخ كالتي الحاصمة التكشػلػجية التصػرات إف :التكشػلػجية التغيخات 

 الحجيثة، اتشطسالس مغ مثيلبتيا عغ متأخخة نفديا ستجج كإلا بيا، الأخح ةشطسالس عمى تحتع الإنتاج،
 كالعشرخ السػاد في تشطيسية تغييخات إدخاؿ عميو يتختب الستصػرة التكشػلػجيا إدخاؿ فإف كبالتالي
 .الديادة أك بالتخفيس البذخؼ 

 التخكيبية البشية في الحاصمة السدتججات تتصمب :والحزارية والثقافية الاجتساعية الستغيخات 
 في كالتقاليج كالأعخاؼ كالقيع التخبػية كالستغيخات كالحزارية الثقافية كالتصػرات الاجتساعية لمعلبقات
 في تغييخات بإجخاء كذلظ الستغيخات ليحه كالسدتسخة الػاعية بالاستجابة ةشطسالس تقػـ بأف السجتسع،

 1.كالاندجاـ السلبئسة بيجؼ كأنذصتيا أعساليا
 السؤدية لمتغييخ في الذكل السػالي:ك يسكغ تمخيز الأسباب 

(: القـــػى البيئية السختبصة بالتغـــييخ02الذكل رقع )  

 
 
 
 

   
 

حػؿ الابجاع كالتغييخ التشطيسي  ممتقى" التغييخ التشطيسي في مشطسات الأعسال"، السرجر: رحيع حديغ كعلبكؼ عبج الفتاح، 
 .7، ص2010في السشطسات الحجيثة، جامعة البميجة، ماؼ 

ات، كنادرا ما شطسنػد الإشارة إلى أف الأسباب الخارجية تعتبخ الجافع الخئيدي لإحجاث التغييخ في الس  
يحجث بدبب القػػ الجاخمية كىحا نطخا لاتداع مجالات التغييخ في البيئة الخارجية. كىحا ما سشتصخؽ إليو في 

 العشرخ السػالي.
 مدتػيات ومجالات التغييخ التشطيسي: .5

 يرجر التغييخ في غالب الأحياف مغ السدتػػ الأعمى أؼ مغ  :مدتػيات التغييخ التشطيسي
متجيا إلى الإدارة الػسصى ثع إلى السدتػػ التشفيحؼ. كسا يسكغ أف يتع كفق الاتحاه  العمياالإدارة 

السعاكذ، بحيث يصمب أعزاء مجمذ الإدارة مغ العساؿ في السدتػػ التشفيحؼ أف يذاركػا في 
 إنجاح عسمية التغييخ مغ خلبؿ إبجاء أرائيع ك مقتخحاتيع، كبالتالي نجج ثلبث مدتػيات لمتغييخ:

                                                           
 .34، 33ص   ص ، 2007 الأسدٌ، ػًاٌ، ،1 ٔانتٕصٚغ، ط نهُشش انًؼشفح كُٕص داس ،وانتطىير" انتغيير إدارة" ػثٕ٘، يُٛش صٚذ  1

 تكنولوجيةالبيئة ال
 الإقتصادية

 لتشريعيةالبيئة ا
 الإقتصادية

 البيئة السياسية
 والقانونية

 جتااييةالبيئة الا

 ثقـافيةالبيئة ال

البيئة الاقتصادية 
 الإقتصادية

 الأفراد:

الاتجاهات -  

الدوافع والسلوكيات-  

القدرات -  

المهارات  -  

  

 جماعات العمل: 

الاتجاهات -  

القيم والمعايير -  

لاتصالات              ا -
 العلاقات- 
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 تتػلى مغ ىي العميا الإدارة فإف الخسسية الدمصة لخصػط كفقا :لأسفل أعمى مغ التغييخ 
 كيرمح .العسمية كتػجيو لقيادة اللبزمة القخارات كتتخح التشطيسي، التغييخ سياسات كضع

 عغ السدؤكلة ىي العميا الإدارة تربح حيث الإستخاتيجي، التغييخ في عادة السشيج ىحا
 يػاجو قج أنو عميو يعاب ما كلكغ كالفعالية، بالدخعة السشيج ىحا كيتسيد كقخاراتو، التغييخ
 لتقبل جاىدة غيخ السدتػيات ىحه كانت إذا خاصة الأقل، الإدارية السدتػيات مغ مقاكمة

 .بالقبػؿ تحطى لا الإدارية ياتقيادا أك التغييخ،
 يتػافخ حيث مفتػحة، تشطيسية بيئة كجػد السشيج ىحا يفتخض :لأعمى أسفل مغ التغييخ 

 السدتػيات عمى السشاسب التغييخ اقتخاح في السبادرة لأخح لمسػضفيغ الكافي التذجيع
 حالة كفي .العميا الإدارة مدؤكلية مغ الإستخاتيجي التغييخ يطل كلكغ كالتكتيكية، التذغيمية

 عجـ حالة في أك الأقل، السدتػيات في كالتصػيخ الإبتكار عمى السذجع السشاخ إفتقار
 مريخه فإف العميا، الإدارية السدتػيات مغ تشفيحه كدعع التشطيسي لمتغييخ كالتأييج التذجيع

  ل.الفذ ىػ
 تقخيخ في الإدارية السدتػيات جسيع جانب مغ السذاركة عمى يقػـ :الستكامل السشيج 

 السقتخحات بتقجيع لمسػضفيغ يدسح السذاركة ىحه ضل كفي .السخغػب التغييخ كإحجاث
 لمتغييخ الشيّخة الأفكار أصحاب لسكافأة نطاما ىشاؾ أف كسا .بخامجو تشفيح كمتابعة

 مدؤكلا يكػف  الجسيع بأف السذاركة عمى كالقائع الستكامل السشيج ىحا كيتسيد .كالتصػيخ
 1 .مقاكمتو احتسالات تقل كعميو التغييخ، عغ

  :مجالات التغييخ التشطيسي 
 تصػيخىا ككيفية السؤسدة كإستخاتيجية كأىجاؼ كرسالة بثقافة السجخل ىحا كييتع :الػضيفي السجخل .أ 

 .عالية بفعالية الأىجاؼ إنجاز يسكغ بحيث   
 كالاعتقادات القيع مغ مديج :أنيا عمى "الثقافة" تعخؼ :ةشطسالس ورسالة ثقافة تغييخ 

 تػجيو في كيدتخجمػنيا السؤسدة أفخاد فييا يذتخؾ التي كالتػقعات كالسعاني كالافتخاضات
 عمى مدتسخ بذكل التغييخات إدخاؿ إلى تمجأ ةشطسفالس كبالتالي السذكلبت، كحل سمػكيع
 لمسؤسدة الخئيدي الغخض فتتشاكؿ "الخسالة" أما .أفزل بذكل أىجافيا تحقيق أجل مغ ثقافتيا
 الخسالة ىحه تغييخ أف حيث تخجميا، التي كالدػؽ  مشتجاتيا كأنػاع نذاشيا مجالات أك كمجاؿ

 نذاط بإضافة استغلبليا يسكغ فخصا تييأ قج التي التغييخات مػاكبة أجل مغ يتع أف يجب
 تغييخ أف الصبيعي كمغ أكثخ، أك نذاط تحجيع أك إلغاء معيا يتعيغ قيػدا تفخض قج أك ججيج،

 ثع كمغ ليا، كالستخجسة الخسالة عغ الستفخعة الأىجاؼ في تابعة تغييخات عميو يتختب الخسالة
 .الأىجاؼ لتحقيق تتبع مشاىج باعتبارىا  الإستخاتيجيات في

 كفي أىجافيا، في تعجيلبت بإجخاء السؤسدات بعس تقػـ :والإستخاتيجيات الأىجاف تغييخ 
                                                           

1
 .34سوفً نبٌل، مرجع سبك ذكره، ص   
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 ىػحا يحػجث كقػج السحيصػة، البيئػة لتغيخات استجابة الأىجاؼ تمظ لتحقيق السصبقة الإستخاتيجيات
 أك الإسػتخاتيجية أىػجافيا بتغييػخ ةشطسػالس تقػػـ فقػج الإستخاتيجية، الجػانب مغ جانب في التغييخ
 حتػى أك ،(التكػاليف فػي القيػادة أك التخكيػد، أك التسػايد، :مثػل) لمسشافدػة العامػة أىػجافيا تغييػخ
 كحػجات مػغ تػليفػة مػغ مكػنػة شطسػةالس كانػت كإذا انكسػاش، إلى تػسع مغ إستخاتجياتيا تغييخ

 بعػس بيػع أك ضػع خػلبؿ مػغ كذلػظ الػحػجات، ىػحه تػليفػة مػغ تغيػخ أف يسكػغ فإنػو الأعسػاؿ،
ة أخػػخػ فػػي نػػػع مػػغ الاسػػتثسار شطسػػذلػػظ أف تقػػخر السشطسػػة الػػجخػؿ مػػع م كمثػػاؿ الػحػػجات،

 السذتخؾ أك تتجو إلى الأسػاؽ الجكلية.
الأفػخاد ركػد الكثيػخ مػغ الكتػاب كالبػاحثيغ عشػج إحػجاث التغييػخ مػغ خػلبؿ  :بذخي )الدـمػكي(السجخل ال .ب 

 القائسيغ بالعسل عمى ناحيتيغ أساسيتيغ ىسا:
  :مغ خلبؿ الاستغشاء عغ بعس العامميغ أك إحلبؿ غيخىع محميع.التغييخ السادي للأفخاد 
  :كذلظ بالتخكيد عمى رفع السيارات كتشسية القػجرات أك تعػجيل أنسػاط الدػمػؾ التغييخ الشػعي للأفخاد

 السكافآت كالجداءات التشطيسية. مغ خلبؿ نطع التجريب أك تصبيق قػاعج
، كذلػظ مػغ خػلبؿ شطسػةكمغ الباحثيغ مػغ ركػد عمػى الشػػاحي الإندػانية عشػج إحػجاث التغييػخ التشطيسػي فػي الس

 إدخاؿ التغييخ في مجاليغ أساسييغ ىسا:
 :كيدتخجـ لحلظ ثلبث مجاخل: السيارات والأداء 

      أؼ الاستغشاء عغ العامميغ الحالييغ كاستبجاليع بأفخاد أكثخ كفاءة كإنتاجية، إلا أف  الإحلال: -
 ؛ىحا الإحلبؿ يرعب تصبيقو     

 ؛بسعشى كضع شخكط كمعاييخ ججيجة لاختيار العامميغ الججد التحجیث التجريجي لمعامميغ: -
 يجؼ تحديغ أدائيع لمعسل أؼ تجريب العامميغ السػجػديغ عمى رأس العسل بتجريب العامميغ:  -

 مغ خلبؿ إكدابيع ميارات ججيجة.     
 :كذلػػظ بػػأف يػػتع التغييػػخ مػػغ خػػلبؿ الاتجاىػػات كالإدراؾ  الاتجاىــات والإدراك والدــمػكيات والتػقعــات

 كسمػؾ الأفخاد كسمػؾ السجسػعات. السشطسةثقافة  كالتػقعات، كسا يسكغ تغييخ

كىػ ذلظ السجخل الحؼ يعسل عمى إحجاث التغييخ مغ خػلبؿ إجػخاء تعػجيل كتغييػخ فػي  السجخل الييكمي:ج.
الإشار السؤسذ الػاضح لسكػنات السشطسة، كما "الييكل التشطيسي لمسشطسة، كيُعَخَؼ الييكل التشطيسي بأنو 

لتػي يشبغػي تزسو مػغ الأقدػاـ كالفػخكع التػي تتبعيػا، كالسحػجد لمسدػتػيات التػي تتػجرج عمييػا، كللبترػالات ا
 ."أف تتفاعل عغ شخيقيا، كللؤنذصة التي تشيس بيا، كلمسدتػيات كالرلبحيات التي تعصى ليا

كيتكػف الييكل التشطيسػي مػغ )ترػسيع العسػل كالتخرػز، التكػػيغ التشطيسػي، التفػػيس، نصػاؽ الإدارة،   
يػػػجخل فػػػي مجػػػاؿ  التشفيػػػحيػف كالاستذػػػاريػف(، كمػػػغ ثػػػع فػػػإف أؼ تغييػػػخ فػػػي أحػػػج أك بعػػػس ىػػػحه السكػنػػػات

، مع ملبحطة أنو مغ الرعػبة تحجيج العشاصػخ أك الستغيػخات التػي تقػع ضػسغ "التغييخ الييكمي أك البشائي"
السجاؿ الييكمي، إلا أف السشطسات قج تمجأ إلى إحػجاث تغييػخ شػامل فػي بشائيػا التشطيسػي كمػو كيصمػق عمػى 
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ت التشطػيع كالتكػػيغ التشطيسػي كالكذػف عػغ أؼ ، أؼ إعادة كل مكػنػا"إعادة التشطيع"ىحه العسمية اصصلبح 
خمػػػل مػجػػػػد ثػػػع إعػػػادة البشػػػاء مػػػخة أخػػػخػ عمػػػى أسػػػاس أكثػػػخ ملبئسػػػة للؤىػػػجاؼ كالتصػػػػيخ كالبيئػػػة السحيصػػػة 
بالسشطسة بحيػث يستػج لسختمػف الأنذػصة كعلبقاتيػا التشطيسيػة، كمػغ أمثمػة ذلػظ تحػػؿ السشطسػة مػغ التشطػيع 

 الػضيفي إلى التشطيع السرفػفي.

كىػ السجخل الحؼ يتع التخكيد فيو لإحجاث التغييخ عمى إعادة تخكيب كتجفق العسػل  السجخل التكشػلػجي:د.
كعمى أنساط العسل كأساليبو كشخقو، أك عمى الػسائل السدتخجمة في أداء العسل، أك إدخاؿ معجات كأدكات 

غييػػخ ابتػػجاع معػػجات ككسػػائل كأسػػاليب ججيػػجة فػػي العسػػل، كسػػا أف العػامػػل التشافدػػية فخضػػت عمػػى ككػػلبء الت
 كأساليب عسل ججيجة تسكشيع مغ إحخاز الدبق عمى غيخىع مغ السشطسات السشافدة.

مػػغ جيػػة  عمػػى الييكػػل التشطيسػػيمػػغ جيػػة. كسػػا تػػأثخ  سػػمػؾ كاتجاىػػات العػػامميغوتــأثخ التكشػلػجيــا فــي  
بغػػخض زيػػادة الإنتاجيػػة  كيأخػػح التغييػػخ التكشػلػػػجي عػػجة أشػػكاؿ أىسيػػا: اسػػتخجاـ تقشيػػات حجيثػػة  أخػػخػ. 

كخفػػػس تكمفػػػة الرػػػيانة كتحدػػػيغ جػػػػدة الإنتػػػاج، كسػػػا أف مجػػػاؿ التكشػلػجيػػػا لػػػع يعػػػج مقرػػػػرا عمػػػى نذػػػاط 
 الإنتاج بل يذسل الشذاط الإدارؼ حيث تع استبجاؿ الآلات الكاتبة بأجيدة الكػمبيػتخ الذخرية.

كيذػسل تغييػخ التختيبػات الساديػة، تغييػخ السدػافات كالتختيبػات فػي مجخل عبخ تغييخ التختيبات السادية:  .ق 
مػقع العسل، كسا يجب أف يكػػف التخكيػب الػجاخمي لسػقػع العسػل بعيػجا عػغ العذػػائية كأف تأخػح الإدارة 
بعيغ الاعتبار متصمبػات العسػل، كمتصمبػات التفاعػل الخسػسي كالحاجػات الاجتساعيػة حيشسػا يتخػح القػخار 

سػػل كالترػػسيع الػػجاخمي، فعمػػى سػػبيل السثػػاؿ يسكػػغ الػػتخمز مػػغ الجػػجراف كالتقدػػيسات حػػػؿ تختيػػب الع
الجاخميػػة، كفػػتح السكاتػػب عمػػى بعزػػيا فيرػػبح مػػغ الدػػيل عمػػى العػػامميغ الاترػػاؿ مػػع بعزػػيع،كسا 
يسكػػغ لػػلئدارة أف تغيػػخ كسيػػة كأسػػمػب الإضػػاءة كدرجػػات الحػػخارة كمدػػتػيات الزػضػػاء بالإضػػافة إلػػى 

 1جيكػر. تغييخ الأثاث كال

 خلاصة
أف أؼ تغييخ تشطيسي في السشطسة كراءه دتشتج نمغ خلبؿ معالجتشا لسختمف السفاىيع الستعمقة بالسػضػع 

ضخكؼ تقتزيو، سػاء كانت داخمية أك نابعة عغ تحػلات في السحيط، كىحا التغييخ لابج أف يتع كفق مخاحل 
التغييخ يسكغ أف يحجث مغ مجاخل شتى )كضيفي، ف ىحا أ، كسا السشتطخمشيجية متدمدمة حتى يبمغ اليجؼ 

 ىيكمي، بذخؼ، تكشػلػجي(، ككل مجخل لو مقتزياتو كشخكط لشجاحو.
    

 
 

                                                           
والتغٌٌر التنظٌمً فً المنظمات الحدٌثة، جامعة  الإبداعملتمى حول " التغٌٌر التنظٌمً فً منظمات الأعمال"، رحٌم حسٌن وعلاوي عبد الفتاح،   1

 .12-10ص:  ، ص2010البلٌدة، ماي 
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 . أسئمة لمسشاقذة:6

 أجب عمى الأسئمة الأتية باخترار           
 كماىي أبخز خرائز التغييخ التشطيسي؟ كضح الفخؽ بيغ التغييخ كالتغيخ؟ (1
 التغييخ التشطيسي كالتصػيخ التشطيسي؟ما ىػ الفخؽ بيغ  (2
 ىل يختمف التغييخ التشطيسي عغ التغييخ الإدارؼ؟ كىل ىحا التغييخ شكمي أـ عسيق؟  (3
 عشج تغييخ الدبائغ لأذكاقيع ك عادتيع الذخائية. ماذا ندسي ىحا التغييخ؟ (4
 ىل يسكغ اعتبار قمة السػارد مغ الأسباب كالقػػ الجافعة لمتغييخ؟ (5
 يسكغ إدخاؿ دخػؿ مشتػج ججيج إلى الدػؽ؟ ضسغ أؼ ترشيف (6
 ما ىي مجاخل التغييخ في السشطسة؟ (7
 إلى التغييخ؟ ةشطسىي السؤشخات التي تجؿ عمى حاجة الس ما  (8
 ىي أعقج كأصعب أنػاع التغييخ في نطخؾ؟ حمل إجابتظ؟ ما (9

 ة. أيغ يسكغ ترشيفو؟شطسإذا تدبب التغييخ في انخفاض إنتاجية الس  (10
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 محتػى الفرل الثاني: محاور ىامة في عسمية التغييخ التشطيسي

 تسييج
 ارتباط التغييخ التشطيسي بالدياق  -1
 عشاصخ التغييخ التشطيسي -2
 وأساليب التغييخ التشطيسي خصػات -3
 العػامل السؤثخة في عسمية التغييخ التشطيسي -4
 التحجيات التي تػاجو عسمية التغييخ التشطيسي -5

 خلاصة
 أسئمة لمسشاقذة -6    
 حػل التغييخ التشطيسي دراسة حالة -7    
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 تسييج
 فالسشاىج .سػاء حج عمىت ك السػضفيغ شطساسال عمى اً كبيخ  اً أثخ التشطيسي  التغييخ لعسميةأصبح كاضحا أف 

 أكفأ إلى كالػصػؿ الأكلى، الػىمة مغ الرحيح الأداء خلبؿ مغ التسيد عمى اتشطسالس تحث الحجيثة الإدارية
 بالشدبة أما .كترحيحيا الأخصاء كذف في كالجيج الػقت تزييع مغ بجلا الستاحة، لمسػارد استخجاـ

 نحػ عتيكاتجاىا عتيسمػكيا تغييخ يزسغ بذكل كالعسمية، العمسية الحياة إثخاء في يداىع التغييخ فإف لمسػضفيغ
 . ك السؤسدة ك السدؤكليغ العسل

 الشطخية جػانبالب الإحاشة لإتساـمباحث، خسدة يذسل الحؼ الفرل، ىحاليحا الغخض قسشا بتخريز  
ك التي لع نتصخؽ إلييا في الفرل الأكؿ ك الستسثمة في عشاصخ التغييخ التشطيسي. ثع قسشا  التشطيسي، لمتغييخ

تصخقشا إلى السخاحل الستبعة في عسمية التغييخ  بتػضيح كيفية ارتباط التغييخ التشطيسي بالدياؽ. ك بعجىا
التشطيسي ك أساليبو. ك في الأخيخ قسشا بإدراج مختمف العػامل السؤثخة في عسمية التغييخ التشطيسي مع 

 التحجيات التي تػاجيو.
 ارتباط التغييخ التشطيسي بالدياق: .1

حرخ التغييخ في مشصق كاحج أك في نسػذج كاحج، كػنو ضاىخة معقجة. فالتغييخ يتػقف عمى  يرعب  
 Leالدياؽ ك الػاقع الحؼ يحجث فيو كىحا الأخيخ غيخ متجانذ. لحا تتع الاستعانة بالدياقية في تحميمو 

contexteualisme  التغييخ.  كالحؼ ييتع بثلبث مكػنات ىي: محتػػ التغييخ، سياؽ التغييخ، سيخكرة
  كمغ خلبؿ علبقات التخابط بيغ ىحه السكػنات يسكغ تفديخ كفيع ديشاميكية التغييخ في زمشيا كمكشانيا.

كيخكد التحميل  كسا تيتع الدياقية بالأفعاؿ ك ردكد الأفعاؿ ك التفاعلبت بيغ مختمف الأشخاؼ الحاضخة
 الأتية: كحلظ عمى العشاصخ

 ليذ سمدمة مغ الحمقات يسكغ الفرل بيشيا؛ دراسة التغييخ باعتباره  سيخكرة ك 
 التغييخ يأخح مدارات متشػعة ك فخضيتو الدببية ليدت دائسا كحيجة؛ 
 تتػقف دراسة التغييخ دائسا عمى الدياؽ الحؼ يحجث فيو؛ 
 ( الساضييأخح دائسا الدمغ بعيغ الاعتبار في دراسة التغييخ.)الحاضخ، السدتقبل ، 

السؤسدات في ضل نػعيغ مغ الدياؽ )داخمي كخارجي( ك لكل مشيسا  تعير التغييخ: تعخيف الدياق .أ 
خرػصياتو مسا يشتج عشو مدتػيات مختمفة مغ التحميل. فالدياؽ الخارجي يقرج بو السحيط 

الاجتساعي ك الاقترادؼ كالدياسي الحؼ تشذط كتتصػر فيو السؤسدة. أما الدياؽ الجاخمي فيقرج بو 
افتيا كالتكشػلػجيا السدتعسمة، كأسمػب الإدارة كاتخاذ القخارات. كبالتالي ة ك ثقشطسالييكل التشطيسي لمس

مع العمع أف ىحه السكػنات  أؼ تغييخ يسكغ أف يحجث سػؼ يتأثخ بدياقيا سػاء كانت فخص أك قيػد.
 في تغيخ دائع عبخ الدمغ ك التغييخ كحلظ يتأثخ محتػاه ك سيخكرتو ك كيفية إدارتو.

أؼ ماذا سيتشاكؿ التغييخ؟ كما ىػ مػضػعو؟ ك بيحا الرجد يخػ معطع الباحثيغ أف  محتػى التغييخ: .ب 
 عجاده مغ شخؼ العامميغ لأنو يتعمق بسػضػع التغييخ فسثلب:محتػػ التغييخ يديل إ 
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  ،التغييخ الحؼ يسذ الييكل التشطيسي سػؼ يخكد أساسا عمى شخؽ العسل، كأنػاع العلبقات
 ارات؛كالأدكار كعسمية اتخاذ القخ 

  التغييخ التكشػلػجي سيخكد عمى السعارؼ كالسيارات، كسا يسكغ أف يحجث تغييخ في أساليب
 كشخؽ الاتراؿ كالأدكار كالدمصات؛

  التغييخ الحؼ يخز الأفخاد سيؤثخ في الجكار ك الدمػكيات ك السدؤكليات ك القيع ك الجػانب
 الشفدية في العسل.

فحتسا سيداىع في  الإشارة بأف محتػػ التغييخ يذكل محػرا ىاما، كإذا ما تع التسكغ مغ تحجيجه بجقة نػد    
 إنجاح عسمية التغييخ.

 سيخورة التغييخ: .ج 
إف تحميل التغييخ ضسغ مفيػـ الدياؽ ييجؼ إلى كضع قػػ الفاعميغ كنذاشيع كتفاعلبتيع في خجمة 

ػ يتخجع الصخيقة التي مغ خلبليا يبحؿ ىؤلاء الفاعمػف كفي تصػيخ التشطيع خلبؿ فتخة زمشية معيشة. كى
 ة مغ الػضع الحالي إلى كضع مدتقبمي أفزل.شطسكل فتخة زمشية جيػدا أكثخ لتصػيخ الس

" سيخكرة التغييخ تخمد إلى أنذصة كردكد أفعاؿ ك تفاعلبت مختمف الأشخاؼ أف:  Vas Aك يؤكج 
السعشية كالسشذغمة بشقل السؤسدة مغ الحالة الحالية إلى حالة مدتقبمية مخغػب فييا. كتحميل مدار 

 1 ."ىحا الانتقاؿ يدسح بػصف كيفية تغيخ الأشياء عبخ الدمغ
 و الدياق: علاقة الارتباط بيغ التغييخ التشطيسي حتػضي

ة لأف نتائج ىحا التذخيز كالستعمق بالعشاصخ السحكػرة شطسيسكغ فيع الدياؽ بتذخيز الػضع الخاىغ لمس
أدكات لإنجاح عسمية التغييخ ك ما قج يرمح استخاتجيات الفاعميغ، ك ة بسا ستتبعو مغ أساليب ك قأعلبه ليا علب

 في الدياؽ الحالي قج لا يرمح في ضخكؼ أخخػ.
محاكلة لمتغييخ تدتػجب أخح السكػنات الثلبثة لمداؽ بعيغ الاعتبار، فسثلب: ىل الدياؽ يعبخ عغ حالة  ككل 

ة كقت معيغ لمتغييخ؟ كىل محتػػ التغييخ شامل ككاسع أـ شطسأزمة؟ ىل تفخض قيػد البيئة السحيصة بالس
بو ك تشفيحه؟ ك نجاح عسمية جدئي كمحجكد؟ ىل يتع إشخاؾ القػػ الفاعمة في التغييخ؟ ما مجػ اقتشاعيع 

 ف يكػف جدء مغ ىحه السكػنات.أالتغييخ يتػؼ عمى قجرة الخبط بيع مختمف ىحه السكػنات كلا يسكغ 
ة لا بج أف يتعامل مع العشاصخ الدتة شطس: كل مغ يػاجو عسمية التغييخ في السعشاصخ التغييخ التشطيسي .2

 :كالتي تبجأ جسيعيا بحخؼ السيع  الآتية
 ؛التغييخ يتشاكلو الحؼ السػضػع أؼ: التغييخ مػضػع .أ 
 ؛بيا كيشادؼ التغييخية بالعسمية يصالب الحؼ كىػ  :السغيخ .ب 
 في السداىسة خلبؿ مغ التغييخ لعسمية كالسداعجة الجعع كيقجـ يؤيج الحؼ كىػ :لمتغييخ السؤيج .ج 

 ؛بيا السصالبة أك ذلظ

                                                           
1
، ص 2132"، أطروحة دكتوراه، جامعة سطٌف، دور إدارة الموارد البشرٌة فً تسٌٌر التغٌٌر فً المؤسسات الاقتصادٌة الكبرى رلام لٌندة، "  

 .312، 311ص: 
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 ؛كاضحاً  مػقفاً  يتبشى أك رأيا يذكل لع الحؼ كىػ  :لسحایجا .د 
 كتأخيخىا عمييا كالقزاء إفذاليا إلى كيدعى التغييخ، عسمية كيقاكـ يخفس الحؼ كىػ :السقاوم .ق 

 ؛كتذػيييا
 التقميل أك السقاكمة لسعالجة كمؤيجكه التغييخ قادة بيا يقػـ التي السسارسات كىي  :التغييخ مقاومة .ك 

 1.عمييا القزاء أك مشيا
 ك في مخجع أخخ تسثمت عشاصخ التغييخ التشطيسي في ما يمي:

يتكػف  لمتغييخ نسػذج بتصػيخ كشخكائو ماكشدؼ  ةشطسم مغ ككتخماف كركبخت بيتخز تػـ كل مغ  قاـ   
في  عشاصخال إذا تع أخح ىحه ك .التشطيسي التغييخ إدارة عمى القادة لسداعجة عشاصخ. كذلظ سبعة مغ

 الأساليب، الأنطسة، البشية، الإستخاتيجية، كىي ة،شطسم أؼ نجاح في تداىعأف  نياامكالحدباف، بإ
 .متخابصة العشاصخ ىحه جسيع ك السذتخكة، كالقيع السيارات السػضفػف، ك

 ؛الأبعج لمسجػ كالتخصيط التفكيخ :الإستخاتيجية 
 ة؛شطسالس أنذصة إدارة فيو تتع الحؼ العسل إشار :البشية 
 كجسيع ة،شطسالس بيا تقػـ التي الخسسية كغيخ الخسسية العادية كالأعساؿ الإجخاءات :الأنطسة 

 السياـ ك الأعساؿ ك الأنذصة؛ تػجّو التي الأنطسة
 بأساليب يتعمق كسا أعساليا، ترخيف في تتبعيا التي الصخيقة أؼ ة،شطسالس بثقافة يتعمق :الأسمػ 

 ؛دةؤسالس في القيادة
  لعسل كا الأداء كإدارة السيشي كالتصػيخ لمعسل السػضفيغ كتييئة البذخية السػارد إدارة :السػضفػن 

 ؛العامميغ بيغ جساعي ك التعاكف ال
 مػاردىا البذخية؛ كقجرات ةشطسالس اتءكفا  :السيارات 
 تػحيج  كيفية أؼ عسميا، في دةؤسالس بيا تدتخشج التيالاتجاىات ك القيع  كىي  :السذتخكة القيع

 .ةشطسالس رؤية تشفيحل » يعكعقػل يعبقمػب « فييا العامميغ جسيع
 عسمية فذمت كإذا  .الشاجح التغييخ لإحجاث جسيعيا الدبعة بالعشاصخ الاىتساـ يشبغي ،ىحه الجراسة  كحدب  

 فيي .الدبعة العشاصخ مغ عشرخيغ أك عشرخ عمى ركد قج القائج أف إلى غالباً  يعػد الدبب فإف التغييخ
 العشاصخ تعجيل دكف  مشيا كاحج عشرخ صعيج عمى تقجـ إحخاز يرعب كقج تتجدأ، لا متخابصة عشاصخ
 يكػف  أف مشيا عشرخ كل كيرمح  .السصمػب الأثخ إحجاث في جسيعيا تتداكػ  أف السفخكض كمغ  .الأخخػ 

 2.التشطيسي التغييخ انصلبؽ نقصة

 التغييخ يتع ما كغالبا ما، مؤثخات أك مدببات نتيجة يكػف  بل العجـ، سغم ةشطسسال في التغييخ يحجث لا   
 داخمية تكػف  قج كالسذكلبت الفخص كىحه ما، لسذكمة فعل خدك أك مشيا، كالاستفادة سانحة فخص لاقتشاص إما

                                                           
 .101ص  ، 2006 الأردن، عمان، والتوزٌع، للنشر الحامد دار ،1 ط للمدٌر، العصرٌة والتحدٌات التغٌٌر إدارة ،العطٌات النمران ٌوسف بن محمد  1
2
 info.education@unrwa.org  رزمة أدوات التغٌٌر، مولع إلكترونً    
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فإف نجاح عسمية التغييخ تتعمق بالعشاصخ السحكػرة أعلبه.  كعميو خارجية، تكػف  كقج ةشطسالس داخل مغ نابعة
 فذمت عسمية التغييخ فإف الدبب يخجع إلى إىساؿ أحج ىحه العشاصخ أك التخكيد عمى البعس مشيا فقط. كإف

 وأساليب التغييخ التشطيسي: خصػات .3
إف الجكر الحؼ يداىع بو التغييخ التشطيسي في تحديغ الأداء، شجع الباحثيغ كالجارسيغ كالسشطسات عمى  

، كقج قجمت محاكلات كثيخة لتػضيح الكيفية التي يتع بيا ادراسة ىحه الطاىخة كبحؿ الجيػد للبستفادة مشي
 كأفكار ججيجة في ىحا السجاؿ تديل الاستفادة مغ التغييخ،  أساليبالتغييخ، إضافة إلى تقجيع 

 خصػات ومخاحل التغييخ التشطيسي: .أ 
 ة:شطسالسخحمة الأولى تذخيز مذكلات الس 
 محجدة؛ فخصة اقتشاص برجد ىي كأ معيشة مذكمة مغ السشطسة تعاني قج السخحمة ىحه في 
 الافخاد؛ ، التكشػلػجيا العسل، بأساليب السذكلبت تتعمق قج 
 كمػاجية التصػيخ فخص لاكتذاؼ السحاكر تمظ عمى تتعخؼ أف التذخيرية الجراسة عمى يجب 

 .السصمػب التغييخ كإحجاث التغيخات
 التغييخ إلى الحاجة تحجیج :الثانية السخحمة 
 مثل سابقا إلييا السذار السؤشخات ملبحطة خلبؿ مغ التغييخ إحجاث إلى الحاجة السجراء يجرؾ:  
 ة؛التشطيسي الػحجات بيغ الرخاع حالة كجػد  
 ؛الدػؽ  في كاسع إقباؿ ذات لسشتجات السشافديغ تقجيع 
 ب؛السخغػ  كالأداء الفعمي الأداء بيغ فجػة كجػد  
 الخارجية أك الجاخمية بالبيئة السختبصة التغييخ مرادر عمى التعخؼ يتع السخحمة ىحه ضسغ. 
 التغييخ جيػد تخصيط :الثالثة السخحمة 
 في تتػفخ فأ يجب؛ تحقيقو السصمػب التغييخ كخصط أىجاؼ كضع السخحمة ىحهؿ  خلب يتع 

  : التالية الذخكط التغييخ أىجاؼ
 ؛لمسخجعة كقابمة كمكتػبة كمحجدة دقيقة تكػف  أف -
 الستاحة كالإمكانات التكاليف حجكد كفي لمتحقيق قابمة تكػف  أف -
 ؛كنػعيا كسيا لمقياس قابمة تكػف  أف -
 .محجدة زمشية بفتخة مختبصة تكػف  أف -

 أىسيا عجيجة أسئمة عمى الإجابة التغييخ أىجاؼ كضع يتصمب: 
  ؟ السشطسة أىجاؼ ىي ما -
  ؟ الستاحة التصػيخ فخصة ىي ما -
  الستاحة؟ السادية كالتدييلبت كالسكاف كالدمغ التكمفة ىي ما -

 ؛التغييخ كمجة كأسمػب كنػع إستخاتيجية اختيار يتع السخحمة ىحه خلبؿ 
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 البذخية كالقػػ  كالتكشػلػجيا، التشطيسي، الييكل أساسية عػامل عمى يتػقف الإستخاتيجية اختيار. 
 معػقاتيا وتحجیج التغييخ خصة تشطيع :الخابعة السخحمة 
 ؛الستاحة كالتكشػلػجية كالبذخية السادية السػارد تشطيع يتع السخحمة ىحه خلبؿ 
 ؛كمجتو التغييخ كنياية بجاية تحجيج 
 تحػؿ التي الفخدية كالسعػقات التشطيسية السعػقات تحجيج يتع حيث التغييخ، مقاكمة شبيعة تحجيج 

 .التغييخ عسمية إتساـ دكف 
 التغييخ مقاكمة مع التعامل كشخؽ  استخاتيجيات تحجيج. 

 التغييخ خصة ومتابعة تشفيح :الخامدة السخحمة 
 ،الأىجاؼ مثل الجػانب مغ العجيج في السخغػب التغييخ إحجاث عمى التغييخ تشفيح عسمية تيتع

 كاتجاىاتيع،الأفخاد  كالإجخاءات كالشطع التشطيسية، كالثقافة؛ التشطيسي كالييكل التشطيسية السكػنات
 ؛كالتكشػلػجيا

 ؛لمتغييخ السػضػعة الأىجاؼ تحقق مجػ مغ كالتأكج التغييخ إستخاتيجية تشفيح متابعة تتع 
 1.السحجد الدمشي الججكؿ حدب التغييخ إستخاتيجية تشفيح فعالية مجػ متابعة يتع 

 التالية الأساليب إحجػ عغ تخخج يسكغ لا التغييخ أساليب أف القػؿ يسكغأساليب التغييخ التشطيسي:  .ب 
 :كىي العسمية ىحه عمى يذخفػف  مغ يسارسيا غالبية كالتي

 فتخات زمشية كعمى بصيئة بصخيقة الإدارة أك الذخز بإحجاثو يقػـ الحؼ التغييخ ىػ :الستجرج التغييخ .أ 
 يذارؾ بديصة، كقج تحبحبات يذػبو قج أنو إلا الثابت، الدمشي السعجؿ عميو يغمب حيث قريخة، أك شػيمة

 ببخنامج ما اقتخنت إذا أكبخ أىسية تكتدب العسمية ىحه أف كسا الأفخاد، مغ عجد ىحه التغييخ عسمية في
 كتصػيخ كتشسية كخفس الشفقات، الإنتاجية تحديغ أجل مغ كذلظ لمتغييخ، محجكد كغيخ الشصاؽ كاسع

 . السػضفيغ
 فسثلًب يحجث مذيػدة، آثار كلو مفاجئاً  يكػف  بأنو التغييخ ىحا يتسيد : الجحري)الستصخف( التغييخ .ب 

 الييكمي كالتخكيب بالبشاء يتعمق كقج ججيجة، أسػاؽ لجخػؿ ةشطسالس إستخاتجية في شاملبً  انقلبباً 
 مغ الجحرؼ  التغييخ أسمػب إتباع إلى الشاجحة الكبخػ  اتشطسالس تتجو ما كغالبا تكػيشيا، أك ةشطسلمس

 2.  بقػة كالسشافدة البقاء أجل كمغ السكاسب مغ السديج تحقيق أجل
 أنػاع بيغ السدج الأمخ يدتمدـ قج التغييخ، تصبيق عشج :السخحمي التغييخ أو الأسمػبيغ بيغ السدج .ج 

 متجرج بخنامج كجػد فإف كسخيع، جحرؼ  تغييخ إحجاث تجاه سمبياً  الفعل رد يكػف  عشجما فسثلبً  التغييخ،
 كإدخاؿ تدامشي، بذكل الذاممة الجػدة بخنامج كتصبيق كميع، حيػؼ  أمخ الانجازات متابعة في

 أكساط بيغ التفكيخ شخؽ  تغييخ الػقت ذات كفي سيخىا، ككيفية العسميات عمى قميمة تحديشات
 . بفعالية التغييخ لإحجاث الأكؿ السفتاح بسثابة تعج الإدارييغ

                                                           
1
 .32031، ص ص 2133"، دار حامد، عمان )الأردن(، إدارة التغٌٌر التحدٌات و الاستراتجٌات للمدراء المعاصرٌنٌحضٌه سملالً، "   

2
 .105،106 ، مرجع سبك ذكره، ص صالعطٌات النمران ٌوسف بن محمد  
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مغ الديصخة عمى الػضع ككحا  ،ةشطسالس يسكغ إف التعخؼ عمى الأساليب السعتسجة في عسمية التغييخ  
 كًا سُٕضح رنك فٙ انفظم انًٕانٙ. يُّ كالاستفادة التغييخ لإدارة مشاسبة تخاىا التي الإستخاتيجيةاختيار 

 : . انعىامم انمؤثرة في عمهيت انتغيير انتنظيمي4

ات قامت بسجيػدات شطسأردنا الإشارة إلى ىحه العػامل نطخا لأىسيتيا البالغة، خاصة كأف بعس الس 
 إلا لأف عسمية التغييخ فذمت ك ذلظ لعجـ اىتساميا بالشقاط الأتية:جبارة 

مشطػمػػػػة القػػػػيع العامػػػػة التػػػػي تزػػػػفي عمػػػػى السشطسػػػػة : الفمدػػػػفة العامػػػػة لمسشطسػػػػة، كىػػػػي التػػػػي تسثػػػػل أولاً 
خرػصيتيا، مثل: الإشار السعيارؼ الحؼ يحكع حخكة السشطسة، كحخكة عشاصخىا، كيػجو ىػحه الحخكػة 

 كيزبصيا.
 :غايات السشطسة، كىي تسثل الاختيارات البعيجة السجػ التي كججت السشطسة مغ أجل تحقيقيا.ثانيًا
لأىػػجاؼ الجدئيػػة كالسخحميػػة التػػي تزػػعيا السشطسػػة كتبخمجيػػا، حتػػى تػػتسكغ : أىػػجاؼ السشطسػػة، كىػػي اثالثًــا

 مغ الػصػؿ إلى غايتيا العميا البعيجة السجػ.
 : سياسات السشطسة، كىي السخشج أك الجليل الحؼ يسكغ السشطسة مغ إنجاز أىجافيا السخحمية.رابعًا

 : عشاصخ السشطسة، كتذسل:خامدًا
 ( ، كتذسل :structureكل السشطسة )العشاصخ الييكمية التي تكػف ىي .أ 

 .العشاصخ السادية، مػارد، أمػاؿ، تجييدات 
 .العشاصخ البذخية كسًّا كنػعًا 
 .... العشاصخ القانػنية )الشطسية(، دساتيخ، قػانيغ، أنطسة لػائح، تعميسات 
 .العشاصخ السعشػية، قيع، عادات، تقاليج ..... الخ 

 ( ، كتذسل :Functionالعشاصخ الػضيفية التي تكػف كضيفة السشطسة ) .ب 
 . كضائف السشطسة 
 .شبيعة ىحه الػضائف كأكصافيا كصفاتيا 
 .السدتػيات الػضيفية 
 .حجع الػضيفة 
 مدى تعقيد الوظيفة. 

 العشاصخ العلبئقية، كىي التي تحجد علبقات السشطسة، كتذسل : .ج 
  كتذػػػػسل شػػػػخؽ الاترػػػػاؿ كالعلبقػػػػات  العلبقػػػػات الجاخميػػػػة، أفقيػػػػة كعسػديػػػػة، مػػػػع البيئيػػػػة الجاخميػػػػة

 .الخسسية كغيخ الخسسية ككحا درجة السخكدية كاللبمخكدية
 .)العلبقات الخارجية مع البيئة الخارجية، محمية أك دكلية، )حدب امتجاد السشطسة كعلبقاتيا 

 التي تؤدؼ إلى تحقيق الدياسات السحجدة. : إجخاءات كأساليب العسل، كىيسادسًا
 كمسا تججر ملبحطتو بالشدبة ليحه العشاصخ :
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  اختلبؼ درجة مخكنة التغيخ، أك التصػيخ بيغ ىحه السجالات، حيث نججىا تكاد تكػف معجكمة كمعقجة
خ بالشدبة كغاية في الرعػبة بالشدبة لفمدفة السشطسة أك غاياتيا العميا، بيشسا نججىا عالية كمسكشة أكث

ا كميدػػػرة بالشدػػبة لعشاصػػخ السشطسػػة الأخػػخػ،  للؤىػػجاؼ السخحميػػة أك الدياسػػات. كقػػج تكػػػف عاليػػة جػػجًّ
 كبخاصة تمظ التي تتعمق بالعشاصخ الجاخمية التي تقع في إشار سيصخة السشطسة كقيادتيا.

 ىحه السجالات متذابكة كمتفاعمة، كإف عسمية التغييخ يجػب أف تحػتكع إلػى مصمػب التػػازف الحخكػي  إف
بيغ كافة ىحه السجالات إذا ما كاف السصمػب ىػ أف نحػجث تصػػيخًا فػي حيػاة السشطسػة كعسمياتيػا. أمػا 

بتػػازف السشطسػة،  إذا لع يتحقق التػازف فإف ىػحه العسميػة لا تقػجـ إلا تغييػخات قػج تػؤدؼ إلػى نتػائج تخػل
 1كقج تؤدؼ إلى إفذاليا أك تجميخىا.

 :الآتيةكأضاؼ درة في كتابو العػامل 
 يعارضو؛ كلا التغييخ يتقبل الحؼ العاـ السشاخ تػافخ 
 لو تزسغ التغييخ لجيػد تأييجىع ك دعسيع أف إذ السشطسة، في الإدارييغ القادة كتأييج دعع 

 الأىجاؼ؛ كتحقيق الاستسخارية
 ترػر تكػيغ عمى كتداعجىع بالتغييخ تختبط كفشية كعقمية إندانية ميارات يستمكػف  تغييخ قادة كجػد 

 كقػاعجه؛ التغييخ عغ شامل
 في السشطسات السجسػعات كتػقعات كقيع لسعاييخ أف إذ الأفخاد، مغ أكثخ السجسػعات عمى التخكيد 

 الأفخاد؛ سمػؾ عمى كاضح تأثيخ
 معيا؛ التعامل لمتسكغ مغ عمسي، بأسمػبالتغييخ  مقاكمة عػامل ك السشطسة مذكلبت تذخيز 
 2.تشفيحه عمى كتداعج لمتغييخ تييئ التي كالفشية كالسادية البذخية السػارد تػافخ 

 مفاتيح بسثابة ىيك  التشطيسي التغييخ نجاح بعس العػامل التي مغ شأنيا أف تؤثخ في السختريغ يزيف
 ،التحفيد ،الجيػد كحذج الحخكية ، الخؤية تحجيج: )التشطيسي لمتغييخ أساسية عػامل تسثل كىي التغييخ،

 التكػيغ ، الدمصة رىانات تدييخ ، كالعاشفية الانفعالية الجػانب تدييخ ، السذاركة ، التحديذ ، القيادة
 .الإترالات تكثيف ، كالتجريب

 قرج التشطيسي، كالييكل القيادة، التشطيسية، الثقافة ىي عشاصخ لأربع التفريل مغ بذيء التصخؽ  كسيتع
 3.التشطيسي التغييخ نجاح في مداىستيا مجػ معخفة

 التحجيات التي تػاجييا عسمية التغييخ التشطيسي:. 5
 كالتحجيات، كذلظ السعػقات مغ العجيج شياتيا في كتحسل كصعبة، معقجة عسمية ىي التغييخ عسمية إف

 أجل مغ لمتغييخ كسعييع مقاكمتيع فإف لحلظ عميو، اعتادكا ما يفزمػف  دائسا الأفخاد أف كىػ بديط لدبب
                                                           

 .241، 240بدون دار النشر، ص ص  ،"السلوك الإداري التنظٌمً فً المنظمات المعاصرة، " عساف، عبد المعطً محمد 1
 .372، ص 1986، لكوٌتاوالتوزٌع  للنشر الملم دار، العربٌة البلاد فً التنظٌمً السلون فً بحوث ،المنظمات" فً التغٌٌر "، الباري عبد درة، 2

3
 Benoit Grouard, Francis Meston," l’Entreprise en Mouvement "conduire et réussir le Changement ",3ém éd- 

Dunod, Paris, 1998, p p : 47,55. 
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 أف يسكغ التي السعػقات كالتحجيات أىع سشػضح سيأتي كفيسا شبيعي، أمخ بقػة البجاية في حجكثو عجـ
 .شطسةبالس التغييخ عسمية إحجاث تػاجو

 التغييخ عسمية حجكث تسشع أك عقبات تحج تذكل التي السعػقات أىع ترشيف يسكغ :التغييخ معػقات /أولا
 .أخخػ  كمعػقات فشية معػقات تقشية، معػقات سمػكية، معػقات معػقات تشطيسية، إلى

 التشطيسية، كالتي الشاحية مغ السؤسدة في تػجج التي السذكلبت عغ تعبخ كىي :التشطيسية السعػقات .أ 
  :يمي ما نحكخ السعػقات ىحه أىع كمغ التغييخ، تصبيق تعػؽ  قج

 الاحتفاظ بالكفاءات في ةشطسالس كفذل الدمصات، تسخكد ك الدياسية، للبعتبارات التغييخ خزػع -
 الإدارية؛

 أحياناً، أك سػءىا الاختراصات تػزيع كضػح كعجـ العذػائي، كنسػىا الإدارية، الأجيدة تزخع -
 الدابقة؛ جيػده التغييخ، كإىساؿ كتقييع لستابعة السػضػعية السقاييذ كغياب الإجخاءات، تعقيج ككثخة

 كالأنطسة؛ القػانيغ كفاية عجـ أك السعمػمات، أنطسة ضعف -
 مخاجعة للئمكانيات دكف  مغ الأجشبية التقشية كاستخجاـ إدخاليا تأخخ أك التقشيات استخجاـ سػء -

 .التقشيات ىحه مع التعامل عمى قجرتيا مجػ لسعخفة بالسؤسدة الستػاججة البذخية
 بجرجة تتعمق كسا الججيج، لمتغييخ العامميغ قبػؿ بسجػ السعػقات ىحه تتعمق :الدمػكية السعػقاتب. 

 :يمي ما السعػقات ىحه كتذسل ،جالججي التغييخ اتجاه يبجكنيا التي السقاكمة
 العامميغ؛ لجػ السعشػية الخكح انخفاض -
 لمتغييخ؛ كمدانجتيع العامميغ ثقة كدب في كفذميا السلبئسة، غيخ القيادة -
 مذاعخىع؛ عمى لمتعبيخ العامميغ تذجيع عجـ -
 العامميغ؛ مع تعامميع في لمدمصة الخؤساء استخجاـ سػء -
 الحػافد؛ نطاـ تصبيق في العجالة عجـ -
 1.كالسخؤكسيغ الخؤساء بيغ مشاسبة تفاىع درجة كجػد عجـ -
 :ٚهٙ يا يُٓا َٔزكش انحذٚثح، انتقُٛاخ أٔ انًتاحح تانتكُٕنٕجٛا ٔتتؼهق :انتقنيت انمعىقبثج. 
 معمػماتية؛ قػاعج لتػفيخ أك السعمػمات لتحميل اللبزمة الحجيثة التقشيات تػافخ عجـ -
 الحجيث؛ التقشي التصػر مػاكبة عمى القجرة ضعف -
 معيا؛ لمتعامل قجرتيع عجـ أك مرالحيع عمى الحجيثة التقشيات سمبيات مغ العامميغ تخػؼ -
 .السؤسدات قبل مغ السدتخجمة كالسعجات الأجيدة تقادـ -

 تعجيلبت، مغ عمييا يحجث كما الجكلة كتذخيعات القانػنية، بالبيئة تختز :البيئية السعػقات .د 
 كضيػر السؤسدة، بيئة في الدياسية كالقيع الاقترادية الأكضاع في التغييخ دكاـ إلى بالإضافة
 .الأعساؿ بيئات في السخكنة مغ عالية درجة تػفخ كعجـ الاجتساعية، كالتغييخات الاقترادية، الأزمات

                                                           
 الماهرة، الإداري،والتطوٌر  للاستشارات سرفٌس واٌد مركز ،2 ط ،"والإدارة التنظٌم فً المعاصر الفكر "الوهاب، عبد محمد وعلً عامر ٌس سعٌد  1

 .547 ص ، 1998 مصر،
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  :الآتي نحكخ لمتغييخ الأخخػ  السعػقات كمغ

 الػاقع؛ في يحجث ما تجاىل -
 كالأىجاؼ؛ الأسباب عمى الاترالات في نقز -
 العسل؛ كمياـ كالسدؤكليات الرلبحيات تػزيع في الرعػبة -
 بالسؤسدة؛ التغييخ لسذخكع تدييخ غياب -
 كأىجافو؛ التشطيع حاجات بيغ التشاقس -
 1.الدمػكية كالقيع الأنساط بعس تغييخ صعػبة -

 التغييخ إحجاث عسمية عمى القائسيغ تػاجو أف يسكغ التي التحجيات أىع رصج يسكغ :التغييخ ثانيا/تحجيات
  :يمي بالسؤسدة فيسا

 التغييخ؛ لإحجاث الػقت في كالتحكع الخقابة تحجؼ -
 السختمفة؛ الجساعات قبل مغ اللبزمة السدانجة عجـ تحجؼ -
 إيجابية؛ بشاء كمشافدة نداع إلى كتحػيمو السختمفة الأشخاؼ بيغ الشداع ضل في كالذظ الخػؼ تحجؼ -
 انتغٛٛش؛ إحجاث قبل لمػضع الدمبي التقييع تحجؼ -
 لائقة؛ غيخ بصخؽ  لمغيخ الجكنية كالشطخة الانعدالية تحجؼ -
 الجساعات؛ بيغ الشداع كإدارة التغييخ إحجاث عغ السدؤكؿ اختيار تحجؼ -
 التغييخ؛ إحجاث استسخارية بأىسية الػعي كنذخ السعمػمات، نقل تحجؼ -
 .التغييخ لإحجاث السشاسبة الإستخاتيجية اختيار تحجؼ -

 كالحؼ الخئيدي التحجؼإلا أف   ة،شطسةبالس التغييخعسمية  تػاجو التي كالتحجيات السعػقات أىع ىحه كانت  
  كالحؼ معالجتيا، ككيفيةلمتغييخ  الإندانية السقاكمة تحجؼ كىػ ألا الباحثيغ، لجػ كاسعا اىتساما ناؿ

 .سشتعخض إليو بالتفريل في فرل لاحق
 

 خلاصة:
نخمز مغ بحثشا ىحا أف التغييخ لابج أف يتع كفق مخاحل مشيجية متدمدمة حتى يبمغ اليجؼ مشو، كسا إف    

. كلا بج مغ التحكع الجيج شطسةبعجة عشاصخ ك عػامل تسثل الدياؽ الحؼ يحيط بالس يتأثخيؤثخ ك ىحا التغييخ 
لسختمف ىحه العػامل لزساف نجاح عسمية التغييخ التشطيسي. كسا أشخنا إلى مختمف التحجيات ك العػائق التي 

   أف الستعمقة بالسػرد البذخؼ ىي الأكثخ تعقيجا كصعػبة.تػاجيو ك التي كججنا 

 

                                                           
1  Jean Brilman, Les Meilleures Pratiques de Management, Les éditions d’organisation, Paris, France, 2001, 

p.209. 
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 . أسئمة لمسشاقذة:6
 .الآتيةأجب باخترار عمى الأسئمة 

 العشاصخ التي يتكػف مشيا التغييخ التشطيسي؟كع عجد  (1
 حمل كيف يتأثخ التغييخ التشطيسي بالدياؽ السحيط بالسشطسة؟ (2
 التغييخ؟ أساس فيػ كقيادتيا، مسارستيا في يبجأ ك بعسمية التغييخماذا يدسى العشرخ الحؼ يصالب  (3
 اشخح شبيعة كسمػؾ العشرخ الحؼ يبشي مػقفا محايجا اتجاه عسمية التغييخ؟ (4
 ما ىي مكػنات مجاؿ الأنذصة كالأعساؿ كما علبقتيا بالتغييخ التشطيسي؟ (5
 ة بػجػد مذكمة ك برجد اقتشاص فخصة ججيجة؟شطسفي أؼ مخحمة مغ مخاحل التغييخ تجرؾ الس (6
 في أؼ مخحمة يتع كضع أىجاؼ التغييخ ك خصط تشفيحه؟ (7
 التغييخ. أذكخىا باخترار؟يجب القياـ بسجسػعة مغ السياـ في مخحمة تشفيح ك متابعة خصة  (8
 ما ىي أىع معػقات التغييخ التشطيسي؟ (9

 حالة تصبيقية (10
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أف تقػـ بتغييخ شخيقة تعامل العامميغ  2001في سشة  ALLIANZقخرت شخكة التأميشات الفخندية 
مع الدبائغ في القدع التجارؼ لتحديغ نػعية الخجمات السقجمة في ضل السشافدة الذخسة التي يعخفيا 

قامت بتكػيغ العساؿ في  ALLIANZقصاع الخجمات التأميشية في فخندا. كلتحقيق ىجؼ مؤسدة 
التغييخ الحتسي يحسل في شياتو أساليب حجيثة ك بخمجيات  مجاؿ إدارة العلبقات مع الدبػف. كىحا

متصػرة تتػفخ عمى قاعجة بيانات تتػفخ عمى كل السعمػمات الخاصة بدبائغ السؤسدة بالإضافة إلى 
الانتقاؿ مغ الصخؽ التقميجية في العلبقة مع الدبائغ إلى الاستساع لمدبائغ ك شكػاىع، مسا قج يحسل 

افية لتكػيغ العساؿ كتجريبيع ك شخاء البخامج الحجيثة. كسا سيؤدؼ ىحا السؤسدة أعباء مالية إض
 . التغييخ إلى تحػؿ في نسط الإدارة بإشخاؾ العامميغ في اتخاذ بعس القخارات ك الاستساع لآرائيع

مجيخ  500عامل في مختمف الأقداـ ك 3800عامل مشيع  6000مع العمع أف الذخكة تػضف 
( استعانت الذخكة CRMـ الججيج في إدارة العلبقات مع الدبائغ )فخعي. كلغخض تصبيق الشطا

بأخرائي في عالع الشفذ ك عمع الاجتساعي لسخافقة العساؿ ك إرشادىع لسجة سشتيغ لتفادؼ مقاكمتيع 
 لسختمف التغييخات كزيادة تقبميع لو.

 الأسئمة:
 عخؼ مػضػع الحالة التي بيغ يجيظ؟ مجعسا إجابتظ بجليل؟  -1
 ماىي مدتػيات التغييخ كأساليب التغييخ التشطيسي السحكػرة في الحالة؟   -2
بساذا تشرح الإخرائي الشفدي ك الاجتساعي لتتجشب عػائق كتحجيات التغييخ الحؼ قامت   -3

 بو السؤسدة؟
 ماىي أثار التغييخ التشطيسي عمى السؤسدة؟  -4

 

 



د/ خذير نسيمت                                                                                 تطبيقيت بحبلاث مذعمت انتغيير إدارة مقيبش  في دروش  
 

 
34 

إدارة التغييخاستخاتيجيات : لثالفرل الثامحتػيات   
 تسييج
 تعخيف إدارة التغييخ ومبادئيا وأىسيتيا. -1
 .خرائز إدارة التغييخ والأشخاف الفاعمة فيو -2
 الشطخيات التي أسشجت إلييا إدارة التغييخ. -3
 نساذج إدارة التغييخ. -4
 استخاتيجيات إدارة التغييخ. -5

 خلاصة
 أسئمة لمسشاقذة. -6   
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 تمهٌد

 الطاىخة ىحهخزاع لإ . ك حجكثو ككيفية كمجاه  التغييخ اتجاه عمىلديصخة ىحا الفرل بغخض ا تع إدراج
 كيربح ،أف تداعج في إنجاحو  السختمفة ةشطسالس كضائفيجب عمى كل  كالتجخيب كالزبط العمسي لمبحث
 إمكانياتشا ضسغ حجكثو ككقت كمجاه  التغييخ شكل كيربح أخخػ  تارة كىجفا تارة كػسيمة مبخمجا التغييخ عشجىا

 كنقخر عميشا يفخض كلابصخؽ مجركسة   معو نتعاملترخفشا كإجخاءاتشا.  كتحت قجراتشا الإدارية كالإشخافية ك
 التغييخ يجخلف تيجيةخاكالإست التكتيكية أبعاده في التخصيط مغ ككجدء السشاسبيغ كالسكاف الػقت في حجكثو

 كبأكقاتيا كالأنذصة الأحجاث أسبقيات حدب متدمدمة كخصػات خصط عمى يختكد كػنو كخلبؽ إبجاعي بدؼ 
 ضسغ كالسادية البذخية الأنذصة ربط خلبؿ مغ كسيصخة كمجاؿ معشى التغييخ لإدارة يكػف  ىشا مغ، ك الدمشية

 لحا تزسغ ىحا الفرل السحتػيات السحكػرة في الرفحة الدابقة.. مجركس عسل خصة
 ومبادئيا.وأىسيتيا تعخيف إدارة التغييخ  .1
اختمفت التعاريف السقجمة لإدارة التغييخ باختلبؼ كجيات نطخ الباحثيغ ك تعخيف إدارة التغييخ:  .أ 

 السفكخيغ كمشيا ما يمي:
 عخؼ Recardo كتقييع  كتشفيح لترسيع السشطسة تدتخجميا عسمية بأنيا التغييخ إدارة

 . الخارجية البيئة تفخضيا التي الستصمبات مع لمتعامل السلبئسة السبادرات
  يخػ Tushman إلى كضع الحالي كضعيا مغ بالسشذأة الانتقاؿ تتزسغ التغييخ إدارة أف 

 .انتقالية فتخة خلبؿ فيو مخغػب أخخ
  السشطسة قجرات تحديغ إلى اليادفة السجػ كالبعيجة السدتسخة الجيػد سمدمة ىي التغييخ إدارة 

 تحجياتيا. كمػاجية مذاكميا حل مغ كتسكيشيا التصػر كمػاكبة التججيج عمى إدخاؿ
 تحقيق شخيق عغ السشطسة فاعمية زيادة إلى اليادفة الجيػد بأنيا التغييخ إدارة جػبدػف  عخؼ 

 بػضع السشطسة أىجاؼ مع للؤفخاد الذخرية كالأىجاؼ كالستصمبات الاحتياجات بيغ التكامل
 . كعشاصخىا السشطسة لكل الذامل لمتغييخ السخصصة البخامج

 بشيذ عخؼ bennis كالقيع كالاتجاىات الأفكار تغييخ تدتيجؼ عسمية بأنيا التغييخ إدارة 
 تفخضيا التي التحجيات مع كتتعاير الججيجة الاحتياجات مع لتتشاسب التشطيسية كاليياكل

 .1 كالاقترادية كالثقافية الاجتساعية البيئة في اليائمة التغييخات
 بذخية، ) الستاحة السػارد استخجاـك  كالإدارية كالدمػكية الفشية السيارات : تػفيخ ك استغلبؿتعخيف الباحثة

 السشذػد السدتقبمي الػاقع إلى الحالي الػاقع مغ لمتحػؿ مدبق استعجادب كفعالية بكفاءة ،(كزمشية مادية مالية،
 .الأفخاد عمى مسكشة سمبيات كبأدنى كتكمفة جيج بأقل محجدة فتخة خلبؿ

جج ىامة في إنجاح عسمية التغييخ، لأف  إدارة التغييخإجخاءات تعتبخ أىسية إدارة التغييخ:  .ب 
بدبب التخكيد عمى  تتعخض للئخفاؽ الإحرائيات أثبتت أف سبع محاكلات لمتغييخ مغ أصل عذخة 

 العامميغ فقط كإىساؿ الجانب الدمػكي ليع، أك لمتخكيد عمى الييكل التشطيسي فقط كغيخىا.
                                                           

1
 .201، ص ص مرجع سبك ذكرهٌحضٌه سملالً،   
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 ح اليجؼ مغ التغييخيػضت،    
 ؛يفي بتصمعات السشطسة ك السػضفيغ                                                          
 ؛القزاء عمى أسباب الخمل 
 ؛ضسغ خصة مجركسة ك متػازنة حجثي 
 ؛يكػف ضسغ الزػابط ك التػجيو الرحيح لكي لا يخخج عغ الدّيصخة الستػازنة 
  ؛ك العامميغ فييا. ك يديجىع حساسا كتساسكا شطسةتصمعات ججيجة لمسيأتيَ بصسػحات ك 
 ؛يأتي بفخص عسل ججيجة تأخح بأيجؼ الجسيع إلى التقجّـ 
  جخػ رفْع آثار الزّعف ك الاختلبلات الدّابقة عبخ إزالة الشػاقز ك الدّمبيات القجيسة التي

 ؛التغييخ عمييا
 ؛العػائق التيّ كانت تَديج مغ ضَعْف السؤسّدة أك تُقمل مغ إيجابياتيا يديل 
  اكتداب الإدارة عشاصخ أكْ مَيارات ججيجة لتحقيق الأىجاؼ. كغيخ ذلظ مغ الدّسات التيّ في

 1.ة في البقاءشطسمجسػعيا تعجّ مُؤشخا حقيقياً لمتغييخ الإيجابي الحؼّ يحققُ شسػح الس
 مع التعامل عمى السشطسة تداعج التي السبادغ مغ مجسػعة Griener قتخحامبادئ إدارة التغييخ:  .ج 

 كىي:  بكفاءة التغييخ
 الخسسية القػة عمى بالاعتساد التغييخ السدئػلػف  يقتخح : واحج جانب مغ الدمصة مبجأ 

 : التالية كالػضيفية
 ؛ كالقخار السخسػـ أسمػب 
 التبجيل؛ أك الإحلبؿ أسمػب 
 التشطيسي الييكل ضسغ العسل علبقات تبجيل أسمػب  
 اتخاذ عشج العالية القجرات ذكؼ  السخؤكسيغ مذاركة مغ لابج : السخؤوسيغ مذاركة مبجأ 

 : التالية الأساليب خلبؿ مغ بالتغييخ ذات الرمة السيسة القخارات
 الجساعية؛ القخارات أسمػب 
 جساعية بصخيقة السذاكل حل أسمػب . 
 في التغييخ خصة اك بخنامج في لمسذاركة لمسخؤكسيغ الدمصة تفػيس أؼ : التفػيس مبجأ 

 : ىسا كلو أسمػباف السخاحل كل
 ؛ لمحالة الجساعية السشاقذة أسمػب 
 2الجساعي التجريب أسمػب . 

                                                           
1
 .41، ص 3773، الماهرة، مركز واٌد سرفس، "مفاهٌم إدارة التغٌٌر و أهمٌته"سعٌد عامر،   

2
 .4، 3ٌحضٌه سملالً، مرجع سبك ذكره، ص ص   
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ككل أسمػب لو إيجابياتو ك سمبياتو. كما يكػف  ليحه السبادغ أىسية بالغة في تدييل أك تعقيج إدارة التغييخ   
ة أخخػ ك العكذ صحيح. نطخا لاختلبؼ شطسمعيشة ليذ بالزخكرة أف يكػف ناجحا في مة شطسناجحا في م

 خرائريا كسا سشػضح ذلظ في العشرخ السػالي.
 خرائز إدارة التغييخ والأشخاف الفاعمة فيو. .2
ة إلى أخخػ ككمسا كانت ىحه الخرائز قػية شطستختمف ىحه السسيدات مغ م: التغييخ إدارة خرائز .أ 

 كبمػغ الأىجاؼ السشتطخة. أسذ عمسية كمسا أدػ ذلظ إلى نجاح إدارة التغييخك مبشية عمى 
 إشار في يتع بل ، ارتجاليا ك عذػائيا يحجث لا ذكي تفاعل حخكة التغييخ : الإستيجافية 

 . التغييخ قػػ  مغ كمقبػلة عمييا كمػاقف معمػمة إلى غاية تتجو مشطسة حخكة
 في يتع كأف ، السشطسة تعيذو الحؼ العسمي بالػاقع التغييخ إدارة تختبط أف يجب : الػاقعية 

 . بيا تسخ التي كضخكفيا إمكانيتيا كمػاردىا إشار
 رغبات كبيغ التغييخ عسمية بيغ التػافق مغ مشاسب قجر ىشاؾ يكػف  أف يجب : التػافقية 

 . التغييخ لعسمية السختمفة كتصمعات القػػ  كاحتياجات
 بحخية الحخكة عمى القجرة تسمظ أف أؼ ، فعالة التغييخ إدارة تكػف  أف يتعيغ : الفعالية 

 كالػحجات الأنطسة في الفعل قػػ  كتػجيو ، الآخخيغ عمى التأثيخ القجرة عمى كتسمظ ، مشاسبة
 . تغييخىا السدتيجؼ الإدارية

 ىػ ذلظ لتحقيق الػحيج كالدبيل ، الإيجابي التفاعل إلى التغييخ إدارة تحتاج : السذاركة 
 . التغييخ قادة مع كتتفاعل بالتغييخ تتأثخ التي لمقػػ كالأشخاؼ الػاعية السذاركة

 كاحج آف في كالأخلبقية القانػنية الذخعية إشار في التغييخ يتع أف يجب : الذخعية . 
 مػجػد ىػ ما كمعالجة ، عيػب مغ قائع ىػ ما إصلبح نحػ تدعى أف يجب أؼ : الإصلاح 

 . في السشطسة اختلبلات مغ
 أف السقبػؿ مغ فميذ ، كالعائج التكمفة لاعتبارات التغييخ قخار يخزع أف يجب : الخشادة 

 .1 الستػقع العائج مغ التغييخ اكبخ تكمفة تكػف 
 أفزل تصػيخية قجرات إيجاد عمى يعسل أف التغييخ عمى تعيغ :والابتكار التصػيخ عمى القجرة 

 . مزسػنو فقج كإلا كالتقجـ الارتقاء نحػ يعسل فالتغييخ ، مدتخجـ حاليا ىػ مسا
 فقط الأحجاث مع تتفاعل لا التغييخ إدارة إف :الأحجاث مع الدخيع التكيف عمى القجرة ، 

 . معيا تتػافق كتتكيف أيزا كلكشيا
بفعل تأثيخات إجبارية ة برفة إرادية أك شطسيحجث التغييخ في السالأشخاف الفاعمة في إدارة التغييخ:  .ب 

رض الػاقع ىع مجسػعة مغ الأفخاد كالجساعات، ليع سمػكاتيع ك أالسحيط. كمغ يقػـ بتشفيحه عمى 

                                                           
1
 .4ٌحضٌه سملالً، مرجع سبك ذكره، ص   
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ترػراتيع. كليذ ليع نفذ الػسائل كلا نفذ الخىانات كلا نفذ العلبقة مع التغييخ. كنتيجة ليحا 
 الاختلبؼ صشف الباحثيغ الأشخاؼ الفاعمة في التغييخ إلى نػعييغ ىسا:

  ات أك أفخاد يخزعػف شطس: يتسثمػف في ضحايا التغييخ قج يكػنػف ماف تتأثخ بالتغييخأشخ
 لمتغييخ.

  ة دكف قائج، ك تؤكج كل شطسلا يسكغ لمتغييخ أف يحجث في الس: لمتغييخ مديخةأشخاف
الاتجاىات الحجيثة عمى أىسية دكر القائج كػنو السذجع ك السديخ ك السبادر ك السحخض. 

أف يتشبأ بسا قج يحجث في السدتقبل ك يميع الآخخيغ ك يػفخ القػػ العاممة كسا يجب عميو 
 كسا كنػعا لتحقيق مذخكع التغييخ.

ك في السدتػيات الإدارية  كلا يقترخ ىحا الجكر عمى القائج لػحجه بل لكل مغ السدييخيغ
الدفمى ك الػسصى مغ شأنيع القياـ بالسبادرة، كتقجيع اقتخاحاتيع ك تجاربيع ك ضبط 

 سمػكياتيع ك ابتكار شخؽ تجعل السػضفيغ يتقبمػف التغييخ. 
كىشاؾ مغ الباحثيغ مغ يخػ أف ىحا الجكر يسكغ أف يقػـ بو شخؼ أخخ ك يدسى بػكيل 

حيث يتحسل مدؤكلية إدارة التغييخ. قج يكػف مدتذارا  Un agent de changementالتغييخ 
 .متخررا مػجػدا داخل السؤسدة أك مدتذارا خبيخا بيحا الذأف يػجج خارجا

ك يعخؼ ككيل التغييخ عمى أنو يسكغ أف يكػف فخدا أك مجسػعة مغ الأفخاد يتحسمػف 
مدؤكلية تعجيل ك تحػيل العسميات ك الدمػكيات. فػكيل التغييخ يقجـ مداىسة حيػية في 
التغيخات التي تعيذيا السؤسدة. حيث يتجخل مشح البجاية ليتأكج مغ إمكانية حجكث التغييخ 

بخامج ػامل نجاحو مغ خلبؿ عسمية التذخيز، كيحزخ لو بػاسصة كمغ ثع التعخؼ عمى ع
ك لكل ككيل عيػب كمدايا تؤثخ في عسمية إدارة التغييخ سػاء  كالاتراؿ. التكػييغ ك التجريب

 ة:شطسكاف مغ داخل أك خارج الس
  السدتذار الخارجي يدتجعى لمحرػؿ عمى نرائح ك إرشادات ك مداعجات في

ة شطسخات شاممة. كمغ عيػبو ىػ التفديخ الخاشئ لتاريخ السحالة قياـ السؤسدة بتغي
كثقافتيا ك الإجخاءات التشفيحية بيا. كسا يسكشو أف يقػـ بتغيخات جحرية لا يتحسل 

 نتائجيا كأثارىا في الشياية. 
  يترخؼ السدتذاركف الجاخميػف اتجاه التغييخ بأساليب أكثخ عقلبنية كححرا كػنيع

 . لكشيع ك في غالب الأحياف يفتقجكف إلى الشطخة السػضػعية.يعايذػف أثاره فيسا بعج
ك بالتالي الأشخاص الحيغ يتستعػف بذخعية قػية بإمكانيع أف يجعمػا مذاريع التغييخ مقبػلة أكثخ مغ    

 . كيرفػف بالرفات الآتية:شخؼ السػضفيغ رغع عجـ اقتشاعيع بو في بعس الأحياف 
 جتساعيػف باستصاعتيع خمق الخغبة ك الحاجة قج يكػف ككلبء التغييخ ميشجسػف ا

 لمتغييخ عشج مجسػعة مغ الأفخاد؛
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  الذجاعة كالعقلبنية ك القجرة عمى مػاجية الحقيقة قػلا كفعلب ك مقاكمة الزغػط
 الجاخمية؛

 يؤمشػف بقجرات الأفخاد كيعخفػف كيف يشذصػف السؤسدة حتى تتعمع تحسل السدؤكلية؛ 
  عمى ربط القيع بالشطاـ ثع يتقاسسػنو مع الستعاكنيغ  يفكخكف بسشصق القيع كقادركف

 معيع؛
 يعخفػف أخصاءىع، كلا يسكغ الحرػؿ عمى كل شيئ دائسا؛ 
 يعخفػف كيفية تدييخ التعقيج كالغسػض؛ 
 يتستعػف ببعج الشطخ، كيتحجثػف عغ السدتقبل ك جعمو صػرة أماميع؛ 

الرفات السحكػرة مغ بيغ الخكائد الأساسية لشجاح إدارة التغييخ ك لكغ ىل يسكغ أف  تعتبخ              
 يكػف مجيخ السػارد البذخية كػكيل لمتغييخ؟

 :قاـ العجيج مغ الباحثيغ بسحاكلة معخفة مجػ إمكانية  مجیخ السػارد البذخية كػكيل لمتغييخ
. كحدب دراسة تقػـ بسيسة ككيل التغييخإدارية السػارد البذخية أف تتحسل مدؤكلية التغييخ كأف 

" حجد أربعة أدكار Human resources championsفي كتابو "    1996سشة  Ulrichقاـ بيا 
 أساسية ججيجة لسجيخ السػارد البذخية حتى يسػف ككيلب لمتغييخ:

 الذخيظ الاستخاتيجي، الحؼ يخافق ترسيع كتشفيح الاستخاتيجية؛ .1
 ديخ عمى تحديغ عسمية التدييخ الإدارؼ؛الخبيخ الإدارؼ، كالحؼ ي .2
 بصل السػارد البذخية، فيػ يذجع ك يحفد العامميغ في السؤسدة؛ .3
 1ككيل التغييخ الحؼ يزسغ إحجاث التغييخ التشطيسي. .4

 ك لمتأكج أكثخ مغ ىحه الأدكار الحجيثة لا بج مغ القياـ بجراسات ميجانية عمى أرض الػاقع.        
 إلييا إدارة التغييخ.الشطخيات التي أسشجت  .3

، كفي كل مخحمة ضيخت عجة عخفت محاكلات تفديخ التغييخ في السؤسدات ثلبث مخاحل تاريخية
 نطخيات. أما السخحل فيي: مخحمة الشسػ كالتكيف، مخحمة الدكاؿ كالتصػر، مخحمة التعمع كالتصػر.

بعيشيات، كتبجأ مغ ما بعج الحخب العالسية الثانية كاستسخت إلى ما بعج الد مخحمة الشسػ والتكيف: .أ 
عخؼ التغييخ  Demers CHحيث ازدىخ الاقتراد كتسيدت بسعجلات نسػ كاستقخار عالية. كحدب 

التشطيسي في ىحه الفتخة بسفيػـ التصػر التشطيسي ك التكيف ك التقجـ. ك بالشدبة لمشطخيات التي ضيخت 
 تخة نجج: نطخية الشسػ، نطخية دكرة حياة السشطسة، الشطخية الطخفية كالتصػيخ التشطيسي.في ىحه الف

i. نطخيات الشسػ Les théories de la croissance: كمغ أىع ركادىا Penrose  كHaire 1959 .
ىػ حالة شبيعية في حياة السؤسدات بدبب الانذغاؿ الجائع كيخػ أصحاب ىحه الشطخية أف الشسػ 

لمسديخيغ بتعطيع الأرباح ك يتػقف الشسػ عمى مجػ تػفيخ مػارد التدييخ، كيطيخ في الديادة 
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 .313، 312رلام لٌندة، مرجع سبك ذكره، ص ص:   
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التجريجية لحجع السؤسدة، كما يسكغ أف تزيفو ىحه الديادة مغ تعجيلبت في الييكل التشطيسي. 
 سا:كبخز لجػ الأفخاد اتجاىاف أساسياف ى

  أفخاد يشطخكف إلى الشسػ برػرة إيجابية، مسا يػفخ ليع فخصا إيجابية لإشباع حاجياتيع
 كرغباتيع، مسا يعدز مداىستيع ك تجعيسيع لمتغييخ الحؼ سيحقق أىجافيع كشسػحاتيع.

 لحلظ يتجيػف إلى  أفخاد يشطخكف إلى التغييخ الشاتج عغ الشسػ ييجد أمشيع كاستقخارىع
 دة.مقاكمتو بصخؽ متعج

لقج أىسمت ىحه الشطخة الجانب الدمػكي كالاجتساعي للؤفخاد، ككحا ضخكرة التشبؤ لمتغييخ ك التحزيخ لو      
 مدبقا لمتقميل مغ مقاكمة التغييخ كركدت عمى عساليات الشسػ.

ii.  نطخية دورة حياة السشطسةLa théorie de cycle de vie des organisations : كمغ أىع
اعتبخت ىحه الشطخية الييكل التشطيسي كائشا حيا فاىتست  .Whyle  1961  ك Moore 1959 ركادىا

بتصػيخه، كبالتالي فشسػ أؼ كائغ حي ىػ أمخ شبيعي خلبؿ دكرة حياة السؤسدة التي تبجأ 
)مؤسدة صغيخة( حيث تكػف بديصػ كمخكدية كتتعقج بالتجريج في مخحة الشزج، حيث  بالسقاكلة

كاللبمخكدية كبيغ ىاتيغ السخحمتيغ يمعب الأفخاد دكرا ىاما مغ خلبؿ مخحمة الشسػ تتسيد بالتشػع 
 حيث تتحقق اللبمخكدية كتفػيس الدمصة.

 ك بخرػص ىحه الشطخية يخػ بعس الباحثيغ أف ليا نقائز عجيجة مشيا:
 مى تؤكج عمى كجػد التغييخ التجريجي مغ مخحمة إلى أخخػ دكف محاكلة تدييل عسمية الانتقاؿ ع

 الأفخاد؛
 ة كأف ىحه القػانيغ تؤدؼ إلى تجدئة آنية لسخاحل شطساعتسادىا عمى كجػد قػانيغ تحكع تصػر الس

 التصػر كىحا غيخ صحيح؛
 في دكرة حياتيا، لأف السحيط الاقترادؼ في تمظ  ةشطسلع تأخح بعيغ الاعتبار انحجار كمػت الس

 الفتخة كفخ فخصا للبزدىار كالشسػ لمسؤسدات؛
  ة.شطسة صبغة كراثية كعجـ احتخاـ خرػصيات تصػر كل مالسشطسمشح 

iii. :كمغ أىع ركادىا  الشطخيات الطخفيةStalker كBurns  1961  كthompson 1967 ضيخت في .
اعتبخت ىحه الشطخية  Adaptationالدتيشات كاستسخت حتى الدبعيشات كىي نطخيات لمتكيف 

السؤسدة نطاـ مفتػح كالإشار الحؼ تعسل فيو ىػ العلبقة بيغ السؤسدة كالسحيط. لحا فإف درجة 
. كالسديخ ىػ نجاحيا يتػقف عمى مجػ تكيفيا ىيكلب كسمػكا مع الستغيخات كالسؤثخات البيئية

 1 غػشات السحيط.ة )استخاتيجياتيا، ىيكميا، أنطستيا( مع ضشطسالسدؤكؿ عغ تحقيق تكيف الس
لقج أكجت ىحه الشطخية عمى التغييخ كعجـ الثبات كضخفية السػاقف لكشيا أىسمت سيخكرة التغييخ كشبيعة   

ة. كبسا أنيا ركدت فقط عمى السحيط الخارجي فيحا قمز مغ حخية شطسداخل السالعلبقات التشطيسية الدائجة 
 السديخيغ في الترخؼ.

                                                           
1
  .142، ص 2111دار المٌسرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الأردن،  "نظرٌة المنظمة"،خلٌل محمد حسن الشماع خضٌر كاظم محمود،  
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iv.  نطخية التصػيخ التشطيسي: كمغ أىع ركادىاChin Bennis   كbenne 1990 اعتسج مفيػـ .
التصػيخ التشطيسي عمى قيع السذاركة ك التفاىع الحؼ نادت بو مجرسة العلبقات الإندانية، باعتبار 
أف التصػيخ التشطيسي بسثابة تغييخ مخصط ييتع بتصػيخ نساذج تفدخ كيفية حجكث التغييخ 

ىحه الشطخية لا بج مغ تيديخ السذاركة حتى نقمل مغ مقاكمة التغييخ كعميو  دبي. حالتشطيس
علبـ ك خ بػضع إجخاءات مداعجة: كدياسة الإيتحجد دكر السديخ في تدييل عسمية التغيي

 ككضع ىياكل لمتذاكر كالاتفاؽ. الاتراؿ كنطاـ الحػافد
مخادؼ لمتصػر كالتقجـ ك الشجاح. كيحجث نمتسذ مغ ىحه الشطخية كجػد ترػر إيجابي لمتغييخ فيػ  

كالييكل التشطيسي. لكغ التغييخ استجابة لزغػشات داخمية كخارجية. مع الاىتساـ بالإستخاتيجية كالأفخاد 
 لع تبحث ىحه الشطخية في ديشاميكية ك سيخكرة التغييخ.

 1970، أزمة الشفط في عخفت ىحه السخحمة بالأزمات الستتاليةب. السخحمة الثانية الدوال و التحػل: 
كنجاح الشسػذج الياباني...إلخ. مسا أدػ إلى ضيػر نطخيات تفدخ إدارة التغييخ برفة دكرية ك مدتسخة 

 لأف السؤسدات عايذت مختمف الأحجاث السأساكية. كتسثمت نطخيات ىحه السخحمة في:
i.  نطخية عمع بيئة الذعػبLa théorie de l’écologie des population : كمغ أىع

. حيث تؤكج ىحه الشطخية عمى أف الدبب الخئيدي في hannan 1984ك   freemanركادىا 
ات القجيسة بسؤسدات ججيجة تتكيف مع السحيط، فالتغييخ جحرؼ شطسالتغييخ ىػ استبجاؿ الس

بالشدبة لأنرار ىحه الشطخية. كسا يرفػف السؤسدة بالجسػد كػنيا تحج مغ ترخفات السديخيغ  
: "أف Rojot jكميسا بمغت مجيػداتيع فالسحيط يختار بالرجفة الأحدغ تكيفا. حيث يقػؿ 

خ عمى كضعيا كبقائيا في أؼ حاؿ مغ الأحػاؿ ات ليذ ليع أؼ تأثيخ مباششطسمدؤكلي الس
 كميسا كانت جيػدىع، لأف السحيط ىػ الحؼ يقخر كىػ الديج كيحجث ذلظ بالرجفة."

 ؛ات التي استصاعت إحجاث التغييخ كنجحت فيوشطسأىسمت ىحه الشطخية الس 
  ييخ في تدييخ عسمية التغكسا ركدت عمى السحيط كأىسمت دكر السػرد البذخؼ كدكر الإدارة

 التشطيسي.
ii. السجخل الييكمي الترسيسي L’approche configurationnelle:  كمغ أىع ركادىا 

Greenwood  كHinings  كMiller  كfriesen 1988.   اىتع أنرار ىحه الشطخية بالتغييخ
لمقزاء عمى الاستخاتيجي، كبالشدبة ليع التغييخ الجحرؼ ك الذامل ك الدخيع ىػ أمخ ضخكرؼ 

تخفيس أخصاء عجـ التشاسق كعجـ الاندجاـ ك تخفيس التكاليف السختبصة بالانتقاؿ مغ الجسػد ك 
تػسيع الحػؿ  ىيكمة إلى أخخػ، كبالتالي لا بج مغ اتخاذ قخارات في السدتػػ الاستخاتيجي

كالانجماج أك التشػيع. كبالتالي إعادة الييكل التشطيع ك حجسو كمخاجعة أنطسة التخقيات كالأجػر 
ك شخؽ العسل ...كغيخىا. أؼ أف التغييخ التشطيسي ييجؼ إلى تحقيق الاندجاـ بيغ  كالسياـ

الييكل التشطيسي ك تحػؿ الأىجاؼ الإستخاتيجية، كيػضح كيف يتغيخ التشطيع حدب تغيخ 
 الإستخاتيجية.
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iii.  الشطخية الثقافية والإدراكيةLa théorie Culturelles et cognitives: كمغ أىع ركادىا 
Bartunek 1984  كSchein 1985 كيقتخحػف التغييخ الجحرؼ ك تعجػ ذلظ الجانب .

الاستخاتيجي ك الييكمي إلى الجانب الثقافي ك الإدراكي أيزا. فكل تحػؿ في القيع ك السعتقجات 
 1ة أك مقاكمتو.شطسمغ شأنو أف يديل حجكث التغييخ في ثقافة الس

حيغ يخػ البعس أف التغييخ الثقافي يتصمب كقتا شػيلب كيػاجو مقاكمة عشيفة خاصة إذا كاف  في
. كأنيا مغ أصعب أنساط التغييخ لأنيا تتعمق بالجانب الدمػكي كالإدراكي الأفخاد غيخ مقتشعيغ بيا

 تعػد عمى نسط حياة كأسمػب تفكيخ معيغ.لعشرخ البذخؼ الحؼ 
iv. شتطعنطخية التػازن الجقيق و الس La théorie de l’équilibre Ponctué :كمغ أىع ركادىا 

Tuhman   كRomanelli 1985 . كتجسع بيغ مخحمتيغ )نطخية الشسػ كالتكيف/ نطخية الدكاؿ
. أؼ يسكغ لمتغييخ التشطيسي أف يكػف جحريا أك تجريجيا. كحدب أنرارىا فإف التغييخ كالتحػؿ(

تجريجيا كيتػافق مع الاتجاه الإدارؼ القائع. كفي حالة حجكث  يتصمب فتخات شػيمة قج يتخمميا تغيخا
يقػـ فخيق إدارؼ ججيج عشجىا بإحجاث تغيخات صعبة كجحرية أزمة بدبب التغيخات في السحيط 

 ة.شطسمختمفة تؤدؼ إلى تػجو ججيج لمس
أدػ تخاكع الأزمات في نياية الثسانيشات إلى إلغاء فكخة العػدة إلى  السخحمة الثالثة التعمع و التصػر: .ج 

 :الاستقخار كأصبح التغييخ ىػ الثابت الػحيج. كمغ أىع نطخيات ىحه السخحمة
i.  :نطخية التعمع التشطيسيLes théorie de l’apprentissage organisationnel : كمغ أىع

. بالشدبة لأنرار ىحه الشطخية يحتل التعمع مكانة Milliken, tant, Ghynn, Nonaka 1994ركادىا 
ك التغيخ كالتصػر كتعسق السعارؼ كشخؽ ة، كيسكّغ ىحا الأخيخ مغ التكيّف شطسمخكدية في الس

التفكيخ كحل السذكلبت. كفي الػقت نفدو يشطخ لمتعمع كشتيجة لتغييخ الإدراكي )التعمع مغ خلبؿ 
زا. كأما التعمع التشطيسي فيشتج بفزل التفاعل السدتسخ بيغ التفكيخ( كبفزل التعمع مغ الخصأ أي

ات. كسا يتع الحرػؿ عميو مغ خلبؿ التعاكف  لمسشطس الشطخية كالتصبيق، كيسثل ميدة تشافدية
 كالاتفاؽ ك تبادؿ السعمػمات بيغ الأفخاد كالإدارة سػاء كانت السعارؼ صخيحة أـ ضسشية.

ii.  السجخل التصػري L’approche Evolutionniste :و كمغ أىع مفكخيBargelman 1996  كأعساؿ 
Winter 1982, , Nelson 1969  ك Weick . كيخػ أنرار ىحه الشطخية أف التغييخ كالاستقخار

ة كلا بج مغ معايذة الػضع كالاستعجاد لو كذلظ استجابة أما شطسفي حياة الستياراف متػازياف 
أف يكػف مبخمج كعفػؼ كتػقع حجكثو في أؼ كقت. كسا يؤكج  لتغيخ داخمي أك خارجي. فيجب

أصحاب ىحا السجخل عمى ضخكرة مداىسة كل الأفخاد في التغييخ، سػاء السدؤكليغ في قسة اليخـ 
 أك الػسط أك في السدتػػ التذغيمي.

iii. ركادىا  أىع: كىي امتجاد لشطخية الشطع كمغ نطخية الفػضى والانييارStacey 1995  ك
Thietrat 1993 يخػ ىؤلاء أف السؤسدة تتأرجح بيغ تياريغ الفػضى ك الشطاـ، لأنيا مخبػشة .

                                                           
1
 .274، ص 2111دار وائل للنشر، عمان الأردن،  "نظرٌة المنظمة والتنظٌم"،محمد لاسم المرٌوتً،  
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ة إلى الانييار شطسبالس بعلبقات غيخ خصية كعلبقات تتخابط كتتدمدل عبخ الدمغ كتتفاعل لتؤدؼ
أخخػ. مسا قج يجعل مغ التغيخات الجدئية البديصة ك الرغيخة أف يكػف ليا تارة كإلى التػازف تارة 

. لحا مغ الرعب التشبؤ ليا chaotique  كبيخ كغيخ متػقع. كىحا ىػ الدمػؾ السزصخب أثخ
عبخ السجػ الصػيل، في حيغ يسكغ فيع العلبقة بيغ الدبب ك الشتيجة عمى السجػ القريخ. كسا 

 مغ حمقات الأثخ الخجعي.  بديصة كتقمزيسكغ لمتغيخات الكبيخة كالجحرية أف تكػف ليا أثار 
ىحه الشطخية عمى فيع بعس التغيخات الكبيخة كحرػلشا عمى نتائج غيخ متػقعة مغ إعادة  تداعج

حدب ىحه الشطخية لا بج مغ معايذة اليشجسة، في حيغ قج يكػف لمتغيخات البديصة أثارا ىامة. 
 .الفػضى كالاضصخاب فالتغييخ ضاىخة تدسع بالاكتذاؼ ك الإبجاع كالاختخاع

iv.  السجخل البشائيL’approche constructiviste كمغ أىع ركادىا :Ortikowski 1996  ك
Boland ,Tenkasi 1993 حاكؿ أنرار ىحا السجخل دمج كل أنػاع التغييخ السخصط .

كالسفخكض، التجريجي كالجحرؼ. كلا بج مغ فيع كل شخؼ )الأفخاد كالجساعات، خرائز 
ة. كسا يتخجع ىحا السجخل سيخكرة التغييخ إلى الػاقع شطستشطيسية...( لاعتبارىع شخكاء في بشاء الس

كذلظ بتجديج أؼ رؤية إستخاتيجية بسفاىيع ممسػسة إف أُريج ليا أف تتحقق عسميا. كسا يجب تخجسة 
ة. كبالتالي شطسكل مبادرة خاصة إلى مفاىيع عامة حتى تتسكغ مغ الانتذار عمى مدتػػ الس

ييخ كاختلبؼ مسارسات الفاعميغ حدب كضعيتيع التي تذيخ ىحه الشطخية إلى تعجد ككلبء التغ
 1ة.شطسيحجدىا انتساؤىع كمكانتيع في الدمع التشطيسي كمجػ كصػليع إلى الدمصة كمػارد الس

 تشاكليا سيأتي التغييخ لإدارة كالترػرات الشساذج مغ العجيج رتػّ شُ  ،إنجاح عسمية التغييخ مغ ؤسدةالس لتسكيغ
 .السػالي السصمب في

 إدارة التغييخ. نساذج .4
إفّ عسمية التغييخ عسميّة معقجة تدْعى إلى تحْديغ بيئة العسل داخل السشطسة، ك لا بج أفْ تخزع لسخاحل 

ربع نساذج مختمفة لسخاحل التغييخ ىسا نسػذج عالع الشفذ كقسشا بعخض أمعيشة مغ أجل إنجاحيا 
  في حل السذاكل الاجتساعية. خؼ باىتسامو الكبيخالحؼ عُ  Kurt Lewinالاجتساعي كيخت لػيغ 

 .  Lindaك ليشػجا أكخماف  Dean Andersonديغ أنجرسػف   كالشػػػسػذج الثاني الحؼ قجمػػػو كػػل مغ
 John pكالشسػذج الخابع للؤمخيكي جػف كػتخ  .  Ivancevichكالشسػذج الثالث قجمو ايفاندػفيتر 

Kotter. 
في محاكلتو  1951سشة  (Kurt Lewin) ليػن كيخت قجـ (: Kurt Lewin) كيخت لػيغ نسػذج .أ 

كالتي قاـ العجيج مغ العمساء كالسسارسيغ باستخجاميا أك تصػيخىا لكي ، لتحجيج مخاحل التغييخ التشطيسي
 تشاسب ضخكفيع، فقج ساعج نسػذج "ليػف" في إحجاث التغييخ بشجاح في الكثيخ مغ السشطسات. 

                                                           
1
 .316، 314رلام لٌندة، مرجع سبك ذكره، ص ص:   
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بأنيا عبارة عغ نطاـ في حالة ثبات مغ خلبؿ قػػ معادلة " السشطسة مغ خلبؿ ىحا الذكل ليفغيرف " 
مػغ أجػل التغييػخ، كىػي تزػع عمػى  –الزػغػط  –أك معارضة، فسغ ناحية يػجج مجػ مغ القػػ الجافعػة 

سػػبيل السثػػاؿ الزػػغػط التشافدػػية، انتذػػار تقشيػػة ججيػػجة، الابتكػػار كالإبػػجاع مػػغ داخػػل السشطسػػة، كالتذػػخيع 
ئية كحقػؽ العساؿ. كيعادؿ ىحه القػة الجافعػة حدػبسا ذكػخ "لػيفغ" عػجد مػغ القػػػ الججيج، كالاىتسامات البي

السقاكمة كالتي تزع التقاليج كثقافة السشطسة كالسشػاخ الدػائج؛ كحيػث أف كػل مجسػعػة مػغ القػػػ يسكػغ أف 
لػيفغ  كالشتيجػة الصبيعيػة ليػحا الشسػػذج كسػا يؤكػج تمغي كل مشيا الأخخػ، فإف الشطاـ يطػل فػي حالػة تػػازف 

أف أية عسمية تغييخ في السشطسة يسكغ اعتبارىا تحخكا مؤثخا في الػضع التػازني اتجػاه كضػع مخغػػب أك 
( لمشطػاـ Dégelمحجد حجيثا، كيقتخح "ليفغ" عسمية ذات ثلبث مخاحل، لتشفيح التغييػخ كتبػجأ بإذابػة الجميػج )

(، ثػػػػع إلػػػػى مخحمػػػػة التجسيػػػػج Changementالقػػػػائع )الحػػػػالي( كذلػػػػظ قبػػػػل السػػػػخكر إلػػػػى مخحمػػػػة التغييػػػػخ )
(Regel.لمشطاـ الججيج ) 

 لسخاحل التغييخ التشطيسيغ ػيلكيخت (: نسػذج 02رقع )ججول ال
 السخحمة الثالثة  السخحمة الثانية  السخحمة الأكلى

 إعادة التجسيج التغييخ إذابة الجميج
إيجاد الذعػر  -

 بالحاجة
 إلى التغييخ

تقميز مقاكمة  -
 التغييخ.

 تغييخ الأفخاد -
 تغييخ الأعساؿ -

 تغييخ البشاء التشطيسي -
 تغييخ التقشيات -

 تعديد الشتائج -
 تقييع الشتائج -

إجخاء تعجيلبت  -
 بشاءة

ممتقى حػؿ الإبجاع كالتغييخ التشطيسي " التغييخ التشطيسي في مشطسات الأعسال"، رحيع حديغ كعلبكؼ عبج الفتاح، السرجر: 
 .13، ص 2010في السشطسات الحجيثة، جامعة البميجة، ماؼ 

 
كتتسثل ىحه الخصػة في محاكلة إثارة أذىاف أفخاد كجساعات العسل  : (Unfreezing) مخحمة إذابة الجميج -أولا
تجاىػات كالقػيع مغ عامميغ كأقداـ كمجيخيغ بزخكرة الحاجة لمتغييخ، كالعسػل عمػى الػتخمز مػغ الا السشطسةفي 

كالسسارسػات كالدػػمػكيات التػػي يسارسػيا الأفػػخاد داخػػل التشطػػيع فػي الػقػػت الحػػالي، ثػػع العسػل عمػػى تييئػػة الأجػػػاء 
السلبئسة لخمق دكافع ججيجة عشج الأشخاص لعسل شيء ما، ثع العسل عمى تقػية الذعػر لجػ ىؤلاء الأشخاص 

كتتزػسغ ىػحه العسميػة دفػع الأفػخاد ات القجيسػة بػأخخػ ججيػجة، بزخكرة استبجاؿ الأنساط الدمػكية كالقيع كالاتجاىػ
فػػي السشطسػػة إلػػى إدراؾ أف الدػػمػؾ أك الإسػػػتخاتيجية الحاليػػة التػػي يعسمػػػف بسقتزػػػاىا لػػع تعػػج ملبئسػػة، أك أنيػػػا 
 تؤدؼ إلى تجىػر الشتائج كالأداء، كإشعار العػامميغ بالأمػاف اتجػاه التغييػخات التػي قػج تحػجث مدػتقبلب؛ كيػتع ذلػظ

بإزالػػة أؼ مدػػببات مقاكمػػة التغييػػخ. كإذا حػػجث ىػػحا الإدراؾ لػػجػ الأفػػخاد فػػإف ذلػػظ يػػؤىميع لمقبػػػؿ بزػػخكرة القيػػاـ 
بالتغييخ كيديل تمظ العسمية، كلتجعيع ىحا الإدراؾ تدػتخجـ بعػس السعػاييخ الخاصػة بػالأداء، كالتػي تطيػخ سػػء 

 ي الدػؽ.في الأداء مثل انخفاض معجؿ الخبح، أك تقمز حرة السشطسة ف
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كمغ السسارسات التي يتع استخجاميا لإذابة الجميج في ىحه السخحمة، الزغط لمتخمز مغ الدمػكيات الحالية    
الستدببة في تجني مدتػيات الأداء، ثع عمى الإدارة العسل عمى إيجاد الجافعية كإيجاد الاسػتعجاد ك الخغبػة لعسػل 

اليب القجيسة السصبقة لإنجاز الأعساؿ، كمغ ضػسغ أسػاليب شيء ججيج، كالتػصل إلى عجـ ججكػ كفاعمية الأس
 تحخيخ كإذابة السػقف ما يمي:

مشع أؼ مػجعسات أك معػدزات لأنسػاط الدػمػؾ التػي تسثػل نػعػا مػغ السذػاكل، كذلػظ لإضيػار أف  -
 أنساط الدمػؾ الديئة غيخ مخغػب فييا.

كقػج يرػل الأمػخ بالانتقػاد إلػى انتقاد الترخفات كأساليب العسل التي تؤدؼ إلى حػجكث مذػاكل،  -
 زرع الإحداس بالحنب، كالبخذ مغ القجر أك الحط مغ القيسة.  

إشػػعار العػػامميغ بالأمػػاف تجػػاه التغيػػخات التػػي قػػج تحػػجث مدػػتقبلب كيػػتع ذلػػظ بإزالػػة أؼ مدػػببات  -
 لسقاكمة التغييخ.

السخغػبػػة، نقػػل الفػػخد مػػغ القدػػع أك بيئػػة العسػػل التػػي تذػػجع أسػػاليب العسػػل كالترػػخفات غيػػخ  -
كذلظ لكي يذعخ بسجػ جدامة السػقف، كقج يكػف ذلظ الشقل مؤقتػا إلػى أحػج الأقدػاـ الأخػخػ 

 أك إلى دكرة تجريبية تجكر حػؿ السذكمة السعيشة.
تغييػػػخ بعػػػس الطػػػخكؼ السحيصػػػة بالترػػػخفات الدػػػيئة، فػػػإذا كػػػاف التػػػأخخ عػػػغ العسػػػل كالغيػػػاب  -

التغييػػػخات التػػػي تذػػػعخ العػػػامميغ بدػػػػء ىػػػحه كالتػقػػف عػػػغ العسػػػل قبػػػل السػاعيػػػج الخسػػػسية، فػػإف 
 الترخفات، قج تكػف مثل تغييخ مػاعيج الحزػر كالانرخاؼ، كعجد ساعات العسل كالخاحة.

إف تفكيظ أك إذابػة السػقػف تدػيل للؤفػخاد القػائسيغ عمػى التغييػخ التشطيسػي التبرػخ كالػػعي بػجػػد مذػاكل      
بعزػػيا  السشطسػػةىػػحا التبرػػخ كالػػػعي يسكػػغ مقارنػػة أداء أجػػداء فػػي العسػػل تحتػػاج إلػػى تغييػػخ أك حػػل، كلديػػادة 

بػػبعس، كدراسػػة تقػػاريخ الخقابػػة كالستابعػػة بذػػكل جػػاد، كأيزػػا إجػػخاء البحػػػث السيجانيػػة داخػػل العسػػل عػػغ درجػػة 
 الخضا، كتغييخ قيع العسل، كإجخاءات العسل كالإنتاج. 

 :(Change)مخحمة التغييخ -ثانيا
في ىحه السخحمػة يجػب التخكيػد عمػى ضػخكرة تعمػع الفػخد أفكػار كأسػاليب كميػارات عسػل ججيػجة، بحيػث يتػػفخ    

لجػ الأفخاد البجائل الججيجة لأداء الأعساؿ، مغ خػلبؿ مػا تقجمػو الإدارة ليػع، كفػي ىػحه السخحمػة أيزػا يػتع إجػخاء 
اكل التشطيسية السػجػدة حاليا، الأمخ الحؼ يتصمب تعجيل كتغييخ في الػاجبات كالسياـ، ككحلظ في التقشيات كاليي

مػػػػغ الإدارة ضػػػػخكرة العسػػػػل عمػػػػى تػػػػػفيخ السعمػمػػػػات كمعػػػػارؼ ججيػػػػجة كأسػػػػاليب عسػػػػل ججيػػػػجة للؤفػػػػخاد العػػػػامميغ 
لمسدػػػاىسة فػػػي تصػػػػيخ ميػػػاراتيع كسػػػمػكيع، كمػػػغ ثػػػع تحقيػػػق السصمػػػػب، كيكػػػػف التغييػػػخ فػػػي الشػػػػاحي التشطيسيػػػة 

 الييكمية التالية: 
يػػتع إعػػادة الشطػػخ فػػي الرػػلبحيات السسشػحػػة لمسدػػتػيات الإداريػػة خ فــي أنســاط تػزيــع الدــمصة: التغييــ -

السختمفػػة أك لػػبعس السدػػئػليغ فييػػا، كتغييػػخ الارتباشػػات الإداريػػة أك نطػػاـ التدمدػػل الإدارؼ السعسػػػؿ 
يكػػف ىشػاؾ بو، كقج تتع عسمية إعادة التشطيع لتذسل إلغاء أك استحجاث كضائف أك أقدػاـ إداريػة، كسػا 
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تغييػػخ فػػي نسػػط القيػػادة كإعصػػاء السديػػج مػػغ السخكنػػة كتػػػفيخ فػػخص التػػجريب لمقيػػادات الإداريػػة كإعػػادة 
 ترسيع الأعساؿ بذكل يتػافق مع الستصمبات الججيجة لمعسل.

قػػػج تذػػػسل تمػػػظ التغيػػػخات تغييػػػخات فػػػي السعػػػجات أك الأسػػػاليب  التغييـــخ فـــي التكشػلػجيـــا السدـــتخجمة: -
 السدتخجمة في الإنتاج، كفى العلبقات بيغ الشذاشات السختمفة، كفي تحديغ شخؽ تجفق العسل.

كيذسل إعادة الشطخ فػي نسػط اتخػاذ القػارارت كأنسػاط الاترػالات، كػأف  التغييخ في العسميات الإدارية: -
ساعيػػػػا مػػػػغ خػػػػلبؿ تذػػػػكيل المجػػػػاف كقػػػػج يذػػػػسل تعػػػػجيل الدياسػػػػات يرػػػػبح أسػػػػمػب اتخػػػػاذ القػػػػخارات ج

 كالإجخاءات كتعجيل معاييخ اختيار العامميغ.
مػػغ الإقػػجاـ بذػػكل متدػػخع فػػي تشفيػػح كإحػػجاث التغييػػخ، لأف ذلػػظ سػػػؼ يتختػػب  "لــيفغ"فػػي ىػػحه السخحمػػة يحػػحر   

ػح كبالتػػػالي عخقمػػػة مدػػػار حػػػجكث مقاكمػػػة شػػػجيجة لػػػو، الأمػػػخ الػػػحؼ يػػػؤدؼ إلػػػى الارتبػػػاؾ كالتذػػػػير كعػػػجـ الػضػػػ
 التغييخ.

 : (Refreezing) مخحمة إعادة التجسيج )التثبيت( -ثالثا
بجأت مخاحل التغييخ بزخكرة إذابة السػقف ثع الانتقاؿ إلى إدخاؿ التغييخات السصمػبة؛ يكػػف مػغ الػلبزـ  كسا   

بعػػج التػصػػل إلػػى الشتػػائج كالدػػمػكيات السخغػبػػة، تجسيػػج مػػا تػصػػل إليػػو، أك يسكػػغ القػػػؿ أف ىػػحه السخحمػػة تيػػتع 
 بريانة كحساية التغييخ الحؼ تع التػصل إليو.

يتع التأكػج مػغ أف مػا تػع إكدػابو لمعػامميغ مػغ ميػارات كأفكػار كاتجاىػات ججيػجة فػي مخحمػة  كفي ىحه السخحمة   
التغييػػخ يػػتع دمجػػو فػػي السسارسػػات الفعميػػة، حيػػث تيػػجؼ ىػػحه السخحمػػة إلػػى تثبيػػت التغييػػخ كاسػػتقخاره، عػػغ شخيػػق 

ا فػػي أسػػاليب كشػػخؽ مدػػاعجة الأفػػخاد مػػغ العسػػل عمػػى دمػػج الاتجاىػػات كالأفكػػار كأنسػػاط الدػػمػؾ التػػي تػػع تعمسيػػ
عسميع السعتادة، كعمى الإدارة أف تعصي الفخصة الكاممة للؤفخاد لإضيار مسارسػاتيع الدػمػكية الججيػجة، كضػخكرة 

 العسل عمى تعديد الدمػكيات الإيجابية حتى يدتسخ الأفخاد في مػاصمة ىحا الدمػؾ بخغبة كرضا. 
 عمى ما تع اكتدابو مغ عسمية التغييخ لابج مغ إتباع الخصػات التالية: كلمحفاظ

الستابعة السدتسخة لشتائج تصبيق التغييخ التشطيسي، كمقارنة الشتائج الفعمية بالشتائج السخصصة كالسصمػبة،  -
 كمشاقذة الانحخافات السحتسمة كمحاكلة علبجيا.

 تغييخ، مع تػفيخ كافة السعمػمات السختبصة بو.تػفيخ سبل اترالات متفتحة بيغ السذاركيغ في ال -
 بشاء أنطسة حػافد تذجع الأقداـ كالأفخاد الشاجحيغ كالسداىسيغ في إنجاح عسميات التغييخ.  -
إنذاء أنطسة تذجيع الاقتخاحات الخاصة بالتصػيخات كالتغييػخات الججيػجة، كتذػجيع الدػمػؾ كالترػخفات  -

لابتكػػػار سػػػػاء فػػػي العسميػػػات الفشيػػػة الػضيفيػػػة أك فػػػي العسميػػػات الخاصػػػة بالدػػػمػؾ الإبػػػجاعي كالسبػػػادأة كا
 الإدارية.

كبيحه السخاحل تكػف الإدارة قج اتبعت أسمػبا عمسيا لإدخاؿ التغييخ التشطيسي، يتمخز فػي تحجيػج اليػجؼ مػغ   
التغييػػخ، كتحجيػػج أنػػػاع التغييػػخات السصمػبػػة، كجسػػع أكبػػخ قػػجر مػػغ السعمػمػػات كدراسػػتيا كتحميميػػا جيػػجا كاستذػػارة 
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ع كردكد الفعػػػل عشػػػجىع التػػػي تكػػػػف مؤيػػػجة الأشػػػخاؼ السعشيػػػة مػػػغ رؤسػػػاء كمخؤكسػػػيغ، كالتعػػػخؼ عمػػػى اتجاىػػػاتي
 1كمدانجة أك مقاكمة كمعارضة لو.

 Linda S.Ackerman Andersonك ليشجا أكخماف أنجرسػف  Dean Andersonنس ػذج دیغ أنجرسػن  .ب 
يخػ كلّ مغ ديغ انجرسػف ك ليشجا أكخماف أفّ عسمية التحػّؿ تتأسذ عمى فيْع عسيق لمتغييخ مع تبشي 

الاستخاتيجيات مغ شخؼ القيادة التي يتعيغ عمييا تػسيع فيسيا ك  السيارات ك مجسػعة ججيجة مغ
 حػؿ ماىية متصمبات صِياغة التغييخ.  (Insight)بريختيا

القجيع ك نقػـ بتػجيو عسمية التغييخ بذكل مختمف, في الػاقع يجب عمييع أفْ  السشيج" دعشا نشتقل مغ 
يغيّخكا اعتقاداتيع حػؿ الأفخاد ك السشطسات كأفْ يغيخكا أنفديع أيزًا. يجب عمييع أفْ يمحطػا التحػّلات 

مػؾ القيادة مغ خلبؿ عجسات عقػليع مغ أجل أفْ يخكا الجّيشاميات الفعمية لمتحػؿ كأفْ يغيخكا أسمػب ك س
لتمبية حاجات التغييخ ك ىحا يعشي أفّ القياديػػيغ أنفديع يػػجب عمييع أفْ يتػػغيخكا مغ أجل أف يقػدكا 

 . كالذكل السػالي يػضح متصمبات ىحا الشسػذج لمقياـ بإدارة التغييخ.الػػتحػلات بشجاح داخػػل مشطساتيع"
 دة عسمية تحػل واعيةالسخاحل التدعة لمتغييخ نسػذج لقيا (:3الذكل رقع )

 
 
 
 
 
 
 
 

 .42، ص 2133"، مركز الكتاب الأكادٌمً، إدارة التغٌٌر فً منظمات الأعمالأنعام الحٌالً، " : السرجر
عبارة عغ كىػ ديغ أنجرسػف ك ليشجا أكخماف أنجرسػف يسثل ىحا الذكل السخاحل التدعة لحخكى التغييخ حدب  

أيغ يجب أفْ نرل. في السكاف ك الدماف السصمػب داخل  إلىخخيصة شخيق تُبيغ مغ أيغ يجب أف نشصمق ك 
ىسا يتستعاف بخبخة عذخيغ سشة في ىحا السػػجاؿ أف ىحا الشسػػػذج الكاتباف ك السشطسة مغ أجْل إنجاحيا. ك يخػ 

 2ػييخ ك قػّتػػو.مرسع لػػكلّ أنػاع التغييخ ك ميْسا كػػػاف حػػجع التغػػ
يخػ ايفاندػفيتر أفّ عسمية التغييخ تخْزع  :في إدارة التغييخ Ivancevichنسػذج ايفاندػفيتر  .ج 

 لسخاحل مشطسة تسثميا مجسػعة مغ الخصػات السشصقية كسا يبيشو الذكل التالي:
 .كالخارجية الجاخمية التغييخ أسباب في كتتسثل :التغييخ قػى  عمى التعخف .د 

  التقاريخ خلبؿ مغ لمتغييخ حاجتيا تعخؼ أف السشطسة إدارة تدتصيع :لمتغييخ بالحاجة الاعتخاف

                                                           
1
 .14،16، مرجع سبك ذكره، ص ص : رحٌم حسٌن وعلاوي عبد الفتاح  

2
 .43، 42، ص ص 2133"، مركز الكتاب الأكادٌمً، إدارة التغٌٌر فً منظمات الأعمالأنعام الحٌالً، "   

 الاستؼذاد نقٛادج انتغٛٛش

ٔضغ سؤٚح ٔ انتضاو ٔ قذسج 

 انًُظًح

تقٛٛى انٕضغ  نتحذٚذ يتطهثاخ 

 انتظًٛى

 تظًٛى انحانح انًُشٕدج

 ئجشاء ػًهٛح انذيج ٔ انتكايم

 تنفٌذ التغٌٌر

انتخطٛظ ٔ الاستؼذاد نتُفٛز  تحهٛم انتأثٛش

 انتغٛٛش

اػًم تجذ ٔ تٕجّ ئنٗ انًساس 

 انظحٛح
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تشخٌص 

 للمشكلة

        اختٌار

الاستراتٌجٌة 

 المناسبة

التغلب على 

 مقاومة التغٌٌر

    و التنفٌذ 

 التقوٌم

الاعتراف 

 بالحاجة للتغٌٌر

 قوى التغٌٌر

    تقرٌر

المحددات؟ 

 المقٌدات

    تطوٌر

استراتٌجٌات 

 بدٌلة للتغٌٌر

 
 Ivancevich (: مخاحل التغييخ حدب نسػذج4الذكل رقع )

 
 
 
 
 
 
 
 

"، دار حامج، عساف )الأردف(، إدارة التغييخ التحجيات و الاستخاتجيات لمسجراء السعاصخيغيحزيو سسلبلي، " السرجر: 
 .15، ص 2011

 انخفاض الأرباح، انخفاض كالسيدانيات، السالية كالبيانات السختمفة، كالسعمػمات كالإحراءات
 .كغيخىا السػضفيغ معشػيات تجني السبيعات، مدتػػ  تجني معجلات الأداء،

 لا كقج إجخاء، أؼ تبشي قبل كتحجيجىا، السذكمة تعخيف إلى ييجؼ فالتذخيز :السذكمة تذخيز 
 أمػر تعتبخ الرائب كالاجتياد التقجيخ كحدغ الخبخة فإف لحا لمجسيع، ككاضحة ضاىخة تكػف السذكمة

 مدار تػجيو عمى السداعجة التغييخ أىجاؼ تحجيج السخحمة ىحه كتتزسغ الحالة، في ىحه حيػية
 أك السشطسة داخل مغ تغييخ بػسيط الاستعانة السخحمة ىحه في لمسشطسة نتائجو، كيسكغ كتقييع التغييخ

 .خارجيا مغ
 مغ أؼ بتقخيخ التغييخ كسيط أك/ك الإدارة تقػـ :تغييخ وأساليب واستخاتجيات بجائل تصػيخ 

 عامة استخاتيجيات ثلبث كىشاؾ السخجػة، الشتائج تحقق أف احتسالا الأكثخ استخاتيجيات التغييخ
 :كىي متكاممة كمتخابصة أنيا عمسا لمتغييخ،

 كتغييخ تعجيل خلبؿ مغ الأداء لتحديغ الجيػد كتتزسغ :التشطيسي البشاء تغييخ * استخاتيجيات
 البشاء

 .كغيخىا الدمصات علبقات الػضائف، ترسيع الخسسي، التشطيسي
كمياراتيع  كمعارفيع السػضفيغ دافعية لتغييخ السػجية الجيػد كتذسل  :الدمػؾ تغييخ استخاتيجيات * 

 .الفخؽ  كبشاء الحداسية تجريب التجريب، خلبؿ مغ كاتجاىاتيع
 .ججيجة كأجيدة كمعجات كأساليب فشػف  استخجاـ كتتزسغ :التقشي التغييخ استخاتيجيات* 

 ككحا السذكمة تذخيز عمى التغييخ إستخاتيجية اختيار يتػقف :السقيجة والطخوف السحجدات تقخيخ 
 الخسسي، التشطيع القيادة، مشاخ كمشيا السشطسة في الدائجة الآنية كالطخكؼ الستغيخات الجراية ببعس

 .فييا الخقابة كنطاـ السشطسة ترسيع العميا، الإدارة كفمدفة السشطسة، سياسات ثقافة
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 عمييا كيتػجب شبيعي أمخ التغييخ مقاكمة أف تجرؾ أف السشطسة عمى :التغييخ مقاومة عمى التغمب 
 .كمعالجتيا السقاكمة معخفة أسباب

 يقرج حيث كالشصاؽ، التػقيت كىسا ىاميغ بعجيغ السخحمة ىحه كتتزسغ :ومتابعتو التغييخ تشفيح 
 عسل كجكرة كثيخة عػامل عمى كيعتسج استخاتيجي أمخ التػقيت كيعج التغييخ، إحجاث بالتػقيت زمغ

 اليػمية العسميات يعارض أك التغييخ يشافذ لا أف يجب حيث لمسشطسة، اليػمية السشطسة كالعسميات
 .السشطسة في العسل ركػد فتخات في التغييخ تشفيح الأسيل مغ لحا يكػف  السشطسة، في

 التغييخ الستبشاة إستخاتيجية عمى يتػقف حيث يتع، أف يجب الحؼ التغييخ مقجار معخفة إلى الشصاؽ يذيخ بيشسا
 يسكغ تشفيحه كسا بدخعة، تكخيدو كيتع السشطسة، أنحاء جسيع في التغييخ تشفيح يتع فقج السشطسة، شخؼ مغ

لمتغحية  السعمػمات تػفيخ إلى فتيجؼ الستابعة أما لأخخػ؛ إدارة كمغ لآخخ، مدتػػ  كمغ مخاحل عمى
 1 .العكدية

  KOTTERكػتخ  نسػذج .ه 
 أفّ  الأعساؿ في القيادة مَجاؿ في كالسُتخرّز الأعساؿ لإدارة ىارْفارد كمية في ألأستاذ كُػتخ جُػف  يخػ   

 أمخ ىػ ك الدّيصخة عغ العسل كتغييخ تحػيل عسمية تخخج قج الخّشيجة الإدارة غياب ففي مُيع أمْخ التغييخ إدارة
 .السشطسات معطع تػاجو التي التحجيات أكبخ تعجّ  التغييخ قيادة فإفّ  ذلظ مع ك عقباه، يُحسج لا

 :كىي التشطيسي التغييخ لعسمية خصػات ثسانية مغ كػتخ نسػذج يتكػف 

 

 التي كالأجػاء الذعػر خمق في يشجح أف القائج عمى أفّ  كُػتخ يخػ  :التغييخ إلى بالحاجة شعػر إيجاد .1
 مذخكع أؼّ  لإنجاز الستاحة الػسيمة كىػ العامميغ لجَػ السرجاقيّة كالثقة مغ يعدّز لأنّو لمتغييخ تؤدؼ
 .جَجيج

 يتػلػف  العامميغ مغ قػؼ  تحالف إنذاء تدتمدـ التغييخ عسميّة :التغييخ مداعي لقيادة تحالف بشاء .2
 :التحالف ذلظ سسات أىع كمغ مخاحمو السختمفة، في كتػجييو التغييخ مياـ قيادة

 بيشيع؛ فيسا مشدجسيغ أفخاد إشخاؾ 
 التحالف؛ اعزاء بيغ الستبادلة الثقة تػفخ 
 التغييخ. مغ اليجؼ في الاشتخاؾ 

 :التالية لأسباب تغييخ عسمية لأؼّ  ميسة الخّؤية تعتبخ كػتخ حدب :كإستخاتيجية رؤية تصػيخ .3
 ؛التغييخ إليو يقػد الحػ كالصخيق الاتجاه الخؤية تػضح 
 ؛القريخ الأجل في مرمحتيع في بالزّخكرة ليدت إجخاءات اتخاذ عمى الشاس تحفد الخّؤية 
 ؛التغييخ أشخاف بيغ التشديق عمى تداعج الخؤية

 كإستخاتيجية الخؤية لتػصيل الزخكرية الػسائل استخجاـ القائج عمى يجب :التغييخ رؤية تػصيل .4
 :كػتخ يقتخح التغييخ رؤية في تػصيل الفذل كلتفادؼ الجسيع، إلى التغييخ

                                                           
1
 .136، 130، ص ص: ذكر سبك مرجع الجهنً، أحمد  
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 ؛صَخاحة بكلّ  الأمػر تػضيح ك الػاضحة كالعبارات السعبّخة المّغة استخجاـ 
 ؛الخسسية غيخ كالسحادثات الاجتساعات في البيانات تػزيع كسائل مغ الإكثار 
 ؛التغييخ فخيق حذج لديادة الخّسالة تكخار 
 القائج؛ شخؼ مغ كالقجكة السثاؿ ضخْب 

 السصمػب التغييخات أفّ  كػتخ يخػ  :كالعسل التحخؾ عمى تداعجىع صلبحيات مغ العامميغ تسكيغ .5
 الخصػات إتباع يجب التغييخ عسميّة في الأفخاد كلإشخاؾ كافة ،الأشخاؼ جسيع فيو يذتخؾ أف يجب

 :التالية
 ؛الأفخاد لجػ السذاركة دافعية لإيجاد الخّؤية مغ الانصلبؽ 
 الخّؤية؛ مع ليتػافق الجاخمي الييكل كتشطيع ىيكمة إعادة 
 القجيسَة؛ عَاداتيع مغ لمتخمز للؤفخادِ  الكافي التجريب إتاحة 
 العامميغ؛ نُطع ك السعمػمات أنطسة بيغ كالتّشديق السػازنة 
 الأفخاد تخز حمػؿ إلى تُؤدّؼ التّي الرّخيحة السشاقذات باب فتح. 

 يجب ،أىجافيا تحقق التغييخ عسمية اف عمى لمتأكيج :القريخ السجػ عمى السكاسب بعس تَحقيق .6
 :يجب حيث القخيب، السجػ عمى السػضفيغ نفذ في الثقة تدرع ممسػسة مكاسب كضع

 ؛السكاسب تمظ السػضفػف  يمسذ أف 
 ؛الأفخاد شخؼ مغ السبحكؿ لمجيج نتيجة التغييخ نتائج تكػف  أف 
 تشفيحه تع بذكل السكاسب تختبط أف. 

 :خلبؿ مغ العامميغ جيج مدتػػ  مغ تخفع الأجل القريخة التحديشات أف كػتخ يخػ 
 ؛السبحكؿ الجيج نتيجة ىي السجػ القخيبة السكاسب أف تػضيح 
 ؛الػاقع في تصبيقيا إمكانية ك الججيجة الخّؤية نجاح عمى التجليل 
 ؛التغييخ مقاكمة مغ التقميل 
 ؛التغييخ لسػاصمة كبخأ ثقة للئدارة سيعصي السكاسب تحقيق 
 فعاؿّ  بذَكل التغييخ عسمية في كإقحاميع الستخدديغ رأؼ تغييخ. 

 يقػد الحؼ التحالف سيعتسج الجفع قػة تدايج مع :التغييخ مغ مديج كتحقيق السحققة السكاسب تعديد .7
 كسا التغييخ، عسمية كتعديد للبستسخار صّلبحيات عمى الحرػؿ في السحققة السكاسب عمى التغييخ

 فالإفخاط السكاسب، لتمظ تخاجع عشو يتػلّج لا حتى السحققة الانجازات الاحتفاؿ في السبالغة عجـ يخػ 
 التغييخ مقاكمة لقػػ  فخصة يسشح مسا تحقق قج التغييخ أف يتػىسػف  يجعميع العامميغ لجػ الثقة في

 .ججيج مغ أكضاعيا لتختيب
 جَجيجة لثقافة تأسِيذ يعج التغييخ مكاسِب عمى السشطسة حِفاظ إفّ  :السُشطسة ثقافة في التغييخ تَثبيت .8

 كػتخ كَضع دائع بذكل   الثقافة تمظ لتخسيخك  .التشطيسية السدتػيات كافة ذسلست قيع سّمػؾ كلأنساط
 :أىسيا الأسُذ مغ مجسػعة



د/ خذير نسيمت                                                                                 تطبيقيت بحبلاث مذعمت انتغيير إدارة مقيبش  في دروش  
 

 
51 

 ؛التغييخ نّياية في الثقافية التغييخات تثبيت تخجيح 
 ؛التشطيع القزايا كافة لسُشاقذة التا ّـ الاستعجاد 
 ؛السُشطسة داخِل السُيسّة العَشاصِخ بعْس تغييخ إمكانية 
 1.الججيجة بالثقافة لعامميغا تخْقية ربط 

   (Lawrence & Larch)  ولارش لػرنذ نسػذج .ك 
 : ىي لمتغييخ أساسية مخاحل أربع إنجاز عمى كلارش لػرنذ قبل مغ السعج الشسػذج يقػـ

 كالشتائج  السحققة الشتائج بيغ الانحخافات كمعخفة الخاىغ الػضع دراسة كتتزسغ :التذخيز مخحمة
 .تحقيقيا السصمػب

 لمتغييخ السشاسبة الاستخاتيجيات كتحجيج كضع خلبليا كيتع :التخصيط مخحمة. 
 محجدة مجة خلبؿ فعمي سمػؾ إلى الاستخاتيجيات تمظ بتخجسة القياـ كتذسل :التشفيح مخحمة. 
 الانحخافات  تذخيز لغخض السػضػعة الأىجاؼ مع السحققة الشتائج مقارنة كتتزسغ :التقييع مخحمة

 2.كأسبابيا الحاصمة
 Mike Beerكآخخكف  بيخ مايظ عخؼ ـ 1990 سشة في: لإدارة التغييخ الدبع الخصػات نسػذج .ز 

&al الحقيقي، التغييخ لإحجاث كشسػذجا السشطسات قادة أف يدتخجميا يسكغ التي الخصػات مغ عجدا 
 حجخ تعتبخ ككميا ذاتيا، السعدزة السػضفيغ ككفاءة الالتداـ كالتشديق مغ حمقة الخصػاتىحه  كأنتجت
 ىحا تعجيل تع أنو إلا أعساليع، نذخ تع أف مشح عبخ الدشيغ قػتيا تفقج كلع الفعاؿ، لمتغييخ الأساس
 جشخاؿ شخكة في الإدارة تصػيخ مخكد مدتعارة مغ إحجاىسا لو، خصػتيغ بإضافة كذلظ الشسػذج
 Robertتػمدػف  كىارفي سكافخ ركبخت قبل مغ مقتخحة كالأخخػ  الثالثة الخصػة كىي إلكتخيظ

Schffer &Harvey Thomson كمشو تسثمت خصػات ىحا الشسػذج  .الخابعة الخصػة في تتسثل كالتي
 في ما يمي:

 
 الػاضح التعخيف يعتبخ :وحمػليا العسل لسذكلات مذتخك تعخيف عبخ والالتدام الصاقة تحخيظ .1

كذلظ بالاجابة عمى مجسػعة مغ  الفعاؿ التغييخ لتحقيق الحقيقية الإنصلبؽ نقصة العسل لسذكمة
 لكل محفدا أساسا يخسي أف يسكغ الحؼ التغييخ؟ لساذا كدؤاؿ بسعخفتيا، السػضفيغ يخغب التيالأسئمة 

. الزخكرة درجة ىي ما سؤاؿ أك مقشع، بذكل عميو الإجابة تست ما إذا ةؤسدالس كل في السػضفيغ
 لابج أيزا كىشا السذكمة، ليحه حل تصػيخ ىػ العسل، مذكمة تعخيف بعج الخصػة، ليحه الثاني كالجدء

 فيميبذ شخكة في التشفيح رئيذ Jane Timmer تيسخ جاف أحجثو ما كىحا السػضفيغ، مذاركة مغ
Philips ،الجسيع كحث السمحة بالحاجة إحداس تكػيغ عبخ كالالتداـ الصاقة حخؾ حيث اليػلشجية 

                                                           
1
 .33، 32ٌحضٌه سملالً، مرجع سبك ذكره، ص ص   

2
 .848 ص ركشِ، سثق يشجغ انجُٓٙ، أحًذ  
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 كل إلى انتقمت ما سخعاف مبادرتو أف إلا الأعمى، الفئة التشفيح بخجاؿ بجأ أنو رغع السذاركة، عمى
 .تمييا التي السدتػيات

 عمى يشبغي :السشافدة عمى القجرة لامتلاك والإدارة التشطيع شخق  عغ مذتخكة رؤية تصػيخ .2
 يكػنػا أف كعمييع كمتغيخ، جيج مدتقبل عغ كاضحة رؤية تصػيخ ؤسدةالس في التغييخ عغ كليغؤ السد

 كيف تحجيج يجب الخؤية نقل كفي .التغييخ فػائج تػضح بصخؽ  للآخخيغ الخؤية ىحه نقل عمى قادريغ
 عػائج أك العالي الإنتاج أك السشتجات جػدة أك الدبائغ رضا عبخ( العسل في التغييخ سيكػف 

 أكبخ علبكات أك أعمى أجػرا مغ خلبؿ التحديشات ىحه مغ السػضفػف  سيدتفيج ككيف ،)...السبيعات
 القادة مغ لمتخجسة قابمة الخؤية تكػف  أف يشبغي لكغ .)...العسل في أكثخ أمانا أك لمتقجـ فخصا أك

 الجػىخية القيع مع الخؤية تتػافق أف يجب كسا ممسػسة، نتائج تحقق أف يسكغ أعساؿ إلى كالسخؤكسيغ
 .ؤسدةلمس

 مبادرة كيقػد يستمظ شخرا أؼ لمتغييخ، كراعيا قائجا كجػد مغ التأكج السشطسة عمى :القيادة تحجیج .3
 عمى كتأخح لمسذخكع، الزخكرية السػارد كتجسع كالأبصاؿ تترخؼ أف القيادة عمى يتػجب إذ التغييخ،

 يذتخؾ حيث التغييخ؟ لقيادة ملبئسة الأكثخ الشاس ىع مغ كالدؤاؿ .الفذل أك الشجاح مدؤكلية عاتقيا
 : التالية السػاصفات في كآخخكف  بيخ حدب الشاجحػف  قادة التغييخ

 الجحرؼ  لمتغييخ أف عسيقة كقشاعة السشافدة، مفتاح ىي الحيػية إعادة بأف يقزي ثابت معتقج لجييع 
 الأدنى؛ الخط عمى تأثيخا رئيديا

  رأكا إذا إلا التغييخ كجيج صعػبة الشاس يتقبل لغ إذ مقشعة، رؤية شكل عمى قشاعاتيع يرػغػف 
 الحاضخ؛ الػقت في فيو يعيذػف  مسا أفزل مدتقبلب ممسػسا

 عمى الأفخاد قجرة مغ التذغيل بأمػر البديصة السعخفة تحج إذ التذغيل، إدارة في عسيقة تجخبة ليع 
 .تحقيق التغييخ

 عمى التخكيد خصأ السشطسات مغ الكثيخ يختكب :الشذاشات عمى وليذ الشتائج عمى التخكيد .4
 تعصي أف يشبغي التي الأخخػ  كالشذاشات الفخيق، كتكػيغ بالتجريب، الإدارؼ  كالاىتساـ السقاييذ

 عمى تخكد التي لمبخامج ككبجيل الأداء؛ في الفعمية التحديشات كإىساؿ مشصقيا، مخضية نتائج
 كلػ حتى الأداء، لتحديغ السجػ قريخة أىجاؼ إلى بالانتقاؿ كتػمدػف  سكافخ يشرح الشذاشات،

 .السجػ شػيمة التغييخ حسمة كانت
 التغييخ يبجأ كأف :القسة مغ دفعو دون  الأخخى  الػحجات في یشتذخ دعو ثع السحيط، مغ التغييخ ابجأ .5

 كافة في التغييخ عسمية مدؤكلي تػزيع إعادة يتع نجاحو كبعج السشطسة مغ فخع أك صغيخة كحجة في
 .كمي بذكل التغييخ نحػ لقيادتيا السشطسة

 الشجاح تخسيخ شخيق عغ كذلظ :والأنطسة الخسسية الدياسات عبخ السشطسة مغ جدءا الشجاح جعل .6
 .كالحػافد السكافآت بشطع كربصو لمقاعجة القسة مغ السشطسة كصمت الحؼ
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 غالبا التغييخ بخامج تتقجـ لا :التغييخ عسمية في لمسذكلات استجابة الإستخاتيجيات وتعجیل مخاقبة .7
 أف يشبغي لحلظ التغييخ، مديخة تعخقل متػقعة غيخ مذكلبت تطيخ إذ السػضػعة، الخصة حدب
 نحػ عمى قػية خصصيع تكػف  كاف التكيف كسخعة السخكنة مغ كاؼ قجر عمى التغييخ قادة يكػف 

 1.كالسػضفيغ كالتدمدل الججاكؿ في التغيخات يتحسل

، حيث يسكغ أف نمتسذ بعس التذابو في بعس الخصػات كسا ذج أىسية بالغة في إدارة التغييخليحه الشسا
تػجج ىشاؾ اختلبفات جػىخية فيسا بيشيا. ك يعتبخ نسػذج تحميل القػػ لكيخ تمفيغ أكثخ شيػعا، ككحا نسػذج 

 كػتخ ك نسػذج الخصػات الدبعة. كنػد الإشارة إلى كجػد نساذج أخخػ لع نتصخؽ إلييا.
 استخاتيجيات إدارة التغييخ. .5

يسكغ استعساليا مغ إدارة التغييخ، كيخجع سبب ىحا الاختلبؼ إلى تعجد ىشاؾ عجة استخاتجيات 
 الباحثيغ في ىحا السجاؿ ك قسشا بترشيفيا كسا يمي:

 الإستراتيجيات على قومت التغييرإدارة  فإن Benne & Chin وشين بان حسب: الترشيف الأول .أ 

 :التالية
 إلى كيدعى عقلبني الإنداف أف افتخاض عمى الإستخاتيجية ىحه تقػـ :التجخيبية العقلانية الإستخاتيجية 

 إذا التغييخ يقبمػف  سػؼ كالجساعة الفخد أف عمى الإستخاتيجية ىحه تخاىغ لحلظ الحاتية مرالحو تحقيق
 بتمظ إقشاعو فيجب الذخرية بسرالحو كمجفػع عقلبني الفخد أف كشالسا كمدايا، فػائج كاف يحسل

 تجريبية بخامج بترسيع الإستخاتيجية، ليحه كفقا السشطسات كتقػـ التغييخ، يقبل كالسدايا حتى الفػائج
 أف بافتخاض التغييخ، عسمية عغ بالسعمػمات العامميغ تدكيج عمى رئيذ تخكد بذكل دكرية كلقاءات
 .التغييخ عسمية نجاح إلى لمعامميغ سيقػد الخشيج الاختيار

 بالأنساط أفعالو في يقاد الفخد أف عمى الإستخاتيجية ىحه تقػـ :السػجية والتػعية التثقيف إستخاتيجية 
 فقط الفكخؼ  السدتػػ  عمى حاصخ غيخ فالتغييخ لحلظ بيا، كيمتدـ فييا يعتقج التي كالثقافية الإجتساعية

 مغ كثيخ أف كحيث كقيسو، كاتجاىاتو عاداتو في الستسثل الثقافي الذخز مدتػػ  إلى يتعجاه  لكغ
 تغييخه يجب ما تحجيج يتع لحا الدمػكية، الأنساط تمظ لسثل أصلب تعػد إنسا كالإنتاج العسل عػائق

 .الإستخاتيجيات مغ الشػع ىحا عمى أساسا التشطيسي التغييخ يقػـ حيث التصػيخ، خبيخ مع بالتعاكف 
 مذاكمو حل عمى التشطيع قجرة تصػيخ الأولى الإستخاتيجية، ىحه لتصبيق الأساليب مغ نػعيغ كىشاؾ

 أساس ىع كالحيغ الأفخاد قجرات زيادة والثانية ،أىجافو تحقيق دكف  تحػؿ التي كالتقشية، الإندانية
 .التشطيع كفاءة يخفع ثع كمغ الإبجاعية الصاقات سيفجخ الإنداني العشرخ نسػ أف ع، حيثالتشطي

 سػؼ سمصة الأقل الأشخاص أف افتخاض عل الإستخاتيجية ىحه تقػـ :القدخية القػة إستخاتيجية 
 الإندانية، العلبقات كل في قائسة حقيقة كالدمصة القػة أف شظ كلا سمصة، الأكثخ ليؤلاء يحعشػف 

 الأساليب إدراج كيسكغ أىجافيا، لتحقيق الذخعية كغيخ الذخعية القػة إلى الإستخاتيجية ىحه تمجأ حيث
 : يمي كسا القدخية القػة إستخاتيجية تحت التالية

                                                           
1
 Mike Beer, "Managing Change and Transition", Harvard Business School: Boston, 1st ed, 2003, pp43-57. 
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 مصالبتو في غانجؼ فعل كسا الدمسية بالأعساؿ التغييخ إحجاث خلبليا مغ كيتع العشيفة، غيخ القػة -
 .لبلبده بالاستقلبؿ

  كالتذخيعات الأنطسة إصجار شخيق عغ كذلظ الدياسية، كالسشطسات الأحداب خلبؿ مغ القػة -        
 .التغييخ لإحجاث كػسيمة         
 عمى كتػزيعيا مجسػعة مغ القػة أك الدمصة أخح شخيق عغ كذلظ السؤثخة، السجسػعات في التحكع -        

 1.مثلب اجتساعي تغييخ إحجاث بغخض أخخػ  مجسػعات         
 ىشاؾ استخاتجيات أخخػ ذكخىا أحسج الجيشي تختمف عغ استخاتجيات إدارة التغييخي: الثان ب. الترشيف

 باف ك شيغ كتتسثل في:
 مغ عالية درجة مغ تعاني عشجما الإستخاتيجية ليحه السشطسات كتمجأ :السػاجية إستخاتيجية 

 لتكػف  العامميغ، مغ معيشة مجسػعة تجريب شخيق عغ السػاجية تتع حيث الرخاعات الجاخمية،
 .التغييخ السصمػب لإحجاث كسػجو

 عغ  كالبعج كالألفة الدمالة كركح الاجتساعي التفاعل عمى الإستخاتيجية ىحه كتقػـ الدمالة: إستخاتيجية
 .الرخاع

 كالتقميل لمسشطسة الإقترادية الأكضاع بتحديغ الإستخاتيجية ىحه كتختبط :الإقترادية الإستخاتيجية 
 2.مغ الشفقات

لمسؤسدات  يسكغ التي الإستخاتيجيات مغ أخخػ  مجسػعة إلى العصيات محمد تصخؽ الثالث:  ج. الترشيف
 كىي:  إدارة التغييخ عشج اعتسادىا

 التغييخ مع لمتعامل الفعالة الصخؽ  مغ الستجرج التغييخ إستخاتيجية تعتبخ :الستجرج التغييخ إستخاتيجية 
 تتأثخ الإستخاتيجية ىحه أف إلا شارئة، ضخكؼ فخضتو أك مدبقا، لو مخصصا التغييخ ذلظ كاف سػاء

 كالتذجيع السشطسة ثقافة بالسذاركة، العامميغ رغبة العامميغ، كقجرات ميارة :مشيا عجيجة بعػامل
 :يمي كسا الستجرج التغييخ إستخاتيجية كنجاح لزساف التالية الأساليب استخجاـ كيسكغ السدتسخ،

 ضخكرة ككحا مشخفزة، التغييخ مقاكمة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ :الشصاق واسعة السذاركة 
 أف التغييخ عمييع يؤثخ قج كالحيغ للؤفخاد الدساح الأسمػب ىحا خلبؿ مغ يسكغ إذ مشخفزة، التغييخ

 عارفيغ تجعميع ليع الػاسعة السذاركة أف إذ إحجاثو، ككيفية التغييخ ىػ ما تحجيج في كبيخا دكرا يمعبػا
 .بداشة بكل كيشفحكنو لو محفديغ ك التغييخ ىحا بتفاصيل

 مقاكمتو كدرجة عالية، التغييخ إلحاح درجة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا يدتخجـ :السخكدة السذاركة 
 في العامميغ جسيع يذخؾ لكي الكافي الػقت القائج أك السجيخ لجػ يػجج لا الحالة ىحه كفي مشخفزة،

 بالأفخاد يترل بحيث السخكدة، السذاركة أسمػب إتباع مشو يتصمب ما كىحا التشطيسي، التغييخ عسمية

                                                           
1
 .33، 7، مرجع سبك ذكره، ص ص بن عبد الغنً الطجم اللهعبد   

2
 .881 ص ركشِ، سثق يشجغ انجُٓٙ، أحًذ  
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 أفخاد باقي مع حقيقي اتراؿ عمى التخكيد الػقت نفذ كفي العسمية، ىحه لشجاح كالحاسسػف  السيسػف 
 .السشطسة

 إلحاحو كدرجة عالية التغييخ مقاكمة درجة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ : الإقشاع أسمػب 
 رؤية خمق خلبؿ مغ قبػلو بزخكرة التغييخ عمييع يؤثخ كالحيغ الأفخاد إقشاع يتع مشخفزة، حيث

 .السشطسة في العامميغ خلبؿ مغ الحمػؿ أفزل عمى العثػر كبالتالي لمحالة السشذػدة، مذتخكة
 كىشاؾ التشطيسي لمتغييخ ممحة ضخكرة ىشاؾ تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ :الإجبار أسمػب 

 كقتا يأخح أنو القادة يخػ  أك الإقشاع أسمػب يفذل عشجما كخاصة العامميغ، قبل مغ لو مقاكمة عالية
 لتػضيح بالعامميغ الاتراؿ ضخكرة مع الجبخؼ  الأسمػب إتباع يفزل الحالةىحه  ففي شػيلب،

 .التغييخ ىحا السذتخكة لأىسية كالخؤية الأىجاؼ
 الأمػر مغ الإدارة قبل مغ البشيػؼ  التغييخ إحجاث عمى الإقجاـ يعتبخ :البشيػي  التغييخ إستخاتيجية 

 قج أنو التغييخ مغ الشػع بيحا القياـ عشج الانتباه يجب كسا كدقة، بعشاية ليا التخصيط يجب كالتي السيسة
 مختمفا شيئا السشطسة تربح التغييخ مغ الشػع ىحا بعج إذ كضائفيع، يفقجىع قج أك العامميغ أمغ ييجد
 :التالية القيادية الأساليب إتباع يسكغ البشيػؼ  التغييخ إستخاتيجية كلشجاح كانت، عسا
 مشخفزة التغييخ مقاكمة درجة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ :القيادية البخاعة إستخاتيجية 

 عمى كالحائد الإدارية بالقجرة يتستع كالحؼ القيادييغ الأفخاد أحج فيبادر مشخفزة، التغييخ إلحاح كدرجة
 قجر مغ لابج بل يكفي، لا الأمخ ىحا أف إلا لو، الجافعة القجرة بتعديد التغييخ فكخة لصخح العامميغ ثقة

 .السصمػب اليجؼ إلى لمػصػؿ كالتػجيو التخصيط مغ كبيخ
 كجسيع أزمة، في السشطسة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ :الػاسعة السذاركة إستخاتيجية 

 لابج كىشا مشخفزة، الأزمة ىحه لتخصي التغييخ كمقاكمة الأزمة، ىحه كيجركػف  يعخفػف  فييا العاممػف 
 الثقة غخس ىي الإستخاتيجية ليحه الغالبة الرفة كتكػف  الشصاؽ، الػاسعة السذاركة إلى المجػء مغ

 .كلمسشطسة ليع الأفزل ىػ بو القياـ السشطسة تشػؼ  ما بأف كإقشاعيع العامميغ نفػس في كالأمل
 في السشطسة أف إلا مختفعة، التغييخ مقاكمة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ :الإلدام إستخاتيجية 

 مغ متدع تػفخ عجـ بدبب الإجبار، أك الإلداـ بأسمػب يػصى كىشا أزمة، في ليدت الحالة ىحه
 عسمية يشفح أف ىشا القائج عمى كيجب الإقشاع، أك الشصاؽ الػاسعة السذاركة أسمػب لإتباع الػقت

 كشسأنتيع الإدارية السدتػيات كافة بيغ الثقة خمق يقتزي مسا العامميغ، بيغ الاتحاد محققا التغييخ
 .تغييخ مغ إحجاثو يخيج لسا
 تعاني كالسشطسة قػية التغييخ مقاكمة تكػف  عشجما الأسمػب ىحا كيدتخجـ: الجيكتاتػرية الإستخاتيجية 

 السشطسة، إنقاذ أجل مغ التغييخ لإحجاث الأندب ىي الجيكتاتػرية الإستخاتيجية فإف كبيخة، أزمات مغ
 أنو إلا لمعامميغ، السعشػية الخكح عمى تؤثخ قج كالتي القدػة بعس الإستخاتيجية ىحه تتزسغ قج حيث
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 حيػية أكثخ الإستخاتيجية ىحه فتعتبخ البقاء أجل مغ سخيعة نتائج إحخاز ضخكرة الأمخ يدتجعي عشجما
 1.السعشػية بالخكح الاىتساـ مغ

 تتع  السشاسبة لإدارة التغييخ أف اختيار الإستخاتيجية Larry Greiner كخيشخ  لارؼ  يخػ الخابع:  د. الترشيف
 يمي: إحجاثو، ك بالتالي نجج ما كيفية أساس عمى
 بالدمصة كمػقعو الفخد عمى الإستخاتيجية ىحه كتؤكج :واحج شخف عمى تعتسج التي الإستخاتيجية 

 .التشطيسي الييكل تعجيل أك التغييخات لإحجاث
 بسذاركة التشطيسي التغييخ قخارات اتخاذ في الإستخاتيجية ىحه كتدتخجـ :السذاركة إستخاتيجية 

 .السشطسة في العامميغ كبسذاركة جساعي بذكل التشطيسية السذاكل حل في ككحا الجساعة
 لمجساعة كمعالجتيا التشطيسية السذكلبت تحجيج مدؤكلية تعيج حيث :السفػضة الدمصة إستخاتيجية 

 تفػيس يتع الحيغ العامميغ يذارؾ حيث الجساعة، كتجريب الحداسية تجريب الحالة، دراسة شخيق عغ
 2.التشطيسي التغييخ بخنامج في ليع الدمصة

 تشطساالسملبئسة أك غيخ ملبئسة لإدارة التغييخ، لأف  إستخاتيجيةيسكغ الجدـ بػجػد  مغ خلبؿ ما تقجـ لا
 عمييا القائسيغ عمى كجب الػضعية ىحه كإزاء التغييخ، حجة ك بالجيشاميكية تتدع بيئية ضخكؼ في تشذط
 عمى لمسحافطة الستاحة الفخص مغ كالاستفادة البيئية، التيجيجات بسػاجية تدسح إستخاتيجيات تبشي

 .كتجعيسو التشافدي مػقعيا
 خلاصة

ندتخمز مغ ىحا الفرل أف إدارة التغييخ عسمية معقجة كمتكػنة مغ عجة أشخاؼ كعشاصخ، كذلظ بدبب 
ات تيجيخاإست إف ، كمجاه  اتجاىو كتقخر التغييخ عمى تييسغ التي الشسػذجية التشطيسية تخكيبة الإجخاءات

 أك تػافقية استجابات تقجيع كضخكرة الخارجية العسل بيئة في التغييخ تقمبات رصج تتصمب التغييخ إدارة
 التسييد ك التفخيق مغ كلابجخامجيا كب شطسةالس أىجاؼ مع تشافخه أك كاندجامو التغييخ تأثيخ حدب دفاعية

 الفخؽ  إف ، كأصػؿ كقػاعج أسذ لو تصبيقي عمسي كسشيج التغييخ خاتجيةإست كبيغ كطاىخة التغييخ بيغ
قجمة في مختمف الشساذج التي الساحل خ الس في الانتقاؿ ثع كمغ كالفعل الفعل ردة بيغ الحاؿ ىػ كسا بيشيسا

مغ  كنػعو كحجسو كنسصيتو كاتجاىاتو ككيفياتو التغييخ ىحاارات مد خسعك التي تحجد ك ت تصخقشا إلييا
 مختمف الشطخيات التي أسشج إلييا بإبخازخلبؿ التذخيز الجقيق لكل مخحة. كسا قسشا في ىحا الفرل 

 عخضتيا التي السختمفة لمسعالجات كفقا التغييخ ماىية إدارة لتحجيج الشياية في لشرل التغييخ إدارة مفيػـ
  .الفكخية السجارس
تزاعف معجؿ التغييخ لع يتدشى لمعامميغ إمكانية التعػد عمي التغييخ السدتسخ ك سبب تخاكع ذلظ  كبدبب

 .كىػ ما سشحاكؿ شخحو في الفرل اللبحق بخمق ما يدسي بسقاكمة التغييخ
 

                                                           
1
 .34035ٌحضٌه سملالً، مرجع سبك ذكره، ص ص   

2
 .345،344ص ص   ، 2009 -343.،1ط الشارلة، الجامعة، مكتبة معاصرة"، مفاهٌم التنظٌمً السلوك ،"وآخرون خضٌر الفرٌجات  
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 أسئمة لمسشاقذة .6
 أجب باخترار عمى الأسئمة الآتية.

 ىي أبخز خرائز إدارة التغييخ؟ ما (1
 ؟ت الشسػ كالتصػرالسػجية لشطخياىي الانتقادات  ما (2
 ىي أثار نطخيات السخحمة الثالثة عمى إدارة التغييخ؟ ما (3
 لػيغ ما ىي السخحمة التي يتعمع فييا الفخد أفكار كأساليب كميارات ججيجة؟ تحدب نسػذج كيخ  (4
 حدب نسػذج إفانػفير كع خصػة يجب إتباعيا لإدارة التغييخ؟ (5
فييا القائج بخمق الذعػر كأجػاء التي تؤدؼ إلى إنجاح  حدب كػتخ ما ىي السخحمة التي يقػـ (6

 التغييخ؟
 اقتخح كػتخ حلب لتفادؼ الفذل في تػصيل رؤية التغييخ، ما ىػ؟ مع الذخح؟ (7
في أؼ مخحمة مغ مخاحل إدارة التغييخ يتع اختيار الإستخاتيجية كالأسمػب السلبئع ك السجة الدمشية  (8

 لمتغييخ؟
 السشاسبة عمى عجة عػامل أساسية ما ىي؟يعتسج اختيار الإستخاتيجية  (9

 ؟في ججكؿكضح مختمف الحالات السشاسبة لاستعساؿ استخاتيجيات التغييخ  (10
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 دراسة حالة شخكة نػكيا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يحكخكف اسع الذخكة بل اسع  الدبائغىيسشت نػكيا عمى سػؽ السحسػؿ بذكل شبو كامل بحيث لع يكغ 
مجسػعة مغ اليػاتف ذات ميدات مبتكخة في استجابة سخيعة  خلبؿ التدعيشاتأشمقت نػكيا  كالسػديل.

  أكبخ شخكة لترشيع لميػاتف السحسػلة في العالع. جعميالاحتياجات الدػؽ، مسا 
حجث تغييخ كبيخ في سػؽ اليػاتف السحسػلة ، حيث قامت بعس الذخكات السرشعة  2000في مشترف 
تقشية ترشيع اليػاتف الحكية التي تعسل ببفي كقت لاحق كسػني  HTCك  أبل ك سامدػنجالأخخػ مثل 

كانت راضية عغ نفديا كأدائيا، فنػكيا أما  حيث لاقت تمظ اليػاتف اقبلب متدايج مغ السدتخجميغ. ،سذالم
كمغ ذلظ الحيغ تخاجعت حرة نػكيا  في الدػؽ كبجأت بفقج  حيث كانت تذعخ بأنيا لا يسكغ أف تخصأ.

 فػف كأنجركيج بجلا مغ ذلظ. أيسلبئيا السخمريغ الحيغ تحػلػا إلى مشرات عجد كبيخ مغ ع
لقج كاف انييار نػكيا مجكيا، فقجت نػكيا كلأكؿ مخة لقب أكبخ شخكة مرشعة لميػاتف في العالع، ثع 

%مغ مبيعات سػؽ 49.9انخفزت السبيعات بذكل مدتسخ كحاد،  فبعج أف كانت نػكيا تدتحػذ عمى 
، كاضصخت الذخكة إلى 2013فقط ففي الشرف الأكؿ مغ عاـ  %3،لترل إلى 2007السحسػؿ عاـ 

 الف مػضف .40إغلبؽ بعس السرانع كبيع مقخىا الخئيدي في فشمشجا كالتخمز مسا يديج عغ 
كيخجع  .2014مميار دكلار إلى مايكخكسػفت الأمخيكية في أكائل 7.2انتيى الأمخ بشػكيا إلى أف تباع ب 

 شيا:ذلظ لعجة أسباب م
فذمت نػكيا فذلب ذريعا  في تذخيز مذكمتيا الأساسية، بجاية مغ تحجيج مػقعيا مغ  التغييخات  -

الجحرية  التي شخأت عمى صشاعة اليػاتف السحسػلة كخرػصا مع تحػؿ السشافدة، مغ السشافدة 
كالتجارة عمى ترشيع اليػاتف الحكية إلى السشافدة عمى الأجيدة كالبخامج كالسصػريغ، كالتصبيقات، 

 ؛الإلكتخكنية، إلى فذميا في تحجيج الػضع السأمػؿ الػصػؿ إليو
فذمت نػكيا في تخصى السدتػػ الأكؿ ليخـ الاحتياجات بالذكل السػضح أدناه، مقارنة بسشافدييا  -

كالباقي  تػصمػا إلى أف كل ما تحتاجو مغ السحسػؿ ىػ شاشة فقط كبخاصة أبل كسامدػنج كالحيغ
 ؛اتتتكفل بو البخمجي

يتسثل الدبب الخئيدي في  فذل كانييار شخكة نػكيا يكسغ فيسا يعخؼ بطاىخة القرػر الحاتي ك  -
Active Inertia عمساء الفيدياء بأنو الخاصية التي ترف ميل الجدع إلى أف يبقى  وكالحؼ عخف

الذخكات كتحجث ضاىخة القرػر الحاتي عشج "إصخار . عمى حالتو كيقاكـ التغيخ في حالتو الحخكية
الشاجحة عمى التسدظ بإتباع  كاستخجاـ نفذ أنساط كأساليب الفكخ كالعسل كالدمػؾ الحؼ حقق ليا 

كىػ ما  "الشجاح في الساضي كذلظ في مػاجية التغييخات الجحرية التي تحجث في البيئة السحيصة
لجػ شخكة كمغ أىع مطاىخ ضاىخة القرػر الحاتي التي اتزحت معالسيا  يؤدػ حتسا إلى الفذل.

 نػكيا:
       ؛العسميات تحػلت إلى ركتيغ -2    ؛الأشخ الإستخاتيجية أصبحت كالغسامات - 1      
 القيع تتحػؿ إلى عقائج. -4العلبقات تتحػؿ إلى قيػد.                    -3              
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 دراسة حالة شخكة نػكياتابع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يػاتفيع )مغ سيػلة لبدبب الثقة الدائجة في مشتجاتيا، كعجـ مػاكبتيا لتصػر متصمبات السدتيمكيغ  -
الاستخجاـ كسخعة كقػة الأداء، إلى تشػع السصػريغ ككجػد مجسػعة كبيخة مغ البخامج كالتصبيقات 

 ؛التي تديل الأعساؿ اليػمية( خدخت نػكيا الكثيخ
كبحلت في سبيل ذلظ جيػدا مزشية عبخ عقج كامل متجاىمة  يسةجركدت نػكيا عمى إنتاج أجيدة ق -

بػضػح عشجما رفزت إدارة نػكيا  أأىسية البخمجيات بالشدبة لمياتف السحسػؿ، كيطيخ ىحا الخص
 عمى ىػاتفيا. (Android)عخض جػجل باستخجاـ نطاـ انجركيج 

بطء تفاعل نػكيا مع مدتججات الدػؽ: قجمت نػكيا مفيػـ الياتف الحكي لمعالع بشطاميا  -
Symbian  كضمت صامجة في الدػؽ حتى سشة  2002السدتخجـ عمى أجيدتيا العجيجة في سشة

بشطامو السدتقل الججيج كشاشة المسذ  IPhoneىاتفيا  Appelعشجما قجمت شخكة  2007
  ؛يخ مفيػـ اليػاتف الحكية في العالعكتصبيقاتو العجيجة كالحؼ غ

شخكة نػكيا مع عسمية التغييخ)التحػؿ( باعتبارىا مجخد حج، كليدت كعسمية مكػنة مغ  تتعامم -
فقج عانت  في نسػذجو. كىي السخاحل التي حجدىا كػتخ  السخاحل كالخصػات الستعاقبة سمدمة مغ

، فزلب عغ افتقجىا الخؤية اتف الحكيةفي صشاعة اليػ  كبػضػح مغ إدراؾ الحاجة الساسة لمتغييخ
الػاضحة فمع تقع نػكيا بأؼ تصػيخ قػػ لسشتجاتيا اعتسادا عمى شعػرىا بتسيد مشتجاتيا كعمى 

  .صجارتيا لدػؽ صشاعة اليػاتف السحسػلة
قج يطغ البعس، أف نػكيا فذمت بدبب عجـ كجػد ابتكارات، لكغ الػاقع كاف عمى العكذ مغ ذلظ، فقج   

نػكيا مجسػعة كبيخة مغ الابتكارات كبخاءات الاختخاع، بل أف نػكيا شػرت نسػذج أكلي لياتف ذكي امتمكت 
،  أؼ قبل  ثلبث سشػات مغ إشلبؽ ابل ايفػف، كحلظ كاف 2004مع شاشة كبيخة تعسل بالمسذ في عاـ 

سشػات  7قبل ، أؼ  2002(  في عاـ 3Dلجػ نػكيا كاف نسػذج أكلي لػاجية السدتخجـ ثلبثية الأبعاد )
مغ استخجاـ تمظ الخاصية بػاسصة السشافديغ. كمع ذلظ، فقج تع رفس كل ىحه الأفكار السبتكخة في نػكيا 

 في نياية السصاؼ. 
كاف ) ك يخجع ذلظ بالأساس إلى  اختلبؿ الييكل التشطيسي الحؼ عانى مغ الإفخاط في الصبقات الإدارية

نائب لمخئيذ في جسيع أنحاء العالع (، كقج نتج عغ ذلظ  تأخيخات كبيخة في  300لجػ نػكيا أكثخ مغ 
عسميات صشع القخار، فقخار إنتاج  مشتج كاحج قج يدتغخؽ شيػرا إف لع يكغ سشػات، كبالتالي تأثخت استجابة 

 نػكيا بذكل كبيخ لدػؽ الياتف السحسػؿ الحؼ يترف بدخعة التغييخ. 
 الأسئمة:

(: تحميل نقاط SWOT-Analysisشخكة نػكيا باستخجاـ أسمػب التحميل البيئي ) بتحميل كتقييعقع  .1
 القػة كالزعف لمبيئة الجاخمية كالفخص كالتيجيجات لمبيئة الخارجية؟

 حمل أسباب فذل شخكة نػكيا مغ زاكية التغييخ التشطيسي؟ .2
 التغييخ التي جاء بيا؟ مغ خلبؿ دراستظ لشسػذج كػتخ ما ىي مخاحل .3
 ماىي الاستخاتيجيات التي كاف مغ السفخكض أف تتبشاىا شخكة نػكيا لمحفاظ عمى مػقعيا الخيادؼ؟ .4
 ما ىي الحمػؿ كالاقتخاحات التي تشرح بيا لإنقاذ الذخكة في ضػء دراستظ لإدارة التغييخ؟ .3
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 مقاومة البغيير و اسبراتيتيات البغمب عميو: رابعمثبؾى الفدل ال

 ترييد
 مقاومة البغييرتعريف  -1
 أشكال مقاومة البغيير -2
 وإيتابياتيا مدادر مقاومة البغيير -3
 مقاومة البغيير والعؾامل البي تزيد مؽ حدة ساابالأ -4
 اسبراتيتيات البغمب عمى مقاومة البغيير -5

 خلاصة 
 أسئمة لمرزقاشة -6
 حالة تظايقية -7
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 ترييد

الباحثيغ في سمػؾ الأفخاد ات التي قامت بعسمية التغييخ نتيجة أخخػ، تع تػثيقيا مغ شخؼ شطسسالتعخؼ   
 أحج فلب ا،يب التشبؤ غيسكات وىي ضاىخة مقاومة التغييخ. واعتُبخت مخحمة شبيعية مغ مخاحل التغييخ والسشطس
 بالأساليبيفزمػف أف تدييخ الأمػر  . وأغمب الأفخادو يؤثخوف عمى مكتدباتوأ وف الآخخ  ويدعج فأ يحب

العامميغ بيا عمى حج سػاء إلا أف ة و الأفخاد شطسأىجاؼ التغييخ ىي في صالح السخغع مغ أف لبا  .القجيسة
ة في مختمف السدتػيات شصسمدتسخة و ملبزمة لأؼ تغييخ يصبق في الس ضاىخة مقاومة التغييخ تعج مذكمة

، مسا يجؿ عمى أف لاعتقادىع بأف ىحا التغييخ ييجد أنساط حياتيع الػضيفية و مرالحيع القائسة. الإدارية
و ىحا ما يزعف جيػد و بخامج التغييخ و يجعل مشيا عسمية  يقاومػف الخدارةالأفخاد لا يقاومػف التغييخ بل 

صعبة تؤدؼ إلى حجوث مذاكل داخل الػحجات التشطيسية التي تخغب في إجخاء التغييخ مسا يمقي عمييا عبئ 
عس التشبؤ بأسباب السقاومة و تحجيج الاستجابة الستػقعة أو الدمػؾ السراحب لأؼ عسمية تغييخ ورغع أف ب

التغيخات تحسل قجرا ممسػسا مغ السدايا لمعامميغ إلا أنو عادة ما تقابل ىحه التغيخات بسقاومة شخسة مغ شخؼ 
التي تجعل العساؿ  والسرادر و ىحا ما يجفعشا إلى التداؤؿ حػؿ الأسباب ،بعس الأفخاد أو حتى الجساعات

وكحا الاستخاتيجيات اللبزمة السقاومة ؟  يقاومػف التغيخ في مؤسداتيع و العػامل التي تديج مغ حجة ىحه
 لمتغمب عميو. كل ىحا سشتصخؽ إليو في ىحا الفرل بعج القياـ بتعخيف مقاومة التغييخ.

مغ قبل الفخندييغ    1948كانت الإشارة الأولى لطاىخة مقاومة التغييخ سشة : تعريف مقاومة البغيير .1
lester & jhon  اومة التغييخ في شخكة ىاروود الأمخيكية إذ أكجا بأنو يسكغ التغمب عمى مق

  1   اتخاذ القخار. فيلمرشاعة السصاشية مغ خلبؿ زيادة حجع العسل و مذاركة العامميغ 
: " استجابة سمػكية إزاء خصخ محتسل و متػقع ييجد السرالح مقاومة البغيير بأنو فيؾميعرف م    

 الحالية لبعس الأفخاد أو الجساعات".
 " رد الفعل الحؼ يبجيو الأفخاد تجاه عسمية التحػؿ ".كسا أنيا عبارة عغ 

فيعخفيا بأنيا " ضاىخة متعجدة الػجػه تدبب تأخيخات و تكاليف غيخ متػقعة مع إشاعة    ansoffأما   
 عجـ الاستقخار في عسمية التغييخ الاستخاتيجي".

د لحساية نفدو مغ أثار التغييخات الحقيقية أو و عخفيا بأنيا " الدمػؾ السعتسج الحؼ يدمكو الفخ    
 الػىسية".

عخؼ أيزا بأنو: " سمػؾ وقائي أو دفاعي لتجشب أثار سمبية حقيقية أو محتسمة لسا سيخافق و يُ    
 التغييخات التشطيسية السخاد إدخاليا".

                                                           
1 Kanter, R" Managing the Human Side of Change, Englewood Cliffs", New Jersey, Prentice- Hall 

Book Co, 1995P 656. 
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إجخاءات مشاقزة عخجي أف مقاومة التغيخ قج تأخح شكل أخخ و ذلظ بأف يقػـ الأفخاد بو يخػ الأ     
أو مشاىزة لعسميات التغيخ و ىحه السقاومة قج لا تكػف سمبية في أغمب الأحػاؿ بل تكػف إيجابية عشجما 

لامتثاؿ لو و عجـ ا ،قل مغ التكاليف السجفػعةأبسعشى أف الفػائج السحققة  ،يكػف التغييخ السقتخح سمبي
أما سمبية السقاومة تتحقق عشجما تكػف نتائج التغيخ إيجابية و ردودىا عمى  ،يرب في مرمحة الإدارة

و قج تكػف بذكل  التغيخ قج تكػف فخدية أو جساعية و مقاومة ،السشطسة و السػضف كبيخة مقارنة بتكاليفيا
 1 سخؼ أو ضاىخؼ.

متشاع أو الا ،لججيج البجيليسكغ القػؿ أف السقاوميغ لمتغييخ يخيجوف الحفاظ عمى ما ىػ قائع و يخفزػف ا و
 بسختمف الدبل و الػسائل الستاحة و التي قج تكػف مذخوعة أو غيخ مذخوعة. ،عغ تشفيحه

 :أف أؼ أساسية عشاصخ ثلبثة بيغ تفاعل محرمة إلى ىػ ما سمػكو نجج فإنشا فخد نطخنا إلىو إذا  
 ومع رغبة بجوف  فالدمػؾ ،لبعزيا مكسمة تعتبخ العشاصخ ىحه (الايئة×القدرة × الحمؾك = دالة ) الرغاة 

   2، وىكحا بالشدبة لمعشاصخ الأخخػ.فعالا سمػكا يعتبخ لا السحيصة والطخوؼ القجرة تػافخ
 :خاحلم بعجةتسخ عبارة عغ ردود أفعاؿ داخل السؤسدة كسا أف مقاومة التغييخ 

 ؛خاراتالق اتخاذ مىع القجرة كافتقاد الديصخة ففقجا إلى ذيخت: الددمة -
 و يشبغي تجشبو؛ ول رةو ضخ  لا شيء التغييخ فأ إلى تذيخو  يق:البددعدم  -
ع حت ما ، وذلظ لارتكابو خصأالتغييخ ثو حج وراء الدبب وبأن الفخد إحداسوىػ   :الذنب -

 .التغييخ
 اصل؛الح التغييخ نتيجة آخخ لفخد فخد مػـب ،وىػ بعبارة عغ تبادؿ التيعط: الإسقا -
ىع رضائيع و اػ احت إلى بالإضافة التغييخ أسبابوىػ قياـ الأفخاد بػضع  : و البكامل البارير -

 ، مغ خلبؿ تشفيحه وجعل نتائجو مدايا يتستع بيا الشطاـ والفخد؛عشو
 تشفيح بعج الججيج الػضع ومغ قبل الأفخاد بالستغيخات ـ التا الخضا إلى حييػ  القاؾل: -

 3.التغييخ
لتغييخ إلى تبايغ الأسباب الكامشة و الطاىخة ليا امقاومة  شكاؿيخجع تبايغ أ ير: أشكال مقاومة البغي .2

 :كسا يميوالتي يسكغ تمخيريا 
تبايغ القجرات السعخفية و الإدراكية للؤفخاد و اختلبؼ رؤيتيع و ترػراتيع لمحالة الججيجة  - -

البجيمة كسا ىػ قائع مسا يجعل بعزيع يؤيج و بعزيع الأخخ يقاوـ بيشسا يفزل آخخوف 
 اد و الرست انتطار لسا يتحقق فعلب.الحي

                                                           
   .94ص، 2008 ،مصر ،دار الفكر الجامعً، "إدارة التغٌٌر "، محمد الصٌرفً  1
2
 .317، ص 2000 ،1ط الإسكندرٌة ،الجامعٌة الدار ،المنظمات" فً الإنسانً السلوك" البالً، عبد الدٌن صلاح  

3
 .321دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، ص  " علم النفس التنظٌمً"،بوفلجة غٌات،   
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و كحلظ الأساليب التي يعتسجىا الأفخاد لتحقيقيا في  ،تبايغ و تعارض السرالح و الأىجاؼ الذخرية  -
و دوافعيع و تػقعاتيع عشج دخػليع  ،ضػء خبخاتيع و تجاربيع و خمفياتيع الاجتساعية و التعميسية و الػضيفية 

  .ػه مغ مدايا و مشافع فلب يججوف إلييا سبيلبالسشطسات و لسا يسكغ أف يكتدب
 لجييع  شيجىا بعس مشطساتشا حيغ تفاجئ مػضفييا بالتغيخات الفػقية فتػلج و ىشاؾ أشكاؿ أخخػ لمسقاومة

 ردود الفعل و تزصخىع لتػضيف ذكائيع و خػفيع معا في تشػيع مػاقفيع العجائية نحكخ مشيا :
 ؛لمتغييخ لتربح كذبكة العشكبػت في تغصيتيا لسػاقفيع تكػيغ الجساعات اللبرسسية السقاومة -
 ؛بث الإشاعات الدمبية السػضحة لسخاشخ التغييخ بعج تزخيسيا و السبالغة في أثارىا -
 ؛السخاجعيغ و الدبائغ و تحخيزيع كدب تأييج -
 ؛الاستعانة بػسائل الإعلبـ لشذخ مػاقفيع العجائية و إيراليا لمخأؼ العاـ -
سشطسات السيشية و الجسعيات الخيخية في السجتسع السجني و التحالف الاستقػاء ببعس ال -

 معيا.
و قج تتجو القػػ السعارضة لمتغييخ لأساليب أكثخ عشفا و تصخفا عشجما تمجأ الاعتراـ        -

 1 و الإضخاب أو الاتراؿ بقػة خارجية تشتطخ مثل ىحه الحرائع لمتجخل في القزايا الجاخمية.
كسا  بتفديخه بخرػص أشكاؿ مقاومة التغييخ وأسبابيا velde α Vandeوىحا ما قاـ كل مغ  -

 يمي:
حيث يػحي الأفخاد بقبػليع لمتغييخ ولكشيع في الحقيقة يقػمػف بتأجيل  القدؾر الذاتي: -

 السقاومة. وىػ ما يجعميع يتسيدوف بالححر.
أؼ المجػء إلى الشقابات العسالية، الإضخاب، التيجيج بالاستقالة...إلخ. وسبب كل  الةؾرة: -

أنػاع التسخد تخجع إلى عجـ التأقمع مع الػضع الججيج و محاولة إثبات أف التغييخ يؤدؼ إلى 
 تجىػر الػضع.

ويعتبخ مغ أكثخ الأشكاؿ ضخرا بيجاؼ إحخاج مخوجػ مذخوع التغييخ و  أعرال البجريب: -
 بائيع.استغ

عكذ ما ويعتبخ مغ أحدغ أشكاؿ مقاومة التغييخ لأنو يعتسج عمى الحجة لإثبات  الثتة: -
  2يخيجه أصحاب التغييخ.

إلى ردود أفعاؿ أخخػ كالخػؼ، عجـ الاكتخاث، السداومة وغيخىا إلى أف لسختمف أشكاؿ  وبالإضافةىحا   
  السقاومة مرادر متعجد كسا سشػضح ذلظ في العشرخ السػالي.

 التالية: الأشكاؿ مغ التػليفات أحج تأخح أف لمسقاومة يسكغ ة والعامميغ(شطسىحيغ الصخفيغ )الس وبيغ    
 التداـ السؤسدة؛ تقميل -
 ؛باقتخاح التغييخ السبادريغ نحػ السػجو العجاء زيادة -

                                                           
1
 .24، 21، ص ص 2008دار الرافدٌن،  ، " المداخل الإدارٌة لمواجهة مقاومة التغٌٌر"،محمد مصطفى المصٌمً 

2
 velde α Vande, "  résistance au changement organisationnel ", Université Catholique de Louvain. 

IAG, Belgique,2000, p 6. 



د/ خذٚش َغًٛت                                                                                 تطبٛقٛت بحبلاث يذػًت انتغٛٛش إداسة يقٛبط  فٙ دسٔط  
 

 
64 

 الإنتاج؛ نطع تخخيب حتى أو والتأخيخ الغياب معجلات زيادة -
 مشخفس؛ أداء عشيا يشتج والتي داخميا والزغػط الجساعة معاييخ تقػية -
 الخسسية؛ غيخ والجساعات العساؿ نقابات وأنذصة الانتقاد نحػ السيل زيادة -
 1.عمييا لمتفاوض أخخػ  وأمػر أماكغ إلى الاستياء عغ تشتج التي الرجامات انتذار -

 مغ الأكثخ خصػرة إلى الأقل ويسكغ ترشيف أشكاؿ مقاومة التغييخ إلى أربع درجات 
 ؛ . اللبمبالات وعجـ الاىتساـ2                    . الخفس التاـ؛ 1
 . اختلبؼ الخأؼ حػؿ نقاط سصحية.                   4     . الاستعجاد لمتفاىع والسشاقذة؟  3
بدبب اختلبؼ أسباب ومرادر السقاومة كسا  أشكاؿ عجة تأخح أف يسكغ السقاومة أف الآف الػاضح ومغ  

 .في العشاصخ التاليةسشػضح ذلظ 

والعػامل الاجتساعية، الثقافية  الإندانيتختبط مقاومة التغييخ بالدمػؾ : مقاومة البغير. مدادر 3
  والاقترادية وغيخىا

القشاعة الحاتية  ،الاتجاىات ،الجوافع ،التفكيخ ،الإدراؾ ،تذسل الذخرية الزفحية:العؾامل  -
يعارض الفخد  ،فسثلب لسجخد معارضة الخؤساء و أصحاب الشفػذ ليحا التغييخ ،والخبخات

 كحالظ و ىشا يتجمى التقميج الأعسى للآخخيغ.
تزع علبقات التفاعل الاجتساعي و ضغط البيئة الخارجية فالعلبقات  العؾامل الاجبراعية: -

دمػؾ الفخد تجاه الاجتساعية السكػنة داخل مجسػعات العسل يسكغ أف تكػف محجدات ىامة ل
 و لشفذ الدبب سيقاوـ الأفخاد التغيخ السقتخح إذا كاف ميجدا لسعاييخ السجسػعة. ،تغيخ معيغ

فالكثيخ مغ التغيخات السقتخحة مغ السجيخيغ مثلب تؤثخ عمى سيخ العسل في الػحجة و تغيخ 
تعامل مع العلبقات الاجتساعية التي تكػف داخل السجسػعة, فخبسا ىحا يفخض عمى الفخد ال

 عشاصخ لا يحب التعامل معيا.
حيث أنشا سشتصخؽ  السجتسع.تزع القيع و التقاليج و العادات الدائجة في  العؾامل الةقافية: -

 إلى كل ما لو علبقة بالعػامل الثقافية والتغيخ الثقافي في الفرل السػالي.
عشجما يكػف السقاوـ  فسثلب ،الدمصات و السدؤوليات، تذسل تقديع العسلالعؾامل البزغيرية:  -

لمتغييخ في السدتػيات العميا للئدارة يكػف رد الفعل الشاجع عشو عشج مقاومة تغييخ معيغ لو 
 وزف و تأثيخ عمى عكذ العامل البديط , و يتكػف شكل مقاومتو نسػذجي و غيخ تعدفي.

جما يكػف تتخكد في الخاتب و السكافآت و الحػافد السادية فسثلب عش العؾامل الاقبدادية : -
التغييخ يدتػجب عمى الفخد تعمع ميارات ججيجة و بالتالي مدؤوليات أكثخ فيحا يجب أف 

خضي و في حالة عجـ وجػد ىحا الحافد فإف العامل سيقاوـ ىحا التغيخ ميقابمو محفد مادؼ 
 2و يكػف أسمػبو يتساشى مع الزخر الحؼ لحق بو.

                                                           
1
 .133،133، ص ص ٚاٌرٛصٞ، اٌش٠اع ٌٍٕشش اٌّش٠خ داس ، ؼغٕٟ( ؼغٓ ذشظّح ِؽّٛد ،) "ٔانتغٛٛش الابتكبس أَشطت إداسةنٌجل كٌنج وأخرون، "  

2
 .97 ، صمرجع سابك ،محمد الصٌرفً  
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رغع تعجد مرادر مقاومة التغييخ إلا أنو يسكغ رصج مجسػعة مغ الشقاط الإيجابية التي قج تشتج عشو و     
 ىي:

لقج بخزت بعس الإيجابيات و الفػائج التي تراحب مقاومة : إيتابيات مقاومة البغيير -
ي ىحا و ىشاؾ مغ يبالغ ف ،لحا وجب الاعتخاؼ و الإقخار بيا و الدعي إلى تػضيفيا ،التغييخ

الاتجاه فيجعػ إلى إثارة السقاومة و تحفيدىا لتكػف في حجودىا السديصخ عمييا و السحققة 
لفػائجىا كبجيل لحالة الجسػد و الاستدلبـ و الخزػع التي كانت السشطسات التقميجية تعجىا 

 سسة إيجابية .
مى مدتػػ مقاومة التغييخ في تشذيط التشافذ و إثارة الرخاع الايجابي ع قج لا تداىع -

إضيار الصاقات القجرات و تػسيع أساليب التفكيخ و شخح البجائل و بالتالي الأفخاد و و الػحجات 
تجشيب السشطسات الخدائخ أو السصباف التي قج تشجع عغ التغيخات التي لا تدتػعب وجيات 

 ؛الشطخ السختمفة أو لا تعبئ كل الجيػد و الإمكانيات الستاحة
قيغ : يقػؿ الفخيق الأوؿ أف السقاومة ىي الدبب الخئيذ وراء يشذصخ السفكخوف إلى فخي -

إخفاقات التغييخ و ىؤلاء ىع الكلبسيكيػف, بيشسا يخػ الدمػكيػف أف السقاومة ليدت بالزخورة 
مذكمة و عائقا و لا ىي سمػكا سمبيا و غيخ مخغػب لأحجاث التغييخ. ومغ بيغ إيجابيات 

 ي :يم مقاومة التغييخ لجػ الدمػكيػف ما
تشبيو و تمفت الشطخ إلى نقاط الزعف و الخمل بالتغييخ السقتخح في عسمية معالجة  -

 ؛السذكلبت واتخاذ القخارات
الشقاش و  تديع في إجخاء الترحيح و السخاجعة لدج الثغخات قبل وقػعيا مغ خلبؿ تحفيد -

 ؛الحػار وتبادؿ الآراء
  ؛ت السقاومة في السذاركةئاتعبخ عغ اىتساـ و حخص الف -
فسقاومة التغييخ تجبخ إدارة  ،تذجع الإدارات عمى البحث عغ شخؽ أفزل لإحجاث التغييخ -

 ؛السشطسة عمى تػضيح أىجاؼ التغييخ و وسائمو و إثارتو بذكل أفزل
 ؛تحفد مؤيجؼ التغييخ عمى تعبئة شاقاتيع لإقشاع الآخخيغ بسػاقفيع -
كاف يسكغ وقػعيا ولع تكغ ىشاؾ العجيج مغ الآثار الدمبية و الأخصاء التي تجشب السؤسدة  -

 مقاومة لمتغييخ.
تكذف مقاومة التغييخ في السشطسة عغ عجـ فعالية عسمية الاتراؿ و عغ عجـ تػافخ الشقل  -

 ؛الجيج لمسعمػمات
إف حالة الخػؼ مغ التغييخ و مذاعخ القمق التي يعاني مشيا الأفخاد العاممػف تجفع إدارة  -

 ؛لسحتسمة لمتغييخ سػاء السباشخة أو غيخ السباشخةالسشطسة إلى تحميل أدؽ الشتائج ا
و الػحجات و إضيار  الأفخادىع في تشذيط التشافذ و إثارة الرخاع الايجابي عمى مدتػػ اتد -

 ؛الصاقات و القجرات و تػسيع أساليب التفكيخ و شخح البجائل و بالتالي تجشب الخدائخ 
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و  دور إيجابيػائيا في العسمية ليكػف ليا ج لاستقصاب القػػ الفاعمية في التغييخ و احتيسيت -
  مذاركة فاعمة في شخح البجائل و الآراء حتى و لػ كانت مغايخة لػجيات نطخ الآخخيغ.

قاومة التغييخ سيئة أو كسا يخػ بعس الكتاب و الباحثيغ أنو ليذ كل أشكاؿ و صػر م   -
 إيجابية:بل إف مقاومة التغييخ يسكغ أف تحقق نتائج  ،سمبية فقط

يسكغ لسقاومة التغييخ أف تذجع الإدارة عمى تفحز مقتخحاتيا لمتغييخ بذكل معسق و بججية  -
و في ىحه الحالة يعسل الأفخاد نػع مغ التجقيق و التػازف لمتأكج مغ  ،لمتأكج مغ أنيا مشاسبة

و ىكحا فإف السقاومة الدميسة إذا ما دفعت  ،أف الإدارة تخصط و تشفح التغييخ بذكل سميع
 ؛ارة إلى تفحز التغيخات السقتخحة تكػف قج مشعت الإدارة مغ اتخاذ قخارات غيخ سميسةالإد

مقاومة التغييخ يسكغ أف تداعج عمى اكتذاؼ بعس مجالات و مػاشغ السذكلبت أو  -
ة قبل الرعػبات التي يسكغ أف يدببيا التغييخ , وبحلظ تقػـ الإدارة باتخاذ الإجخاءات الػقائي

و في ذات الػقت يسكغ أف تذجع الإدارة عمى بحؿ السديج مغ  ،السذكمةأف تتصػر و تتفاقع 
و الحؼ يؤدؼ  ،الجيػد و الاىتساـ بإعلبـ السػضفيغ و إحاشتيع عمسا بكل تفاصيل التغييخ

  ؛بالشياية إلى تقبل أفزل لمتغيخ
كسا  ،السقاومة تدود الإدارة بالسعمػمات حػؿ حجة وشجة مذاعخ الأفخاد بذأف قزية معيشة -

و يسكغ أف تذجع الأفخاد عمى التفكيخ و التحجث  ،تػفخ متشفدا للؤفخاد لمتعبيخ عغ مذاعخىع
 ؛عغ التغييخ برػرة أكبخ حتى يتفيسػه برػرة أفزل

ة عمى تػضيح أىجاؼ التغييخ و وسائمو و أثاره شطستؤدؼ مقاومة التغييخ إلى إجبار إدارة الس -
 ؛بذكل أفزل

ب عغ نقاط الزغط في عسمية معالجة السذكلبت و اتخاذ تكذف مقاومة التغييخ الشقا -
 1 .ةشطسالقخارات في الس

 .مقاومة البغير حدة الأسااب و العؾامل البي تزيد مؽ. 4
أكثخ . و تتػقف عسمية إحجاث التغييخ عمى مجػ قبػؿ الأفخاد والجساعات ليا وتعاونيع لإنجاحيا       

أثخ ذلظ التغييخ عمى الأفخاد وجساعات العسل في السشطسة  شيء يجب أف يشتبو لو القائع بالتغييخ ىػ
وغالبا ما يترخؼ الأفخاد بػحي الجوافع والاتجاىات والخبخات التي تعكذ خرائريع الشفدية تجاه أؼ 
عسمية، حيث تعتبخ عسمية مقاومة التغييخ وتحجيج أسبابيا وكيفية التغمب عمييا مغ الأمػر السيسة بالشدبة 

 يخ.لمقائع بالتغي
 مغ الأسباب الذائعة لسقاومة التغييخ نحكخ : : أسااب مقاومة البغير -
يسيل الشاس عادة إلى حب السحافطة عمى  :الارتياح لمرألؾف و الجؾف مؽ الرتيؾل -

أوضاع  الأمػر السألػفة لأنيع يذعخوف بالخضا و الارتياح ويخذػف التغييخ لسا يجمبو مغ

                                                           
1
 .108 ، صمرجع سابك ،محمد الصٌرفً  
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فقج يفكخ أف التغييخ قج يفقجه وضيفتو أو يؤثخ عمى راتبو أو يحسمو أعباء  ،ججيجة غيخ مألػفة
 ججيجة أو يتصمب مشو تعمع ميارات ججيجة.

لمفخد عادات و أنساط سمػؾ تحجد شخيقة ترخفو و كيفية استجابتو لمسػقف, و  العادات: -
خيقة جحرية يذعخ الفخد بالارتياح ليا لأنو لا يكػف مزصخا لمتفكيخ في كل مػقف ججيج بص

 ؛بل يربح روتيشيا و مبخمجا إلى حج ما
إف عجـ القجرة عمى إدراؾ نػاحي الزعف و القرػر في الػضع الحالي و  الإدراك:سؾء  -

كحلظ عجـ القجرة عمى إدراؾ جػانب القػة و مدايا الػضع الججيج يذكل عائقا كبيخا في وجو 
 ؛التغييخ

ا ارتباشا وثيقا بالػضع القائع مسا يجعمو يقاوـ تختبط مرالح الفخد أحيان الردالح الركبحاة: -
أؼ تغييخ أو تعجيل عميو لأنو يعشي خدارة شخرية لو كزياع نفػذه أو مخكده أو إلحاؽ 

 ؛خدارة مالية أو معشػية بو
تشذأ مقاومة التغيخ أحيانا عشجما يذعخ الفخد أو الجساعة أف تقاليج و  الانبراءات الجارجية: -

 1يقة ميجدة بدبب التغييخ الججيج السفاجئ.معاييخ الجساعة الرج
 و ىشاؾ مغ يعيج أسباب مقاومة التغييخ إلى أسباب تشطيسية و أخخػ فخدية كالتالي:    

 الأسباب التشطيسية: -
تخاؼ السشطسات مغ أؼ تصػيخ لفذميا في تجارب سابقة  الفخل الحابق مؽ جيؾد البغيير: -

 ؛أو لعجـ استفادتيا أو تعمسيا مغ فذل السشطسات الأخخػ في تجاربيا ،في التصػيخ
لشساذج تقاوـ بعس السشطسات بدبب غخورىا بشجاحيا الحالي أو ا  الغرور بالزتاح الرالي: -

فعمى السشطسات أف تعخؼ أنو ليذ بالزخورة أف يكػف ناجح إلى  ،و الأنطسة الشاجحة ليا
و  ،يكػف ىحا الغخور ىػ الدبب في عجـ سعييا لمتغييخبل يسكغ أف  لافآحج ما ىػ الشاجح 

 ؛شبعا التغيخات التي تحجث حػليا قج تصيح بيا جانبا
تفزل بعس السشطسات عجـ الخػض في عسمية التغييخ لاف  عدم البأكد مؽ نبائج البغيير: -

و يخجع ذلظ إلى عجـ وجػد خصة محجدة تػضح أىجاؼ و نتائج  ،الشتائج غيخ واضحة
السدؤولية و الإحجاـ عغ  و خصػاتيا وىحا التخػؼ مغ الشتائج يؤدؼ إلى الخػؼ مغالتغييخ 
 ؛و قج يؤدؼ إلى إعاقة التصػر و مقاومتو ،التعاوف 

ىشا يذيخ  ،: تسثل ميدانية و تكمفة التغييخ عائق كبيخ لقبػؿ الفكخةتكمفة عالية لمبغيير -
 ؛و يسثل سببا لسقاومة التغييخالسذككػف الكثيخ مغ السذاكل حػؿ ججوػ عسميات التصػيخ, 

و ذلظ  ،جيخوىا أنيا تتستع بػضع راىغ جيجقج تخػ السشطسة و م الؾضع الراىؽ أفذل: -
، و قيادة حكيسة ،و مػارد قػية ،و بيئة مدتقخة و إدارة راسخة، بدبب ىياكل تشطيسية جيجة

                                                           
1
 .13،12دار كنوز المعرفة للنشر والتوزٌع، الأردن، ص ص "، إدارة التغٌٌر والتطوٌرزٌد منٌر عبوي، "   



د/ خذٚش َغًٛت                                                                                 تطبٛقٛت بحبلاث يذػًت انتغٛٛش إداسة يقٛبط  فٙ دسٔط  
 

 
68 

إلى مقاومة  وقج نخػ أف التغييخ يسكشو أف ييجد استقخار و قػة الػضع الخاىغ مسا يؤدؼ
 التغييخ.

 :الأسباب الفخدية -
إذا أكتذف الفخد أف التغييخ ييجد راتبو أو حػافده و السدايا التي  وعيفيا:البغيير ييدد الفرد  -

 ؛كاف كافيا لسقاومة التغييخ ،يحرل عمييا
قج يؤدؼ التغييخ إلى تغيخات  وضيفية بالشقل أو تغييخ الدملبء و  :البغيير ييدد علاقات الفرد -

و يجج نفدو أماـ علبقات ججيجة  ،مشو تيجد علبقاتو بالسدتقخة بيع و ،الخؤساء والسخؤوسيغ
لا يجرؼ وضعيا و يذعخ بالقمق حػؿ تكػيشيا و الغسػض يحػؿ نجاحيا مسا يجعمو يقاوـ 

 ؛التغييخ
يختاح الفخد كثيخا لمػضع الخاىغ لأنو يذعخه بالاستقخار  :الأفراد راضؾن عؽ الؾضع الراىؽ -

 ؛و ىػ أمخ غيخ مخغػب فيو فيقاومو ،سا يؤدؼ التغييخ إلى غسػض أمػر كثيخةبيش
بدبب عجـ التأكج مغ نتائج التغييخ و أثاره عغ أوضاع العامميغ,  البغيير:عدم الؾضؾح عؽ  -

 ؛و مكاسبيع و علبقاتيع كاؼ لسقاومة التغييخ و التصػيخ السشذػد
و ميارات و مذاعخ و قيع و شخؽ عسل  : يحتاج التغييخ إلى معارؼالبغيير سريع و مرىق -

مسا يؤدؼ إلى شعػر الأفخاد  ،و قج يكػف التغييخ الدخيع متغيخ باستسخار ،ججيجة بدخعة فائقة
بالتعب والإرىاؽ و عجـ القجرة عمى مجارات التغيخ و عجـ القجرة عمى التكيف فيؤدؼ إلى 

 ؛مقاومة التغييخ
قج يحتاج التغيخ الججيج بالسشطسة عمى أف  :ادالبغير يثباج إلى ميارات غير مباحة للأفر  -

حيث يذعخ الفخد بأف ىحا التغييخ سػؼ يكذفو  ،ل الفخد عمى معارؼ ججيجة و صعبةيتحر
 ؛و يفزحو لعجـ قجرتو عمى التكيف لحا يمجأ إلى مقاومة التغييخ

و عاداتو  قج يياجع التغيخ قيع الفخد مغ حيث معتقجاتو و سمػكو الأفراد:البغيير يبتاىل قيؼ  -
و الذعائخ الجيشية و ىي أمػر لا يقجر الفخد  ،الخاصة بالسأكل و السمبذ و التعامل الإنداني

 عمى تعييخىا فيقاوـ ىحا التغييخ.
 ،يسيل الأفخاد إلى الخغبة في الاشتخاؾ في الأمػر التي تيتع بعسميع و تسدو :عدم الرخاركة -

فإف لع يذتخؾ الأفخاد  ،التغييخسػاء بالسعخفة و تحجيج البجائل و تقييع الػضع و الاشتخاؾ في 
 في التغيخ ندعػا إلى مقامتو و الترجؼ لو.

فأؼ  ،شا فيو " أو "ما استفادتشا مشو "في أؼ نطاـ ججيج يدأؿ الأفخاد " ماذا ل عدم الاسبفادة: -
و إلا سيكػف مريخ ىحا الشطاـ الججيج نطاـ ججيج يجب أف يختبط بحػافد و مكاسب 

 ؛السقاومة و الإىساؿ و الترجؼ
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تتزسغ أنطسة التصػيخ بعس مغ التحجؼ لكفاءة الأفخاد و يخاؼ ىؤلاء  الفخل:الجؾف مؽ  -
 1التحجؼ.  مغ إمكانية فذميع في ىحا

حلظ فلب مقاومة التغييخ قج تسشع القياـ بأؼ تغيخ ل: مقاومة البغير حدة العؾامل البي تزيد مؽ -
بج مغ فيع العػامل التي تديج مغ ىحه السقاومة مغ أجل أخحىا بعيغ الاعتبار عشج التخصيط 

 لأؼ تغيخ: 
عشجما تسخ السؤسدة بعجة حالات أو محاولات تغيخ فاشمة  حالات البغير الفاشمة مؽ قال: -

 2؛ يتعاضعمغ قبل فإف الأفخاد يخافػف مغ التغيخ و إحداسيع بالسخاشخ و التيجيج 
ثقة العامميغ بالإدارة تقمل مغ الخػؼ مغ التغييخ و  ضعف الةقة بيؽ الإدارة و العامميؽ: -

و العكذ تساما فإف ضعف الثقة  ،تجعميع أكثخ قبػلا لػجية نطخ الإدارة في الحاجة لمتغيخ
 ؛يراحبو مقاومة لأؼ تغيخ و افتخاضا لدػء الشية وتكحيبا لشػايا الإدارة مغ التغيخ

عشجما يكػف أسمػب التقييع يأخح في عيغ الاعتبار ما يقػـ بو  بقييؼ :ضعف أسمؾب ال -
السجيخ أو السػضف مغ تصػيخ و إبجاع فإف السػضف يجج حافدا لمتغييخ و لكغ عشجما يكػف 

يكػف و يتع بشاءا عمى الأداء الشسصي فقط فإف السػضف لغ يجج حافدا لمسخاشخة  ،التقييع
 ؛ بالتغيخ

فبعس  ،ثقافة السؤسدة قج تذجع عمى التغيخ كسا يسكغ أف تعيقو أ:ثقافة عدم قاؾل أي خظ -
السجيخيغ لا يقبل حجوث خصأ  و لا يتفيع أف تجخبة أسمػب عسل ججيج قج يراحبو فتخة مغ 

و ىحه الثقافة تجعل العامميغ  ،التعمع الصبيعية و بالتالي مغ السعقػؿ ججا الػقػع في الأخصاء
 ؛ػف تغييخ أؼ شيء مغ أجل تجشب المػـ و العتابمرخيغ عمى مػاقفيع و لا يحاول

تقػؼ السقاومة بيغ أعزائو و إعصائيا  التي ةالخئيدي مغ العػاملالبزغيؼ غير الرسري  عباري -
حيث يدعى ىحا التشطيع غيخ الخسسي إلى إثارة الذكػؾ  ،شابع الجساعة الحؼ يديج مغ حجتيا

و يدتفيج  ،لجػ الأفخاد في نػايا الإدارة و يبخز الاحتسالات الديئة الستختبة عمى التغيخ
ء الستكخرة في التشطيع غيخ الخسسي في ىحا السجاؿ مغ بعس العيػب الذائعة و الأخصا

و عجـ انفتاح مشافح الاتراؿ بيغ أجداء  و أىسيا ضاىخة تخكيد الدمصة ،التشطيسات الخسسية
و ضعف أساليب ، التشطيع وقمة تجفق السعمػمات الدميسة مغ قسة التشطيع الخسسي إلى قػاعجه
  3 الإشخاؼ و القيادة و عجدىا عغ استذارة الحساس والقشاعة لجػ الأفخاد.

العميا سػؼ يكػف مثيخا أؼ تغيخ يفخض عمى الأفخاد مغ الخارج أو مغ السدتػيات برفة عامة  و   
 ة.بذجلمسعارضة و السقاومة 
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 . اسبراتيتيات البغمب عمى مقاومة البغيير. 5
قبل البجء في شخح الاستخاتيجيات السدتخجمة مغ شخؼ السؤسدات لمتغمب أو )التقميل( مغ مقاومة التغييخ 

القرارات والجظط والثركات البي الرقدؾد باسبراتيتيات مقاومة البغيير تمػ نقػـ بعخض التعخيف التالي: "
بيا الرعزي أساسا لبكييف الأفراد والرؤسحة مع البغيير بيدف مثاولة الثد أو البجفيض مؽ  ؽيحبعي

 ." وىحه ستة استخاتيجيات كالآتي:مقاومة البغيير
إف تخفيس حجة مقاومة الأفخاد لمتغييخ يكسغ في إشخاكيع اسبراتيتية الرخاركة في البغيير:  -

ة في ذلظ التغييخ. كسا أف ىشاؾ مثل قجيع ججا يقػؿ: " مغ يجمذ معظ في القارب لا بفعالي
يحجث فيو ثقبا". وعميو فعسمية إشخاؾ ىؤلاء الأفخاد يجب أف تكػف بجعميع يتعخفػف عمى 

لتغييخ فاشتخاؾ الأفخاد يجعميع يحدػف بأنيع جدء مغ الشطاـ وأف ا متى؟ وأيغ؟ ولساذا؟ يتع 
شيئا عشيع كسا أف السذاركة يسكشيا أف تزع بعس الأفكار الجيجة مغ أفخاد  الإدارة لا نخفي

قج يعانػف مغ مذاكل تحتاج عمى مثل ىحا التغييخ وقج يكػف أندب شخؽ السذاركة ىي 
تذخيز السذاكل ومشاقذة أمخاض العسل وأعخاضيا وعػاقبيا الػخيسة فإف كاف مغ الديل 

 1ػف مغ الديل عمييع اقتخاح أو تقبل العلبج.عمى الأفخاد أف يقػمػف بالتذخيز فديك
تداعج العامميغ عمى رؤية الحاجة لمتغييخ  الإستخاتيجيةىحه : إسبراتيتية البعميؼ والاتدال -

السشاقذة الفخدية، العخض  والػقػؼ عمى مشصقة وقج يتخح الاتراؿ عجة أشكاؿ مشيا:
في حالة قرػر  الإستخاتيجيةلمسجسػعات أو محكخات، تقاريخ...ويتع المجػء إلى ىحه 

السعمػمات الستػفخة عغ التغييخ أو التحميل السذػه أو الخاشئ لمسعمػمات السشذػرة عغ عسمية 
أنو عشج اقتشاع العامميغ بيحه السعمػمات  الإستخاتيجيةالتغييخ مغ أبخز إيجابيات ىحه 

ي حالة ما إذا قممت سيداىسػف وبجرجة كبيخة في عسمية تصبيق التغييخ ومغ سمبياتيا أنو ف
 الاترالات يدداد مقجار القمق والسقاومة خاصة تمظ السقاومة التي أساسيا عجـ الثقة بالإدارة.

يسكغ للئدارة تدييل عسمية قبػؿ التغييخ مغ خلبؿ إسبراتيتية البحييل والدعؼ الإداري:  -
يارات ججيجة تقييع أشكاؿ الجعع والتدييلبت السختمفة الستسثمة في تجريب العساؿ عمى م

فخاد بالأماف وإف إدارتيع تيتع إرشادىع وإعصاءىع فتخة راحة بعج التغييخ لأف ىحا يذعخ الأ
 2بيع. كسا يديج مدتػػ تعمقيع ومجػ ثقتيع بيا وبالتالي تقبل التغييخ والالتداـ بتشفيحه.

عغ وجػد جية تتزخر مغ  الإستخاتيجيةتدتخجـ ىحه البفاوض والاتفاق:  إسبراتيتية -
لتغييخ وشكل كبيخ وواضح وبشفذ الػقت تستمظ الجية القجرة عمى مقاومة التغييخ لأف فػائج ا

التغييخ في غالب الأحياف تعػد عمى السخصصيغ أنفديع لا عمى السشفحيغ فسغ وجية نطخ 
ولكي  السػضفيغ تحجث عسمية التغييخ قمق وعجـ ارتياح ولا يػجج أؼ حافد إيجابي لمتغييخ.
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ت في السشطسة ناجحة يجب أف تحتػؼ عمى حػافد وتكػف في شكل مالي أو تكػف التغييخا
 1مديج مغ الرلبحيات.

عمى استخجاـ أساليب ممتػية وغيخ  الإستخاتيجيةتبشى ىحه : الرزاورة والاسبرالة إسبراتيتية -
مباشخة لإقشاع الآخخيغ بأف التغييخ يرب في مرمحتيع كأف يتع اختيار عزػ مغ الأفخاد 

في مػقع ىاـ في عسمية التغييخ بيجؼ ضساف مرجاقيتو عمى عسمية التغييخ. ومغ العامميغ 
أنيا سخيعة وغيخ مكمفة أما سمبياتيا فيي تؤدؼ إلى حجوث  الإستخاتيجيةإيجابيات ىحه 

 .تع استغلبليع مذاكل في السدتقبل عغ شعخ الأفخاد العاممػف أنيع قج 
يجبخ العاممػف عمى قبػؿ  الإستخاتيجيةػجب ىحه بس الغاىر والغير عاىر: الإكراه إسبراتيتية -

التغييخ فييجدوف سخا أو عمشا بفقجاف وضائفيع أو بحخمانيع مغ التخقية أو الفرل أو الشقل 
في حالة كػف الدخعة ذات أىسية بالغة وأيزا عشجما  الإستخاتيجيةويتع المجػء إلى ىحه 

أنيا سخيعة وليا السقجرة الكبيخة عمى  التغييخ قػة كبيخة ومغ أىع إيجابياتيا ئشذيستمظ مُ 
مغ  الإستخاتيجيةالتغمب عمى أؼ نػع مغ أنػاع السقاومة وفي نفذ الػقت لا تخمػ ىحه 

 2سمبيات أىسيا خصػرة استسخار استياء العامميغ مغ مشذئي التغييخ.
 خلاصة 

مقاومة التغيخ الحؼ يبجييا بعس الأشخاص أو حتى الجساعات وىع  لأف سيلب التعامل مع التغييخ،ليذ   
وإف كانت السقاومة رد فعل حتى  ،عادة مغ أصحاب السرالح أو العامميغ غيخ السجركيغ لفػائج التغييخ

إضافة إلى نتائجو غيخ السؤكجة إلا أنو لا يسكغ إغفاؿ الجػانب الايجابية لسقاومة التغيخ ىحا مغ ، شبيعي
مغ جية أخخػ قج تكػف مقاومة التغيخ مكمفة بالشدبة لمسؤسدة عشجما تعيق و تعخقل تصبيق التغيخ و  ،جية

الايجابي مسا يدتػجب عمى القائسيغ بعسمية التغيخ الأخح بعيغ الاعتبار تحجيات ىحه السقاومة وتحجيج وتحميل 
 .ؤسدةما يخجـ مرالح و أىجاؼ الس الأساليب السشاسبة والاستخاتيجيات الفعالة لمتعامل معيا و تػجيييا نحػ
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. 45دزٌد منٌري عبودي، مرجع سبك ذكره، ص  -
2 
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 .. أسئمة لمرزاقخة6
 :أجب عمى الأسئمة الآتية 

 ؟ما ىي مطاىخ )أشكاؿ( مقاومة التغييخ (1
 الشفدية، والتي تتسثل في ماذا؟ بالعػامل التغييخ مقاومة تختبط (2
 كيف تكػف العػامل الاجتساعية سببا مغ أسباب مقاومة التغييخ؟ (3
 العػامل التشطيسية مغ حجة مقاومة التغييخ؟حمل كيف تديج  (4
 في ماذا تتسثل ردود الأفعاؿ)الدمػكيات( الزسشية والطاىخية لسقاومة التغييخ؟ (5
 كيف يسكغ لمسؤسدة أف تدتفيج مغ مقاومة التغييخ؟ (6
 ما ىي أسباب مقاومة التغييخ باخترار؟ (7
 خ؟اشخح كيف يعسل التشطيع غيخ الخسسي عمى زيادة حجة مقاومة التغيي (8
 الآثارلخز في ججوؿ مختمف استخاتيجيات التغمب عمى مقاومة التغييخ مػضحا  (9

 الدمبية والايجابية لكل إستخاتيجية؟
في حالة وجػد جية متزخرة بذكل كبيخ مغ عسمية التغييخ مع امتلبكيا القجرة عمى  (10

 السقاومة. ما ىي الإستخاتيجية السشاسبة لمتعامل مع ىحا الػضع؟
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 .حالة تظايقية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نحغ في قدع السػارد البذخية في شخكة الاترالات بباريذ، والتي تيجؼ إلى تػحيج ثلبث مػاقع 
 لمياتف في مػقع واحج يقع في الزػاحي.

 المحطةالإدارة متيقشة بأف مسثمي السػضفيغ سيعارضػنيا، لحلظ فيي تخصط لشذخ ىحا الإعلبف في 
 ندجاد و العجد.الأخيخة. وىحا الترخؼ سيخمق فػرا حالة مغ الا

وجو السشتخبػف نػايا سمبية إلى إدارة السػارد البذخية، وىحا بالزغط عمى الإدارة العميا لإزالة 
السدئػليغ و تيجيجىع بخدود فعل قػية وىحا لاستشكارىع الخمل الإجخائي. وتبخر الإدارة العميا قخارىا 

 عمى أساس الحجج الآتية:

 ة، وىػ مشصق لا مفخ مشو لتجسيع الػضائف السساثمة.الػقت ممح وعجـ وجػد مداحة كافي -

و يرخ السسثمػف عمى أف العامميغ في خصخ و أف السخاشخ ذات شبيعة نفدية واجتساعية بالجرجة 
 الأولى.

ومغ ثع فإف إدارة السػارد البذخية تخػ أف الاتراؿ مع السسثميغ يزعف مػقفيا التفاوضي وقج 
 اد حل وسط. وىحا الأخيخ صخح بسا يمي:عخض الػضع عمى متخرز خارجي لإيج

" فيسا يتعمق بالػضع، فإنشا نتفيع أف ىشاؾ مػاجيات، وىػ جدء مغ ترعيج متشاضخ. ويدتشج التشافذ 
عمى حقيقة أف كل شخؼ مغ السؤكج أف يعخؼ ما ىػ جيج لمعامميغ السعشييغ، وىحا مغ وجية نطخه. 

 ىحه القبزة الحجيجية تتمخز فيسا يمي:

 ف يتحخكػا بحيث......./ عميشا أف نتخكيع ىشاؾ لأف......(.........)*(.)عمييع أ

 الأسئمة:
 ؟يغمػضػع الحالة التي بيغ يجيظ؟ مجعسا إجابتظ بجليم ما ىػ  -
 حجد شبيعة السذكل وأشخافو؟ -
 ماذا يقرج الستخرز بالقبزة الحجيجية؟ حمل العبارة ......)*( -
 الإدارة لمتقميل مغ مقاومة التغييخ؟ما ىي الإستخاتيجية التي اعتسجت عمييا  -
 ماىي أشكاؿ مقاومة التغييخ لسسثمي العساؿ؟ -
 ماىي درجة مقاومة التغييخ في ىحه الحالة؟ -
 ماىػ الدبب الخئيدي لسقاومة التغييخ؟ و الأسباب الأخخػ كحلظ؟ -
حمل قخار التغييخ مغ وجية نطخ السذخع لمتغييخ وىحا مغ خلبؿ إحجاثيات  -

 الأولػيات؟
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 ريوالبغير البزغي ةالةقافة البزغيري: جامسمثبؾى الفدل ال

 ترييد
 تعريف الةقافة البزغيرية وخدائديا. -1
  .ووعائفيا ىاأنؾاع الةقافة البزغيرية وعزاصر  -2
 الحياق الةقافي.مثددات  -3
 .ومراحل البثؾل البغير الةقافي العؾامل البي تحاعد عمى -4
 تأثير البغير الةقافي عمى البغيير البزغيري. -5

 خلاصة
 أسئمة لمرزاقخة. -6
 حالة تظايقية -7
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 ترييد

أصبحت الثقافة التشطيسية التي مغ السػضػعات التي تحطى بالِاىتساـ الكبيخ في مجالات الدمػؾ  
وحتى تزسغ  .شتجوفتح الآفاؽ لمخياؿ السُ  ،خمق الإبجاعفي البيئة الثقافية السشاسبة نطخا لسداىسة التشطيسي 

شسػ لمقجرات الإبجاعية في محيصيا يتػجب عمييا أف تذكل نديج ثقافتيا التشطيسية لتكػف داعسة ال اتشطسالس
، لأف الثقافة التشطيسية وما تتزسشو مغ قيع ومعتقجات ىي التي تػجّو لتشفيح بخامج التغييخ التشطيسيومذجعة 

 الاىتساـالشاجحة ىي التي أدركت أف  اتشطسسما يجب، وما لا يجب عسمو في بيئتيا، فالسمػؾ الأفخاد إلى 
ات ؤسدبالسػرد البذخؼ ىػ مفتاح لشجاحيا وتفػقيا في بيئتيا الخارجية، وعمى سبيل السثاؿ لا الحرخ، الس

ة ىحا ما سسح بتصابق اليابانية والألسانية، حيث ارتبط نجاحيا باعتسادىا عمى التذكيمة الثقافية والاجتساعي
أىجاؼ الفخد مع أىجافيا، حيث أولت أىسية قرػػ لمقيع الثقافية التشطيسية التي تداعج عمى الشجاح، كقيع، 
الانزباط، الرخامة، الججية والفعالية، والسشافدة الشديية، التقجيخ لمكفاءات والسبجعيغ، كل ىحه العشاصخ التي 

 .ذكخىا آنفا تجخل ضسغ الثقافةتع 
 ريف الةقافة البزغيرية وخدائديا.تع .1

إفّ مفيػـ الثقافة التشطيسية مختبط بسفيػـ الثقافة في بعس العمػـ الِاجتساعية مثل عمع الِاجتساع 
/ ثقافة  « Culture d’entreprise »والإنثخوبػلػجيا وغيخه مغ العمػـ الأخخػ، ولع يدتعسل مرصمح 

 « Harvard busines school »مغ شخؼ أحج أساتحة ـ 1970السؤسدة في حقل الإدارة إلّا في سشة 
 Perspectives comparative »في أحج كتبو تحت عشػاف:  « Davis Stanley »يجعى 

management : organizational and cultural »  بعجىا وخلبؿ الثسانيشات نذخ الأستاذ نفدو مقاؿ ،
خلبلو مقارنة عسل خسذ مؤسدات اِنصلبقاً مغ  ، حاوؿ مغ« Business week »في السجمة الِاقترادية 

تعتبخ مخحمة الثسانيشات السخحمة التي وضعت فييا القػاعج الأساسية لسفيػـ الثقافة  و. 1ثقافة كل مؤسدة
بإصجار كتاب بعشػاف:  « Terrence Deal ; llan Kennedy »التشطيسية، وذلظ بفزل كل مغ 

« Corporate culture ».2 
ولإعصاء الجلالة الحقيقية لسفيػـ الثقافة التشطيسية يسكغ الخجػع إلى البزغيرية:  تعريف الةقافة .أ 

 عجة تعاريف نحكخ مشيا ما يمي:
بأنيا مجسػع القيع والسعتقجات والتػقعات السذتخكة، والتي تعجُّ كجليل  « Davis »عخفيا  -

ت الأفخاد للؤفخاد في السؤسدة يشتج مغ خلبليا معاييخ تؤثخ بذكل كبيخ عمى سمػكيا
 3 والسجسػعات داخل ىحه السؤسدة.

فقج عخؼ الثقافة التشطيسية بأنيا ذلظ العشرخ مغ عشاصخ مجة حياتيا  « Thévenet »أمّا  -
السؤسدة الحؼ يجعميا تختمف عغ باقي السؤسدات، حيث تعجُّ كسجسػعة متشاسقة مغ 
                                                           
1
  Michel petit, Audrey Klesta," management d’équipe : concepts et pratiques", Dunod, Paris, 2000, P 373.  

2
  Pierre Dupriez, Solange Simens," la résistance culturelle", édition De Boeck, Belgique, 2000,  P 86. 

3
  Michel Petit, Audrey Klesta, op. cit., P 178. 
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لبؿ اِستجابة ة والتي تكػنت مغ خشطسالسذتخكة داخل الس « Références »السخاجع 
لبعس السذاكل، وبيحا تكػف الثقافة التشطيسية كسجسػعة الِاتجاىات والدمػكيات السذتخكة 

 .1بيغ العساؿ في حقل العسل
مغ بيغ التعاريف الأكثخ شسػلًا لمثقافة  « Edgard Schein »يعجُّ التعخيف الحؼ قجمو  -

أو  تذفتيااكبأنيا مجسػعة السبادغ الأساسية التي اِختخعتيا أو "التشطيسية، حيث يعخفيا: 
التأقمع مع  لغخضشكمتيا جساعة معيشة، وذلظ بيجؼ التعػّد عمى حل بعس السذاكل وذلظ 

السذاكل الستعمقة السبادغ الأساسية لحل محيصيا الخارجي والِاندجاـ أو التكامل الجاخمي، 
الصخيقة أو لجساعة، في شكل قيع معمشة أو رمػز يتع تعميسيا لكل عزػ ججيج في االتي 

السلبئسة والسثمى لمقجرة عمى التفكيخ والإحداس والشاتجة عغ العسل الجساعي، إذ تطيخ ىحه 
 2 عادات وأساشيخ وغيخىا مغ العشاصخ الأخخػ.في السبادغ 

تتسيد بعجة  يتزح مغ خلبؿ تصخّقشا لتعخيف الثقافة التشطيسية أنياخدائص الةقافة البزغيرية:  .ب 
 خرائز ومسيدات والتي نمخز معطسيا في الخرائز الآتية:

 ؛الإندانية في تفاعل الأفخاد بعالسيع الخارجيبإشباع الجوافع خاصة : الةقافة الإنحانية -
 ؛: يسكغ تعمّسو مغ خلبؿ المغة وما تتزسشو مغ رمػزالةقافة كحمؾك -
 ؛بالتعمّع: وىػ الجدء السكتدب ثقافة الاكبحاب والبعمّؼ -
 ؛: الأفكار والسيارات أؼ أف الثقافة تتخاكع عبخ الػقتخاصية البراكؼ -
 ؛: يخجع تعقجىا إلى تخابط وتخاكع سساتيا عبخ الدمغالةقافة الرعقدة -
)أؼ أنو لا  : يتجمّى التكامل إلى فكخة الذسػؿ والكمية في الأفكار والسياراتالةقافة الربكاممة -

 ؛التشطيسية( يػجج صخاع بيغ عشاصخ الثقافة
 ؛مغ مجتسعو فخد: ىي عبارة عغ أمػر يكتدبيا الاِسبقلالية الةقافة -
 آخخ شخز إلى: وىي مجسػع العادات والتقاليج والأساشيخ التي تشتقل مغ اسبررارية الةقافة -

 ؛عبخ الدمغ
: تستاز الثقافة بأنيا ثابتة في عشاصخىا العامة ومع ذلظ فيي عُخضة لمتغيخ الةقافة مبغيرة -

 تغييخ البيئة. مع
 .ووعائفيا أنؾاع الةقافة البزغيرية و عزاصرىا .2

ميد عمساء الإدارة بيغ العجيج مغ أنػاع الثقافات التشطيسية وذلظ حدب عجة معاييخ، فبالشطخ  -
 إلى معيار القػة والزعف، ىشاؾ إجساع عمى ثلبثة أنػاع ىي:

                                                           
1  Samuel Mercier, une contribution à la politique de formalisation de l’éthique dans les grandes entreprises, thèse 

de doctorat de sciences des organisations, Paris IX, Dauphine, 1997, P 24. 
2
  Jean Pierre Détrie, Strategor, Politique générale de l’entreprise, Dunod, 3

ème
 édition, Paris, 1997, P 470. 
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الحيغ  ةشطسوالقبػؿ مغ جسيع أفخاد الس: تشتذخ عبخ السشطسة كمّيا وتحطى بالثقة الةقافة القؾية -
، وىي بحلظ رابصة متيشة ؤسدةيذتخكػف في القيع والسعتقجات والتقاليج التي تحكع سمػكيع داخل الس

ت سشطساحيث أثبتت العجيج مغ البحػث والجراسات أف ال تخبط عشاصخ السشطسة ببعزيا البعس.
 الشاجحة تتػفخ عمى ثقافة تشطيسية قػية.

: وىي ثقافة دخيمة لا تحطى بالثقة والقبػؿ، يجج العاممػف صعػبة في التػافق ذعيفةالةقافة ال -
أو مع أىجافيا وقيسيا، ومشو تحجد قػة الثقافة مجػ شجة استجابة العامميغ في  ةشطسوالتػحج مع الس

 ويسكغ ملبحطتيا مغ خلبؿ الخرائز التالية: التشطيع خلبؿ تشفيحىع للؤنذصة.
 الػضيفي؛ رضاىع انخفاض مع خاصة السدتسخة التػجييات إلى السػضفػف  يحتاج -
 السكتػبة؛ والػثائق والمػائح القػانيغ سيادة -
 السعشى عجيسة الدائجة الاجتساعية والسعاييخ القيع تبجو حيث والإحباط بالعدلة الفخد شعػر -

 1." الاجتساعية الغخبة "ب يعخؼ ما وىػ لو بالشدبة
 عائقا تقف قج بالسقابل انيفإ لمسشطسة، الثبات تػفخ القػية التشطيسية الثقافة كانت إذاالةقافة الرةالية:  -

 مثالية تشطيسية ثقافة ضخورة وجػد Druckerرويكخد غخار عمى الباحثيغ بعس ويخػ  .التغييخ أماـ
 التي الطخوؼ مع التكيف عمى يقػـ الحؼ السػقفي السجخل خلبؿ مغ الشجاح في الخاغبة لمسشطسات

 ة:السثالي الثقافة خرائز أىع بعس وىحه. ةشطسالس بيا تسخ
 التشبؤ عمى القجرة خلبؿ مغ العالي الإنجاز روح السػضفيغ وتميع الدمػؾ، ثبات مغ تديج -

 ؛والانتساء الػلاء روح مغ السديج مع والانزباط
 عسل بيئة لإحجاث الإيجابية القيع خمق خلبؿ مغ أجمو مغ وضعت الحؼ لمسػقف ملبئسة -

 مشاسبة؛
 فتذجعيع العسل إنجاز في والسخونة والتججيج الإبجاع عمى أعزائيا تحفد التي الثقافة ىي -

 ؛ (الدخعة و الجػدة )الخجمات أحدغ تقجيع عمى
 الثقافات مع والتفاعل التػاصل جدػر الػقت نفذ في وتبشي التشطيع، حجود عغ تجافع -

 الأخخػ؛
 جسيع فيو  القخارات اتخاذ عسمية في الجساعية السذاركة عمى تخكد السثالية الثقافة أف كسا -

 التشطيسية؛ السدتػيات
 2.التغييخ تحجيات مع بجخأة  والتعامل الانفتاح تكخس تشطيسية ثقافة -
 :تشقدع عشاصخ الثقافة التشطيسي إلى قدسيغ ىسا 
 وتتسثل في: :عزاصر مادية -

                                                           
 .379، ص 2003الدار الجامعٌة، مصر،  ت المعاصرة"،لتنظٌم الإداري فً المنظمامصطفى محمود أبو بكر، "ا  1
2
 .231، 231، ص ص 2003، مؤسسة حورس للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، 3"، طهندرة الموارد البشرٌةمحمد الصٌرفً، "  
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العسل، بحيث تعسل ىحه القيع : فيي تسثل القيع التشطيسية في مكاف أو بيئة القيؼ البزغيرية -
عمى تػجيو سمػؾ العامميغ ضسغ الطخوؼ التشطيسية السختمفة، ومغ ىحه القيع السداواة بيغ 

 العامميغ والاىتساـ بالأداء واحتخاـ الآخخيغ.
وىي عبارة عغ أفكار مذتخكة حػؿ شبيعة العسل والحياة الاجتساعية لرعبقدات البزغيرية: ا -

إنجاز العسل والسياـ التشطيسية، ومغ ىحه السعتقجات أىسية السذاركة في بيئة العسل وكيفية 
 في عسمية صشع القخارات والسداىسة في العسل الجساعي.

وىي عبارة عغ معاييخ يمتدـ بيا العاممػف في السشطسة وىي ما تع الأعراف البزغيرية:  -
 لع تكغ مكتػبة.التعارؼ عميو داخل أؼ مشطسة عسل، حيث تدػد ويمتدـ بيا الجسيع وإف 

تتسثل التػقعات التشطيسية بالتعاقج الديكػلػجي غيخ السكتػب، والحؼ البؾقعات البزغيرية:  -
 1يعشي مجسػعة مغ التػقعات يحجدىا أو يتػقعيا الفخد أو السشطسة كل مشيسا مغ الآخخ.

 وىي البي تغير مؽ خلال ما يمي: عزاصر غير مادية: -
 ؛الصقػس والعادات التشطيسية -
 ؛الخمػز -
 ة.ؤسدالسػروث الثقافي لمسشطسة، وىي الأحجاث والسػاقف التي مخت بيا الس -
 ؛القرز والأساشيخ -
 والذخريات؛ الأبصاؿ -
 2.ؤسدةالصابػىات: السخاوؼ التي تتفاداىا الس -

 :يخػ كل مغ  وعائف الةقافة البزغيرية« Pedersen and Serensen »  أربعأف لمثقافة 
 وضائف:

 ؛يع التشطيسات الِاجتساعية السعقجةفحيث تداىع في  ،داة تحميمية لمباحثيغتدتخجـ الثقافة كأ -
 ؛تدتخجـ الثقافة كأداة لمتغييخ ووسيمة مغ وسائل عسميات التصػر التشطيسي -
ة اِجتساعياً شطستدتخجـ الثقافة كأداة إدارية لتحديغ السخخجات الِاقترادية ولتييئة أعزاء الس -

 ؛ارةلتقبل القيع التي تحجدىا الإد
 تدتخجـ الثقافة كأداة الحذ الإدراكي لجػ الأفخاد عغ البيئة الخارجية السزصخبة. -

 :بالإشارة إلييا Wagmen أربعة وضائف أخخػ قاـ «  »كسا نجج     
 ؛ة وإعلبميا جسيع الأعزاء، ما يداعج عمى تشسية الذعػر باليجؼ العاـشطستحجيج ىػية الس -
 ؛قػية وقبػؿ الثقافة السكتدبة نسػ الغخض العاـ عغ شخيق اِترالات -
 ؛تذجيع الثقافة عمى التكامل والتعاوف ما يخوج اِستقخار الشطاـ -
 1ة.شطستػحيج الدمػؾ وفيع السعاني بسفيػـ واحج مسّا يخجـ ثقافة الس -

                                                           
1
 .11ص  ، 1992 السعودٌة، الرٌاض، الأمنٌة، للعلوم العربٌة ناٌف جامعة ،"السعودي للمدٌر التنظٌمً الولاء ، "هٌجان أحمد الرحمن عبد  

2
  .337ص ،2002،إربد ،عمان ٬عالم الكتاب الحدٌث للنشر و التوزٌع ،التحدٌات" الأهمٌة المفهوم ٬الإدارة الإستراتٌجٌة" ٬عٌم إبراهٌم الظاهرن  
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وىحا ما سشحاوؿ القياـ بو  ة مغ بمػغ ىحه الػضائف لا بج مغ فيع الدياؽ الثقافي وعشاصخهشطسولتسكيغ الس
 في العشرخ السػالي:

قسشا في فرل سابق بتعخيف الدياؽ و كيفية ارتباشو بالتغييخ لحا سشخكد  :الحياق الةقافي مثددات .3
 ةشطسلمس يالثقافالدياؽ ذتق محتػػ يَ و  .ةشطسفي ما يمي عمى العشاصخ التي تحجد الدياؽ الثقافي لمس

  :ىسا يغ أساسيغمرادر مغ محجداتو 
 : و تتكػف عشاصخه مغ ما يمي:تخجيص الحياق الجاص بالرؤسحة .أ 

 ؛: أؼ الفتخة الدمشية مشح إنذائيا حتى الآفعرر الرزغرة -
 والسجراء؛ : أؼ أصحاب رأس الساؿ و السداىسيغ الأصمييغقؾة الرؤسحيؽ -
: أؼ قرز الشجاح و الفذل التي مخت بيا السشطسة و كيفية التغمب عمى البظؾر الباريجي -

 ؛ت الفذل و شخؽ معالجة الأزماتحالا
: فكمسا كانت السشطسة مشتذخة جغخافياٌ أو دولياٌ كمسا دؿ ذلظ عمى قػة البؾسع و الانبخار -

 ؛.ثقافتيا و عخاقة تاريخيا
السشافع التي يحرل عمييا ، مع سػاء في الإنتاجية أو الجػدة أو الخبحية البريز و البفؾق: -

السؤسدة في صػرة حقػؽ مادية و مالية تكػف ذات دلالة عمى مكانتو الػضيفية و  الفخد في
 ؛ تشعكذ عمى سمػكو

 وتتسثل في رسالتيا ورؤيتيا وأىجافيا ...؛ ة:زغرإسبراتيتية الر -
و ما لجييع مغ  مغ حيث الدغ والأقجمية وعجد الحكػر ولإناث تركياة الرؾارد الاخرية: -

 ؛اىتسامات و قيع و دوافع
 و مجػ ملبءمتيا و تػافقيا مع الرفات الذخرية للؤفخاد جدائص الؾعيفيةال -
حيث تشعكذ خرائرو عمى خصػط يطيخ مغ خلبؿ الييكل التشطيسي،  :البزغيؼ الإداري   -

 ؛الدمصة و أساليب الاترالات ونسط اتخاذ القخارات
و ما تذتسل عميو مغ قيع و شخؽ التفكيخ  :الأخلاقيات و القيؼ الحائدة في الرؤسحة -

وأساليب التعامل بيغ الأفخاد بعزيع البعس و مع الأشخاؼ الخارجية، و عادة تتكػف 
  :ة مسا يميشطسأخلبقيات و قيع الس

 ؛أخلبقيات و قيع الأفخاد التي تدتسج مغ العائمة و الأصجقاء و السجتسع -
 ؛خاد في ميشة معيشةأخلبقيات و قيع السيشة التي تخشج سمػؾ الأف  -
 ؛العادات و مسارسات في السجتسع -

                                                                                                                                                                                           
1
 Besseyre Des Hortes (H,C), "Gères les Ressources Humaines dans l’entreprise, concepts et outils", les édition 

D’organisation, Paris, 1992, P103. 
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أخلبقيات و قيع السجتسع الشاتجة مغ الشطاـ الخسسي القانػني أو ما يشتج عشو مغ العادات  -
 1والسسارسات في السجتسع. 

غ ىحا ولك .ةسشطسنلبحع مغ خلبؿ السحجدات الدابقة أنيا تعبخ عغ التفاعل بيغ مختمف العشاصخ الجاخمية لم
 ة.شطسيكفي بل مغ الزخورؼ فيع الدياؽ الثقافي لمبيئة الخارجية السحيصة بالس لا

 : ةزغرتخجيص الحياق الةقافي الرثيط بالر .ب 
 بو تتػاجج الحؼ السجتسع في الدائجة السفاىيع و الاتجاىات و القيع في سثلت: تالرتبرع ثقافة -

 مغ بعجد الثقافة ىحه تتأثخ و السشطسة، داخل إلى السجتسع مغ فخادالأ يشقميا التي و ةشطسالس
 الإدارؼ  الييكل و الطخوؼ الاقترادية الدياسي، الشطاـ التعميع، نطاـ مثل الاجتساعية القػػ 
 استخاتيجيات عمى يؤثخ حيث لثقافة السجتسع العاـ الإشار ىحا داخل ةشطسالس عسل و لمجولة،

 ةشطسالس إستخاتيجية تكػف  أف ويجب مسارستيا،و  معاييخىا و أىجافيا و رسالتيا و ةشطسالس
 القبػؿ و الذخعية تكتدب حتى السجتسع ثقافة مع متػافقة سياستيا و خجماتيا و ومشتجاتيا

 .أىجافيا و رسالتيا تحقيق مغ تتسكغ و السجتسع ذلظ مغ
 و الػاحجة الرشاعة أو الشذاط داخل الثقافة في تذابو يػجج: الدزاعة / الزخاط ثقافة -

 الػقت أنو مع مخور يعشي و السختمفة، الرشاعات و الشذاشات بيغ الثقافات في اختلبفات
 اتخاذ نسط مثل رئيدية جػانب عمى مسيد تأثيخ لو يكػف  الشذاط داخل معيغ نسط يتكػف 

 الأخخػ  الأشياء و السلببذ، نػع الأعزاء، حياة نسط و الدياسات مزسػف  و القخارات
 الػضيفي الشسط في بالشطخ ذلظ يتزح و الشذاط نفذ في العاممة اتشطسسال داخل الدائجة

 .غيخىا و الصيخاف شخكات أو البتخوؿ شخكات و البشػؾ نذاشات في
 و الكبيخة السؤسدات و الحكػمية و العامة اتشطسالس لجػ تكػف ي ما عادة: ةزغرالر ثقافة -

 العسل أماكغ أو مػاقع في الخاصة أو الرغيخة اتشطسالس عغ مختمفة ثقافات البيخوقخاشية
 و الإدارية السدتػيات حػؿ الفخعية الثقافات شتجت أف يسكغ حيث ة،شطسالس نفذ داخل

 الأفخاد أف إلى ذلظ يخجع و السؤسدة، قصاعات أو أقداـ و إدارات داخل السختمفة التشطيسية
 يتعخضػف  و مختمفة متغيخات يػاجيػف  التشطيسية الػحجات في أو السدتػيات ىحه في

 و العادات و القيع مغ مجسػعة تذكيل إلى يجفعيع مسا الزغػط مغ أنػاع و لسرادر
 في تػاججىع تحسي أنيا يعتقجوف  التي أو سمػكيع تحكع التي الافتخاضات و السعتقجات

 2 .ةشطسالس
و تتسثل معجؿ الديادة في عجد الدكاف، الديادة في القجرة الذخائية، مسا  الرؤثرات الحكانية: -

ات إلى تغييخ شطسيؤدؼ إلى زيادة الصمب عمى مختمف الدمع و الخجمات. مسا قج يؤدؼ بالس
 استخاتيجياتيا حدب ىحه السؤثخات و غيخىا كعجد الحكػر و الإناث و الأشفاؿ و الذيػخ.

                                                           
1
   .132ص  ،2002 ،الإسكندرٌة ،الدار الجامعٌة ،"التفكٌر الاستراتٌجً و الإدارة الإستراتٌجٌة" ،جمال الدٌن محمد المرسً و آخرون  

 .90 ص ٬ ٬2008 الإعىٕذس٠ح ٬ اٌعاِؼ١ح اٌذاس ٬ "انتُبفغٛت انًٛضة نتحقٛق يذخم انبششٚت انًٕاسد إداسة" ٬ أتٛتىش ِؽّٛد ِظطفٝ  2
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السجتسع الحؼ يػجج بو عجد كبيخ مغ الأفخاد ذوؼ  ى البعميؼ:العؾامل الجاصة بارتفاع محبؾ  -
نججه يحجد الُأشخ الأخلبقية والدمػكية السخغػبة، والتي يجب أف تعسل التعميع العالي 

ات في ضميا. لأنو يسكغ ليؤلاء الأفخاد أف يحػلػا بيغ الإدارة و مسارساتيا السزممة شطسالس
 والاستغلبؿ.للؤفخاد، كالإعلبنات الكاذبة 

ة أف يكػف سمػكيا مشدجسا شطسيجب عمى الس: الرؤشرات الجاصة بالرحؤولية الاجبراعية -
 مع متصمبات السجتسع ومختبصا بسدؤوليتيا الاجتساعية.

 وىي عبارة عغ مجسػعة مغ القيع و السعاييخ التي تحجد للؤفخاد ماتظؾر الُأطر الأخلاقية:  -
ات الخمقية لمفخد و لأفخاد السجتسع. وتؤثخ كثيخا عمى ، ىي الالتدامىػ جيج ىػ الديئ و ما

( بسقاشعتيا بدبب استغلبليا Nikة نايظ )شطسسيخ نذاط السؤسدات فسثلب قاـ زبائغ م
للؤشفاؿ دوف الدغ القانػني لمعسل )قاصخ(، مسا أدػ إلى انخفاض مبيعاتيا وأثخ عمى 

 1أرباحيا و تشافديتيا.
ة، لأنو شطسثقافي أمخ في غاية الأىسية لإنجاح عسمية التغييخ في السإف فيع مختمف محجدات الدياؽ ال 

يسكغ السذخفيغ عمى إدارة التغييخ مغ إيجاد الحمػؿ لمسذاكل السعقجة و خاصة تمظ السختبصة بدمػكات 
عج ة عجة أبعاد ىي: البعج التدييخؼ، البعج الإستخاتيجي، البعج التحفيدؼ، البشطسوذىشيات الأفخاد. وثقافة الس

 وىحا ما سشحاوؿ التعخؼ عميو في العشرخ السػالي. ،التشافدي، البعج التغييخؼ 
 : ومراحل البثؾل العؾامل البي تحاعد عمى البغير الةقافي .4

 التكيف إلى داخمية تيجؼ عسمية" أنو عمى الثقافي التغييخ تعخيف يسكغ تعريف البغيير الةقافي: .أ 
 السشطسات في التشطيسي التغييخ إنجاح فإف وبالتالي لمسشطسات، الخارجي التغييخ عسميات مع

 الثقافي التغييخ يعخؼ كسا ."الجاخمي التشطيسي واستجابة السشاخ تكيف مجػ عمى أساسا يعتسج
 2والدمػكات."  والأىجاؼ الافتخاضات لجسيع تحديشات إحجاث" :أنو عمى

 لأؼ يسكغ لا قػية بخوابط ارتبصا قج التشطيسي والتغييخ السشطسة ثقافة مغ كلب أف مغ خلبؿ التعخيف يبجو  
 ىشاؾ العجيج مغ الآليات التي تدتعسميا السؤسدات اليػـ لمتغييخ الثقافي:و  .مشيا الخلبص كاف

يعجُّ مغ أىع السدتمدمات لتقميز الفجػة بيغ قابمية الأفخاد لمعسل ومتصمبات  البعميؼ والبكؾيؽ: -
يخ الثقافي مغ خلبؿ تصبيق بعس الأساليب الإدارية العسل، ويطيخ دور التكػيغ كآلية التغي

 الحجيثة مثل الإدارة وبالجػدة الذاممة التي تعتسج دائسا عمى تكػيغ الأفخاد.
يتزح أيزاً أىسية الِاتراؿ كأحج الآليات الفعالة لأحجاث وتصبيق بخامج المغة والِاتدال:  -

التغيخ مغ خلبؿ تييئة السشاخ والجػ العاـ داخل السشطسة لتقبّل ىحا التغيخ وتدييل تشقّل 
 السعمػمات وسخعة اِكتذاؼ السذاكل والعػائق التي تعتخض لو السشطسة.   

                                                           
 

1
 .232، ص 2000"، دار وائل للنشؤ، عمان،  التنمٌة الإدارٌةموسى اللوزي، " 

2
 .32سوفً نبٌل، مرجع سبك ذكره، ص   
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التي يكتب ليا الشجاح في التأقمع مع محيصيا ات شطسإفّ الس الرؤية والبؾقع الرعياري: -
ببعج الشطخ في قيادتيع ليحه  اات التي يتسيد مجراؤىا وقادتيشطسالخارجي ىي تمظ الس

ػف ة ويدعشطسة، وبالتالي فيع يدتصيعػف  أف يتػقعػا تمظ التيجيجات التي ستػاجو السشطسالس
 .إلى تشقل ذلظ إلى كافة عساليا

يسكغ اِستخجاـ ىحه الطاىخة أو اِستغلبليا بيجؼ تكػيغ : الؾاقع مؽ وأمةمة نراذج إعظاء -
وخمق رغبة أو دافعية لجػ الأفخاد لتصبيق بعس التعجيلبت والتغيخات بجاخل السشطسة اِنصلبقاً 
مغ السػضة الججيجة التي ضيخت في السشطسات الخائجة والسبجعة نجج مجاؿ السػضة في 

 الذخكات العالسية الخائجة:
 Fuste à »التي اِختخعت أسمػب الإنتاج في الػقت السحجد  :« Toyota »شركة  -

temps ». 
 .« Benchmarking »التي اِبتكخت أسمػب السقارنة السخجعية  :« Xecox »مؤسحة  -
 ة؛سشطسال رسالة تعجيل -
 والعقاب؛ الثػاب وتصبيق التذجيع -
 السػضفيغ؛ وتعييغ واختيار العسل وأساليب نطع تججيج -
  1.الذاممة الجػدة قيع بشاء -

 :التي تداعج عمى التغيخ الثقافي الآتيةىحا وبالإضافة إلى الشقاط 

 أف وجػد الأزمات أو القجرة عمى بياف قخب حجوثيا ، يعتبخ  :طايعة الأزمات الثقيقة أو الربؾقعة
شخيقة مداعجة عمى تدػيق التغييخات السصمػبة ، باعتبارىا أحج الصخؽ لمخخوج مغ الأزمات أو 
تجشب وقػعيا, فكثيخاً ما يتجاوب السدتيجفػف بالتغييخ مع الجيػد لإحجاثو ، إذا ما كانت السشطسة في 
مخحمة تدتجعي ترفيتيا ، بدبب مخورىا بأوضاع صعبة مثل فقجاف الأسػاؽ ،أو دخػؿ مشافديغ 

 رئيديغ لمدػؽ...الخ
 ولكغ ذلظ يدتمدـ بجوره  ؛ججيجةقيع  ضلتغييخ القيع الدائجة وفخ فخصة  يسثل  :البغيير في القيادة

وجػد رؤية بجيمة عشج القيادة الججيجة تعدز الاعتقاد عشج العامميغ بقجرتيا عمى قيادة التغييخ مغ خلبؿ 
ومغ السيع ىشا أف يدتصيع القائج الججيج إضيار  ،مغ سمصة ونفػذ حقيقي أو افتخاضيما تتستع بو 

 .مع التغييخات التي يصخحيا إمكانية أكبخمثل ىحا التأثيخ والشفػذ فحلظ يجعل التجارب 
 الدائجة أسيل في السخاحل الأولى  الثقافةعسمية تغييخ تكػف   :ةؤسحمرحمة البظؾر البي تعيخيا الر

حمة مغ عسخ السشطسة، حيث لا يكػف مزى وقت شػيل عمى القيع السخاد تغييخىا، أو كانت في مخ 
إذ يكػف السػضفػف أكثخ ميلب لقبػؿ التغييخ إذا لع تكغ السشطسة  ،الزعف التي تمي مخحمة الشزػج

 . في وضع جيج ، وكانػا لا يذعخوف بالخضي عغ العسل، وإذا كانت تسخ بسخحمة حخجة
                                                           

1
 .202ص ، 2009 ػّاْ، ،1ط ٌٍٕشش، أعاِح داس ،انحذٚخت" الإداسٚت ٔانُظشٚبث انتُظًٛٙ انغهٕك "ظٍذج، عاِش  
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 مغ الصبيعي أف يكػف التغييخ في السشطسات صغيخة الحجع أسيل مشو في السشطسات  :حتؼ البزغيؼ
 .سباب التي تدتجعي التغييخ وشخؽ تحقيقوالكبيخة ، لديػلة الاتراؿ وتػضيح الأ

 تمعب درجة تساسظ الثقافة الدائجة وقػتيا، دوراً كبيخاً في القجرة عمى  :قؾة الةقافة الثالية وتعددىا
تغييخىا. فكمسا كانت الثقافة قػية، وكاف ىشاؾ اجتساعاً حػليا كمسا تصمب تغييخىا وقتاً أشػؿ ، وكمسا 

صحيح, كسا أف تعجد الثقافات الفخعية بتعجد الأقداـ والػحجات الإدارية انت العسمية أصعب والعكذ ك
 1 ع.فييا ، يجعل أمخ تغييخىا أكثخ صعػبة أيزاً ، مسا لػ كانت ثقافة واحجة عمى مدتػػ التشطي

بدبعة ة بيغ ليمة وضحاىا بل يسخ شطس: لا يحجث التحػؿ في ثقافة السب. مراحل البغيير الةقافي
 مخاحل وىي:

: دراسة وتحميل الثقافة الحالية مغ خلبؿ التعخؼ عمى درجة تػافق السشطسة         الررحمة الأولى -
 مع بيئتيا التشافدية وعسلبئيا.

: التعخؼ عمى حجع التغيخات التشطيسية السصمػبة )التكشػلػجيا، الأفخاد، السياـ الررحمة الةانية -
 وتػقيت التغييخ(.

 ات الثقافة السخغػب تغييخىا )تغييخ جدئي أو كمي(.: تحجيج مدتػيالررحمة الةالةة -
 : تحجيج الفجػة الثقافية )دراسة السدتػػ الثقافي الحؼ فيو ثغخة(.الررحمة الرابعة -
: ترسيع ووضع الخصط والِاستخاتيجيات اللبزمة لمتغييخ الثقافي الررحمة الجامحة -

 ع الأداء(.اِختيار التعييغ، التجريب، مكافأة حػافد، تقيي إستخاتيجية)
: تشفيح خصط التغييخ الثقافي )اِتخاذ قخارات التشفيح الِاستخاتيجيات الججيجة الررحمة الحادسة -

سػاءً التجريب، السكافأة...( ويكػف التشفيح مختبصاً ببخنامج زمشي محجد )مخاقبة درجات 
 الخضا(.

وث التغيخ الثقافي : التقييع والستابعة السدتسخة وذلظ لمتعخؼ عمى مجػ حجالررحمة الحابعة -
 2السدتيجؼ.

مغ خلبؿ ما السخاحل السجرجة أعلبه يسكغ استشتاج علبقة الارتباط بيغ التغيخ التشطيسي و التغيخ الثقافي   
 وىحا ما سشحاوؿ أف نبيشو في العشرخ الأتي:

 التشطيسي لمتغييخ مداعجا التشطيسية عاملب الثقافةتسثل قج  أثر البغيير الةقافي عمى البغير البزغيري: .5
 الثقافة أف أبحاث عجة بيشت ، حيثاتجاىو الػلاء خمق في البارز دورىا خلبؿ مغ لو، معيقا أو

 في والخغبة العسل في التفاني مغ عالية درجة خمق خلبؿ مغ التغييخ، إحجاث في ىعاتد الجاعسة
 السفتػحة الشطع وقيع الإندانية العلبقات قيع يستمكػف  الحيغ فالأفخاد عامميغ.ال لجػ التغييخ إحجاث
 خلبؿ مغ تكػف  الإندانية العلبقات قيع وتػجيو وتشسية التشطيسي، التغييخ نحػ إيجابية اتجاىات لجييع

 مػاجية عمى والقجرة الثقة غخس إلى إضافة ة،شطسلمس البذخية السػارد وتشسية والتصػيخ التكػيغ

                                                           
1
 http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277410Le 82/10/2018 à 11h00.     

2
 .170، 168، ص ص: 2005العشري،  مطبعة ،"متقدمة بحوث و موضوعات البشرٌة الموارد إدارة " الرب، جاب سٌد  

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277410Le%2082/10/2018
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 والتكيف بالسخونة تترف ثقافة تبشي ىإل اتشطسالس وتدعى. غعامميال لجػ العسل بيئة في التحجيات
 1 .والسعقج السزصخب السحيط مع

 الحؼ الدمػؾ تذكيل في رئيدي عامل السشطسة ثقافة وأف خاصة معقج أمخ الثقافة تغييخ عمى القجرة أف كسا
 حسل الرعػبة مغ أنو قمشا إذا غخابة فلبات الأخخػ، شطستيع و يسيدىع عغ الساؤسدم داخل الأفخاد تبعوي

 التغييخ  لأىجاؼ خجمة بو القياـ الأفخاد أمكغ ما وكل والأعخاؼ العادات خزتلأنيا التغييخ، عمى العامميغ
 مختمف ِٛاوثح٘ٛ   ٟاٌصماف ذغ١١ش أ١ّ٘ح ِٓ أٔٗ ٠رضػ عثك ِّا. الأداء تحديغ إلى اليادفة التشطيسي

  .التغيخات
 بػاسصة التغيخ الثقافي قاـ الباحثػف بفخض الذخوط الأتية: و لغخض تحقق التغييخ التشطيسي

 الدػؽ؛ في بقاءىا يجديُ  أو صعب بػضع ةشطسالس تسخ أف -
 والاتجاىات والقيع السعتقجات يذسل الحؼ التغييخ بزخورة العامميغ كل إقشاع ضخورة -

 التغييخ؛ لأىجاؼ خجمة والدمػكيات
. التغييخ وضخورة ةسشطسلم الحقيقة الػضعية شخح في ىاـ دورا الإدارة تمعب أف ضخورة -

 كسخجع مثالية ثقافة إلى الخجػع مشيا التشطيسية الثقافة في التغييخ لإحجاث شخؽ  عجة وتػجج
 :  ىي خرائز ثلبث في السثالية الثقافة خلبلو مغ يحجداف حيث ،"وباتخسػف  فػيمكيشذ"

 في الاستثسار أف يعشي مسا العجالة، مبجأ وفق تعسل أف عمييا يجب ؤسدةم كل :العدالة -
 أف يجب فخد كل أف ذلظ يعشي كسا السالي، التغيخ في فقط يتجدج لا ثساره، وجشي الأفخاد
 . الخاصة وقيسو ةشطسالس قيع نطع بيغ ارتباشا ىشاؾ بأف يحذ

 مجسل ومياـ نذاشات مػقع تحجيج عمى القجرة لمفخد يكػف  أف يجب :الرخبرك العرل -
  .الكل ىحا مغ بو الخاصة وميامو نذاشاتو وتحجيج ة،شطسالس

 في الجساعية اكفاءاتي مجسل تدتعسل السثالية الثقافة أف يعشي مسا :والبلاؤم البكيف -
 السخجع ىحا وفق يسكغ و .جساعي فعل أو تأثيخ بقجرة تتسيد أؼ ججيجة، حالات أو وضعيات

 شخوط ىي التكيف عمى والقجرة والانتساء فالعجالة السثالية، بالثقافة ما، مشطسة ثقافة تشسية
 2.مشطسة لكل الججيج لمتدييخ لازمة

التغييخ الثقافي لغخض إنجاح التغييخ بإضافة أربع وسائل تداىع في  كحلظ "وستػر بػرتخ" وقاـ  
 التشطيسي:

 لتصػيخ حداسة وسيمة أو لمعامميغ السذاركة فخص تػفخ التي الشطع تعتبخ :العامميؽ مخاركة -
 الإحداس يعشي مسا العسل في الانغساس عمى تذجع فيي ة،شطسالس قافةث تغييخ أو

 الخوح رفع عمى تعسل السذاركة مبجأتذجع  التي اتشطسفالس .العسل تجاه بالسدؤولية
 .انتسائيع وزيادة أعساليع أداء عمى تحفيدىعو   لمعامميغ السعشػية

                                                           
1
 المنظمات فً التنظٌمً والتغٌٌر الإبداع حول الدولً المؤتمر التغٌٌر"، إتجاه الولاء فً المنظمٌة الثقافة دور ،"عمر بلجازٌة و سلٌم خٌر محمد  

 .17، ص 2011ماي  19-12، البلٌدة دحلب، سعد جامعة الحدٌثة،
2
 M.Thevinet , " Aoudit de la culture d’entreprise", édition d’organisation, Paris, 1986, P,P :172,178. 
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 سبيل في الإدارة قبل مغ ومخئية واضحة أفعاؿ ضيػر يعتبخ ي:رياد (رمزي  )عرل الإدارة -
 و .ميع ىػ ما معخفة يخيجوف  العاممػف  فسثلب الثقافة، لتغييخ الثانية الػسيمة الثقافية القيع دعع
 أفعاؿ إلى العاممػف  يتصمع حيث، بعشاية العميا والقيادة الدمصة وسساع مخاقبةمغ خلبؿ  ذلظ

 .العميا الإدارة
 الثابتة والخسائل ةشطسالس في العامميغ بيغ الستبادلة السعمػمات إف :الآخريؽ عؽ لرعمؾماتا -

 الآخخيغ أف الفخد يذعخ فعشجما الثقافة، تكػيغ في ىاما عشرخا تعتبخ العامميغ مع الستػافقة
 مغ لمػاقع قػؼ  اجتساعي تكػيغ لجيو سيتػلج فإنو بالسعمػمات تدويجه خلبؿ مغ بو ميتسيغ
 . التفديخات تقميز خلبؿ

 والقبػؿ الاحتخاـ تذسل وإنسا فقط، الساؿ مشيا يقرج لا العػائج نطع :والركافآت العؾائد نغؼ -
 روحو رفع وبالتالي ليا يعسل التي لمسشطسة والانتساء بالػلاء يذعخ حتى لمفخد والتقجيخ -

 ذلظ كل، العقاب يدتجعي لا ومتػقع عادؼ شيء الأحياف بعس في الفذل وأف .السعشػية
 التي الياباف في الإدارة بو تسيدت ما وىحا ليا، الػلاء وزيادة تساسظ زيادة عميو سيتختب

 1.الستبادلة والثقة والاحتخاـ لمتساسظ نتيجة ىائمة قػة تذكل أف استصاعت
 ويسخ الفخد بسجسػعة مغ السخاحل عشج تعخضو لمتغيخ الثقافي وىي:    

 في وانخفاض تجىػر عشو يشجخ ما السجيخيغ، لخبخة التغييخ إحجاث بجاية في تكػف  : الددم -
 مشصقي مخمػؽ  الإنداف أف وبحكع ة،شطسالس أنحاء جسيع في يجوؼ  صجػ وضيػرتيع كفاء

 .السػالية السخحمة إلى مباشخة يشتقل ترخفاتو في العقل يحكسو
 العسل، أداء عمى والقجرة الكفاءة أف السدتػػ  ىحا في نلبحع: الذات إنكار أو الرفض -

 قبل مغ يحجث شيء لا أف فكخة ليجعع وذلظ مديف أنو إلا يتدايج الغسػض مع والتعامل
 .الشدوؿ في السخحمة ىحه تبجأ ما وسخعاف الأفخاد

 ىحه في ويكػف  الزغط تحت يكػف  قج و.وتقبم التغييخ حقيقة تفيع يعشيي: القؾ  الانفعال -
 والقيع اللبزمة والسيارات تغيخت، التي الأعساؿ مدتػػ  عمى الزبابية مغ نػع السخحمة
 يجخل اللبزمة والسداعجة والتأييج الػقت ومع التأكج، عجـ ضخوؼ في وذلظ الدائجة الججيجة
 .اليػائية السخحمة الأفخاد،

 السخحمة بسداعجة وذلظ الرعػد مخحمة وتبجأ التجىػر يتػقف السخحمة ىحه في :القاؾل مرحمة -
 .السقبمة

 كيفية عمى الأفخاد إشلبع ىحا ويتع الججيجة، الصخؽ  تعمع محاولة شخيق عغ :البتريب مرحمة -
 إلى الإدارة تشتقل التجخيب مخحمة ومغ الججيجة الدمػكيات استخجاـ وكيفية الأعساؿ تشفيح

 .الأخيخة السخحمة

                                                           
1
 .318ص  ، 2004 الأردن، عمان، والنشر، للطباعة وائل دار ،"الأعمال منظمات فً التنظٌمً السلوك، "العمٌان سلٌمان محمود  
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 بتذجيع وذلظ والقيادة، والتأييج والخصأ، التجخبة أثشاء لظوذ :والبكامل الكامل الفيؼ مرحمة -
 الأماـ إلى والتقجـ التأكج، عجـ ضخوؼ مع التعامل أجل مغ لرحيحا القيادؼ الدمػؾ وتبشي
 1.والأىجاؼ والإمكانيات الاحتياجات مغ كل وتحجيج
 داعسة ثقافة نجج قج حيث القيادة، عشرخ ذسليل ستجي وتأثيخىا التشطيسية الثقافة أىسيةنلبحع مسا تقجـ أف 

 وتجفعيا التقميجية القيادات عغ تجافع ثقافة ىشاؾ السقابل وفي إليو، وتجعػا التغييخ تذجع التي الججيجة لمقيادات
 . ٚاٌرمٛلغ الجسػد مغ السديج إلى

 الجلاصة.
ة يداعج عمى فيع وتفديخ سمػؾ الأفخاد، بديكػلػجياىع، و القيػع شطسإف دراسة التغيخ الثقافي في الس      

الػسثابػخة، الخغبة في الإنػجاز، الإرادة و إتقػاف العسػل، كمػيا التي يؤمشػػف بيا. فػأىػسيػة الػقت، الدمػػؾ الػسشطػع، 
سػسػات ضخورية لمشجاح في أؼ ميػجاف، وأف كيفيػة استخجاميػا تختمػف باختلبؼ الثقػافػات كػل ىحه السعمػمات 

ات ة رسػع الديػاسػشطستداعػج عمى تحميل ترخفات العساؿ، و بشػاءاً عمى ىحه السعصيات يسكغ لإدارة الس
 عمى بجرجة كبيخة يختكد السشطسة في الثقافي التغييخ نجاح أف لاالشػاجحة والكفيمػة بتػجيػو سمػػؾ الأفخاد إ

 والتحكع التغييخ لتدييخ ونذخ تؤىمو مسيدة خرػصيات ذو يجعمو السشطسة، مسا في التغييخ قائج وقجرة كفاءة
ىحا ما سشتصخؽ إليو بتفريل أكثخ في الفرل أفعالو.  في أقػالو تجديج و سمػكو في الالتداـ خلبؿ مغ فيو

 السػالي.
 

 أسئمة لمرزاقخة. .6
 أجب عمى الأسئمة الآتية: 

 ؟شبيعة العلبقة بيغ ثقافة السؤسدة واستخاتيجيات التغييخما ىي  -
 ؟وضح مختمف محجدات ثقافة السؤسدة في شكل نسػذجي -
 الثقافي؟ىل يسكغ اعتبار اليياكل التشطيسية كأحج عشاصخ الدياؽ  -
 ؟كيف يتع التسييد بيغ قػة أو ضعف الثقافة في السؤسدة -
 ما ىي مختمف آليات التغيخ الثقافي؟ -
 كيف يؤثخ حجوث أزمة عمى ثقافة السؤسدة؟ -
 كيف يداىع التغيخ الثقافي في فيع البيئة والتكيف معيا؟ -
 في السؤسدة عسمية التغيخ الثقافي؟ىل يعيق وجػد ثقافات فخعية كثيخة  -
 مخاحل التغيخ الثقافي في سمػؾ الفخد؟أذكخ  -
 أشح كيف يؤثخ التغيخ الثقافي عمى بخامج التغييخ التشطيسي؟ -

 

                                                           
1
 .377، ص 2001مركز الخبرات المهنٌة للإدارة، الماهرة،  الجودة الشاملة"،عبد الرحمن توفٌك، "  
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 حالة تظايقية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لخجمة العسلبء مباشخة بأجيدة الكسبيػتخ التي  الآليفي صشاعة الحاسػب  عالسياالخائجة  Dellتدعى شخكة    
سشػات مغ انزساميا إلى سػؽ  4كانت قادرة عمى تمبية احتياجات محجدة. واستصاعت الذخكة في غزػف 

أف تشسػ بذكل متدارع  في الدشػات التالية لتربح واحجة مغ كبخػ  1991الكسبيػتخ السحسػؿ في عاـ 
فخوع متعجدة، وفي نفذ الػقت تع ضبط آلية  Dellـ.   فتحت 2001عاـ  الذخكات الكسبيػتخ الخسذ في العالع

لفيع لمدػؽ واحتياجات السدتيمظ بذكل أفزل. كاف في الأصل مقخ الذخكة في ولاية تكداس، حيث تع تذكيل 
ة الذخكة. وتع الجسع بيغ الدػؽ الأوروبية والذخؽ الأوسط والدػؽ الأفخيقية في قصاع واحج، وتع اتخاذ السسمك

الستحجة مقخىا الخئيدي. و استخجاـ إيخلشجا لإنذاء وحجة إنتاج بدبب الحػافد الزخيبية الستاحة ىشاؾ. كسا تع 
وضع وحجات الترشيع استخاتيجيا في أسيا والسحيط اليادغ أيزا. وقج تع اختيار ماليديا بدبب معجلات العسل 

السخكدؼ. كسا تع وضع وحجات الإنتاج في جسيع  السشاسبة، والحػافد الدياسية والقخب مغ السػرديغ والسػقع
  أنحاء القارة بسا في ذلظ واحج في الريغ بحكع قخبو مغ أىع السػرديغ في تايػاف.

ف: "الصخيقة التي نؤدؼ بيا أعسالشا. إنيا الصخيقة التي نتفاعل بيا مع السجتسع، إنيا و قج صخح مجيخ الذخكة بأ
الصخيقة التي نفدخ بيا العالع مغ حػلشا، احتياجات العسلبء، ومدتقبل التكشػلػجيا، ومشاخ الأعساؿ العالسي. 

ة بذؤونشا الثقافية الستعمقة نحغ عمى درايستكػف القػة الجافعة لشا.  Dellميسا كانت التغييخات في السدتقبل 
بكيفية تشفيح الأعساؿ وكيفية الصخح في الدػؽ وكيفية إدارة بعزشا البعس. وىحا يػضح ما يذغل اىتسامشا 

تتحجد ثقافتشا وفقًا لقيسشا  .والأشياء التي نخيج الاستثسار فييا والقػاعج التي يتحجد عمى إثخىا ىيكمشا كفخيق
جػ تصبيق ىحه القيع عمى العسل والإدارة. نعمع أف ثقافتشا ىي الأساس الحؼ يختكد وتشعكذ عمى الػاقع اليػمي بس

 ". عميو جسيع ما حققشاه وكل نجاحاتشا القادمة
لتقجيع أفزل تجخبة لمعسلبء في الأسػاؽ و ذلظ بفزل السخونة والجػدة العالية والتكشػلػجيا  Dellو تدعى 

مغ فخندا، حيث تحاوؿ  1350مػضف عبخ العالع مشيع  70000 الخائجة، والتدعيخ التشافدي . تػضف حػالي
التػفيق بيغ قجرات وشسػحات الأفخاد و احتياجات الذخكة وذلظ لسػاجية الاحتياجات الصػيمة الأجل و التعامل 

 مع التغيخات الجيشاميكية التي قج تحجث عبخ الدمغ. 
إلى تبشي فمدفة واضحة لمعسل الإدارؼ الستحخر  Dellونتيجة لزغػط التشافدية والستغيخات الستراعجة، اتجيت 

، وتدتػعب كل التصػرات التقشية والتحػلات الاقترادية والاجتساعية الجارية في العالع، وتعير عرخ 
السعمػمات بكل ما تعشيو ثػرة السعمػمات مغ انفتاح وعقلبنية وتكامل في الشطخة وشسػؿ للبىتسامات، وتتقبل 

ة، وتتػجو إلى التسيد والتفػؽ باعتبارىا الدبيل الػحيج لمبقاء. وتتبمػر عشاصخ تمظ حقائق الدػؽ والسشافد
الفمدفة الإدارية الججيجة والتي انعكدت عمى إدارة السػارد البذخية واللبمخكدية الإدارية إلى أبعج الحجود، 

ات اللبمخكدية. مع إضفاء واستثسار تقشيات السعمػمات والاترالات في تحقيق الخبط والتشديق بيغ تمظ الإدار 
السخونة الذجيجة عمى اليياكل التشطيسية والحخص عمى تصػيخ اليياكل لتتكيف وتتػافق مع الستغيخات الجاخمية 
 والخارجية. مع الاعتساد عمى تكػيغ فخؽ عسل متكاممة بجلًا مغ تكخيذ الإدارات والأقداـ السشفرمة والستباعجة.
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 .بأف العلبقة مع العسلبء تسثل عامل التسيد الخئيدي والأساس لتحقيق الشجاحكسا يدػد مشاخ العسل ثقافة تؤمغ 
مسا أدػ  .وتػجيو قجرات السػضفيغ نحػ أفزل أداء وأكثخ ذكاء واستستاعًا بالعسل كفخيق أكثخ مغ كػنيع أفخادا

و يحكع  .تحسل مدؤولية الشتائج لجرجة تخقى إلى التسيد والتفػؽ في الأداء و التفكيخ الستقجـ مع لابتكاراإلى 
 نداىة وعجالة تشطيسية. .دائسًا تمظ الخغبة الذجيجة في تحقيق الفػز

عمى التأكج مغ أف تتع مكافأة السػضفيغ لمقياـ بعسل جيج مغ أجل فخض أداء أفزل وتحفيد  Dellتعسل الذخكة 
السػارد البذخية في تحقيق أىجاؼ قابمة لمقياس، ولا وجػد لمسخكدية حيث يسكغ لأؼ عامل ميسا كانت درجتو في 

إستخاتيجية مكثفة داخميا الييكل التشطيسي أف يقابل مجيخ السؤسدة وىػ ما يعخؼ بالعلبقات السباشخة. وىي 
 وخارجيا مسا يديل عسمية الاترالات في الاتجاىيغ بكل ديسقخاشية.

ىي الاىتساـ بالسػضف مغ خلبؿ إشخاكو في اتخاذ القخارات.  Dellومغ أىع  العػامل التي أدت إلى نجاح شخكة 
وتػفيخ الفخص لمسػىػبيغ مشيع  مسا سيل عسمية تشسية واستثسار الصاقات الفكخية والقجرات الإبجاعية للؤفخاد،

مسا يػفخ لػ مشاخ عسل  Dellلتجخيب أفكارىع ومذخوعاتيع الخلبقة. يعتبخ العامل مغ أولػيات اىتساـ شخكة 
مذجع و مخيح. و تحاوؿ أف تجعل مغ كل فخد بيا "رجل أعساؿ" في ذاتو وليذ مجخد مػضف يؤدؼ أعسالًا 

 سدئػلية ويتحسل السخاشخ، وكحا يذارؾ في العائج.روتيشية، بل ىػ يفكخ ويبتكخ ويذارؾ في ال
 

 الأسئمة:

 ؟Dellماىي محجدات الدياؽ الثقافي لذخكة  -
 ؟ وما ىي خرائريا؟Dellما نػع الثقافة الدائجة في شخكة  -
 ؟Dellماىي مسيدات ثقافة قصاع الشذاط )الرشاعة( الحؼ تعسل فيو شخكة  -
 جاخمية مع التغيخات الخارجية؟مغ لتكييف بيئة العسل ال Dellكيف تسكشت شخكة  -
 في التعامل مع عجة ثقافات مغ دوؿ مختمفة؟ Dellماىي العػامل التي ساعجت شخكة  -
 ؟Dellما ىي إستخاتيجية ونسػذج إدارة التغييخ في شخكة  -
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  وو روافعالبغيير قيادة : حادسمثبؾى الفدل ال

 ترييد

 وقيادة البغييرمفيؾم القيادة  -1

 أنراط قيادة البغيير -2

 الأدوار في قيادة عرمية البغيير -3

 لمبكيف مع مبظماات البغيير؟القيادة خظؾات  -4

 روافع البغيير البزغيري -5

 خلاصة

 أسئمة لمرزاقخة -6
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 ترييد
تعج القيادة واحجة مغ أكبخ الاحتياجات في عرخنا الحالي، ولكغ ليذ أؼ نػع مغ القيادة، إف القيادة  

جحرؼ بشطخة  القادرة عمى إحجاث تغييخو السصمػبة في ىحا العرخ ىي القيادة الإبجاعية عمى وجو التحجيج 
تسامشا بالقيادة في اىتساـ متػسط، إف اى مدتقبلب. شى مع التصػرات الجارية أو الستػقع حجوثياامدتقبمية تتس

لقيادة في لجور اويخجع الدبب في ذلظ إلى جيمشا  وفي بعس الأحياف يججىا البعس غيخ ججيخة بالاىتساـ،
لأنو معطع السؤسدات أصبحت تدتعسل أحجث التكشػلػجيات و الكفاءات البذخية، لكغ ، إنجاح عسمية التغييخ

عشج البحث عغ أسباب نجاح وصسػد السؤسدات العسلبقة أماـ السشاخ  إلا أنو مشيا مغ تشجح ومشيا مغ تفذل
 وغيخىا مغ الأمثمة. Toyotaو شخكة  IBMالاقترادؼ غيخ السدتقخ نجج قادة ىحه السؤسدات كذخكة 

 وقيادة البغيير القيادة مفيؾم .1
الإدارية بأنيا: فالبعس عخؼ القيادة  مشيا: لقج وردت عجة تعاريف لمقيادة الإدارية،  تعريف القيادة: .أ 

"عسمية إثارة دافعية السخؤوسيغ وتػجيييا وانتقاء قشػات الاتراؿ الفعالة وحل الرخاعات التي تشذأ 
فخاد والجساعات تجاه بيغ أفخاد التشطيع." والأغمبية أشاروا إلى أنيا:" عسمية التأثيخ عمى سمػؾ الأ

 1 ."ةشطستحقيق أىجاؼ الس
أما "كػنتد وادونيل" عخؼ القيادة الإدارية عمى أنيا:"عسمية التأثيخ التي يقػـ بيا القائج عمى مخؤوسيو 

وعخفيا "كػنتد" عمى  2لإقشاعيع وحثيع عمى السداىسة الفعالة بجيػدىع في أداء الشذاط التعاوني." 
ا "تيل" فعخفيا عمى أنيا:" القجرة عمى التأثيخ الذخري بػاسصة الاتراؿ لتحقيق ىجؼ معيغ" أم

أنيا:"تأليف مجسػعة سسات تسكغ الفخد مغ حسل الآخخيغ عمى إتباع تػجييات مصمػبة لبمػغ 
 3الأىجاؼ."

عاارة عؽ القدرة عمى البأثير مغ خلبؿ ما ذكخناه أنفاً يسكغ استشتاج تعخيفا شاملب لمقيادة الإدارية:      
في إطار عروف مؾقف  تثقيق الأىداف الرحظرةمؽ خلال حفزىؼ وإرشادىؼ إلى  ؤسحةفي أفراد الر

وتزرية ولائيؼ  وكحب ثقبيؼ ، وىي كذلػ فؽ البأثير عمى الآخريؽ وتزحيق جيؾدىؼ وعلاقاتيؼمعيؽ 
 وطاعبيؼ وتعاونيؼ واحبراميؼ لمرزغرة البي يعرمؾن فييا.

 عشاصخ أساسية لعسمية القيادة الإدارية ، وىي: يتزح بأنيا تتفق فيسا بيشيا في عجةمغ التعاريف الدابقة 
 ؛التي تحجث بيغ فخد وآخخ ، أو فخد وجساعة ، أو جساعة وجساعة أخخػ  التأثيخ،عسمية  -
 ؛إف عسمية التأثيخ ىحه تقع عمى أنذصة الأفخاد أو الجساعات -
بصخيقة أف ما تحجثو ىحه العسمية مغ أثخ ىػ تحخيظ الأفخاد والجساعات لتحقيق ىجؼ مذتخؾ  -

 ؛إرادية وعغ اقتشاع وبحساس وثقة

                                                           
1
 .33، ص 2030،دار أسامة للنشر والتوزٌع،الأردن، سنة 3، طالقٌادة والإشراف الإداري"" ،فاتن عوض الغزو  

2
 .132، ص 3227، بدون طبعة،مكتبة عٌن الشمس، الماهرة، سنة ،"المدٌر والإتجاهات الإدارٌة الحدٌثة"محمد محمد إبراهٌم  

 
3
، ص ص 2030الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، سنة "، منظمات الأعمال"السلوك التنظٌمً فً  ،محمود سلمان العمٌان 

237،232.   
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 1أف تحقيق اليجؼ السذتخؾ يتع في إشار ضخوؼ مػقف معيغ. -
 إحجاث عمى القادر الإدارؼ  القائج أف الػىاب عبج وعمي عامخ سعيج يخػ : تعريف قيادة البغيير .ب 

 تفاصيل معالجة كيفية خلبؿ مغ نفديا التغييخ مدارات فعالية في الداوية حجخ يسثل التغييخ
 ويخػ  2السخجػة.  الشتائج لتحقيق السباشخة وغيخ السباشخة الرمة ذات والاعتبارات الإدارية، القزايا
 بيئة ورعاية إيجاد صادقة برػرةو خلبؿ القيادة فقط  ومغ لمذخز يسكغ أنو Kotter خلبؿكػتخ 
 ججيج، وىج بشذخ تتعمق التغييخ قيادة " :فيعتقج أف  Harperىاربخ أما 3.  التغييخ مع تتكيف

 التغييخ تشفيح يسثل لمتغييخ جيج أؼ وفي لتحقيقيا، . مدتسخ بذكل والجفع ججيجة رؤية وصياغة
 عمى أنيا: "عبارة  Serge Raynalرايشاؿ  يعخفيا سارج بيشسا " 4.التشافدية السيدة لتحقيق مرجرا

 السؤسدة بقاء ضساف عمى لمحفاظ والخارجية الجاخمية التغييخ بقػػ  مختبصة ديشامكية تفاعلبت عغ
 5مدتسخ.  بذكل وتتصػر تتغيخ بيئة في

مغ خلبؿ التعاريف الدابقة يسكغ القػؿ أف التغييخ لا يحجث تمقائيا في السؤسدة ولا يسكغ لو أف يشجح 
 .إلا بػجػد قيادة إدارية تتػفخ عمى مجسػعة مغ الخرائز والدسات

، عمى ضخورة تػفخ الجراسات التي قاـ بيا الباحثيغ في ىحا السجاؿ بيشت البغيير:خدائص قيادة  .ج 
 في قيادة التغييخ: الآتيةالذخرية والدمػكية والسيارات الفكخية والفشية الدسات مجسػعة مغ 

 دوما ويصمب السدتقبل، إلى وإيجابية تفاؤلية بشطخة القائج يتصمع :التراعية والرؤية الإليام -
 السرمحة لخجمة معو التػاصل وضخورة الأفكار وشخح ساعيالج العسل السػضفيغ مغ

 ؛العامة
 الةقة خلبؿ فسغ وحجه، الشجاحات يحقق أف لمقائج يسكغ لا :البدرف مؽ الرؾعفيؽ تركيؽ -

 بعس يفػضيع كسا الخأؼ، إبجاء في لمسذاركة الفخصة لمسػضفيغ القائج يسشح الرباادلة
 ما وىػ السخاشخة وتحسل السدؤولية عمى لتعػيجىع القخارات لإتخاذ والرلبحيات الدمصات

 حدشة قجوة القائج يكػف  أف بسعشى :والأفعال الأقؾال نرذجة والالتداـ؛ الحساس روح فييع يعدز
 .السذاكل مع التعامل في مياراتو عغ فزلب وسمػكياتو وإتجاىاتو قيسو في

 ما وىػ بالإنجازات الاعتخاؼ كحلظ التحجؼ، روح عمى السخؤوسيغ القائج يذجع :البختيع -
 .مياميع أداء في الجيج مغ السديج لبحؿ معشػيا دفعا ليع يذكل

 الأىجاؼ تحجيج عمى والسشفحيغ الإدارة قجرة أؼ :والحياسات الأىداف تثديد عمى القدرة -
 .التغييخ ضسغ عسمية العامميغ جيػد تػجيو عمى يداعج بسا بػضػح،

                                                           
1
 .303،307، ص ص 2002،الأردن،3، ، دار الثمافة للنشر والتوزٌع، الإصدار الثامن، ط،"القٌادة الإدارٌة"نواف كنعان  

2
 .555 ص روشٖ، عثك ِشظغ اٌٛ٘اب، ػثذ ٚػٍٟ ػاِش عؼ١ذ  

3
  30/10/2018، ٠َٛ 3،ص  http://www.alkhulasah.com خلاصة لأحدث كتب إدارة الأعمال، عبر المولع  "قٌادة التغٌٌر"،ون كوتر، ج  

 .9:30ػٍٝ 
4
 .340"، ص 2010،دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، 1ط،"القٌادة الإدارٌة الفعالة"،بلال خلف السكارنه  

 محمد ظاِؼح اٌرعاس٠ح، ٚاٌؼٍَٛ ٚاٌرغ١١ش الالرظاد٠ح اٌؼٍَٛ ِعٍح ،"الإداسٚت انقٛبدة تطٕٚش ػًهٛت فٙ انتغٛٛش حقبفت ديذ" عؼ١ذٞ، ٠ٚؽٟ تٛػلاق ٔٛاي  5

 . 188 ص ، 2014، 1، اٌؼذد  اٌّغ١ٍح :تٛض١اف

http://www.alkhulasah.com/
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 القخارات، اتخاذ في العمسية السعخفة انتياج خلبؿ مغ :الرؾضؾعية القرارات اتجاذ عمى القدرة -
 .العذػائية عغ والابتعاد

 .التغييخ إحجاث عمى والخغبة القجرة القيادة لجػ تػفخ ضخورة أؼ :البغيير إحداث عمى القدرة -
 لمعسل العميا الإدارة لجػ عالية ميارات ذلظ يتصمب :الربغيرة الرؾاقف مؾاجية عمى القدرة -

 القجرة إلى بالإضافة البذخية، أو التكشػلػجية أو التشطيسية التغيخات مع يتساشى بسا وقػة بحدـ
 ؛الأزمات مػاجية عمى

 والابتكار للئبجاع والجافعية والقجرات السيارات تػافخ يجب أؼ :والاببكار الثركة عمى القدرة -
 ؛التغييخ تشفيح أثشاء القائسيغ الأفخاد لجػ

 التشفيح ميارة و قجرة العميا القيادة لجػ تتػفخ أف يجب :وفعالية بكفاءة البزفيذ عمى القدرة -
 ؛التغييخ لبخنامج الجيج

 ؛وفخدية مؤسدية تقييع أنطسة تػافخ أؼ :الحاتي والتقييع الستابعة عمى القجرة -
 أو القائج إلييا يحتاج أساسية مبادغ خسذ عمى الجراسات مغ العجيج كجتأ ماادئ قيادة البغيير: .د 

  :وىي السدتسخ التغييخ مع التعامل اجل مغ الشاجح السجيخ
 التغييخ يقػـ كأف الجسيع، يقجرىا واضحة قيسة الأخلبقي اليجؼ يسثل :الأخلاقي اليدف -

 ؛والسجتسع والعسلبء السػضفيغ ضخوؼ تحديغ إلى يؤدؼ ايجابي بعسل
 باليجؼ التدامو بيغ التغييخ قائج يجسع أف يشبغي ) فيؼ سياق البغيير(: البغيير عرمية فيؼ -

 ولكي ،شطسةالس في التغييخ عسمية عغ تشذأ قج التي الستخاكسة لمسذكلبت وتفيسو الأخلبقي
 :يمي ما عميو يشبغي التغييخ عسمية القائج يفيع

  ؛ججيجة فكخة تصبيق في التفكيخ قبل لشجاحيا فكخة ؼلأ الكافي الػقت إعصاء -
 ؛تشفيحىا في الفعالة والسذاركة الأفكار شخح عمى السػضفيغ تذجيع -
 ؛التغييخ عسمية تػاجو قج التي السحتسمة الرعػباتو تشبؤ  تقجيخ -
 ؛دافعة ايجابية كقػة التغييخ مقاومة إلى يشطخ أف -
 ؛الدائجة الثقافة تغييخ عمى القجرة عمى تعتسج التغييخ عسمية أف الإدراؾ -
 .التعقيج شجيجة التغييخ عسمية أف الإدراؾ -
 ىػ الشاجح التغييخ عسميات غمبأ  في السذتخؾ العامل أف الجراسات أثبتت  :العلاقات بزاء -

 كمسا تعاونا وأكثخ قػة أكثخ العلبقات كانت كمساف .ةشطسسال في العامميغ بيغ العلبقات تحديغ
 .سلبسة أكثخ التغييخ عسمية وكانت الأمػر تحدشت

 حيث السعخفي، والانفجار السعخفة بعرخ الحالي عرخنا يدسى :ومخاركبيا الرعرفة إنخاء -
 . التغييخ لعسمية الشاجح القائج ادوار أىع تتسثل
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 وعجـ والغسػض التعقيجات مغ العجيج إلى التغييخ عسمية تعخض بدبب :البراسػ إنخاء -
 درجة زيادة اجل مغ اكبخ جيج بحؿ إلى تدعى أف التغييخ قيادة عمى يجب فإنو التػازف،
 1.العسمية في والتخابط التساسظ

عمى  الاتفاؽولكغ تع ، اختمفت وجيات الشطخ في تحجيج أنساط القيادة الإدارية: أنراط قيادة البغيير  .2
 السبيشة في الججوؿ الأتي:وجػد الأنػاع 

 (: أساليب قيادة البغيير ححب أنراط القيادة.3)التدول رقؼ 
 أسلوبها فً إدارة التغٌٌر أنماط القٌادة

 ؛الأوتولراطً
 

 بٌرولراطً؛
 كارٌزمً؛
 دٌممراطً؛

 .متساهل

 ٌفرض متسلط ومستبد و متحكم
 الأعلى؛ من الحلول
 روتٌنً؛ أسلوب
 إعلامً؛ أسلوب
 التغٌٌر؛ فً المشاركة أسلوب

 .واللامبالاة الاهتمام عدم
 الدار،  " 12 القرن فً الإستراتٌجً الإصلاح محاور : التنظٌمٌة والتنمٌة والقٌادة التغٌٌر" النجار، فرٌد  :المصدر

 . )بتصرف من الباحثة(23، ص 2007 الإسكندرٌة، الجامعٌة،

ىي القيادة يتسمظ فييا القائج سمػكا تدمصيا و يتخح مغ خلبليا القخارات القيادة الأوتؾقراطية:  -
بشفدو مغ دوف مذاركة الآخخيغ ولػ بإبجاء الخأؼ، فالقائج ىػ الحؼ يخصط ويشفح ويحجد 

بالبالي .  و ة دوف استذارة أعزاء السشطسةشطسأوجو نذاط الس حجدأساليب العسل وي
 فأسمؾبو غير ناجح في عرمية البغيير البزغيري.

 .بالعسل ولا بالعلبقات مع الأفخاد أسمػبو القيادة يتسيد بعجـ اىتسامو :القيادة الايروقراطية -
ججاً عمى الخوح السعشػية تأثيخه محجود ، وبالتالي يتبع حخفياً التعميسات والقػاعج والمػائح

 2 في عرمية البغيير البزغيري.فيؾ غير ناجح   .لمعامميغ
و قج حاوؿ البعس تخجسيا إلى "سحخ الذخرية"، أو "قػة الذخرية" القيادة الكارزماتية:  -

فإف كاريدما ىي الرفة السشدػبة إلى أشخاص أو مشاصب بدبب  واصصلبحاأو غيخىا. 
( ماكذ فيبخ)ػية السؤثخة والسحجدة لمشطاـ. ويعتبخ صمتيع السفتخضة بالقػػ الحي

أوؿ مغ أعصى السرصمح صبغة سياسية عشجما استخجمو للئشارة إلى   1864_1920))
دبة شالقجرة التي يتستع بيا شخز معيغ لمتأثيخ في الآخخيغ إلى الحج يجعمو في مخكد قػة بال

أؼ القيادة التي ليا القجرة ، الخارقةالتي تدتسج شخعيتيا مغ إيساف الآخخيغ بقجراتيا . و ليع
ياغة رؤية صالقجرة عمى  شبع الأثخ الكارزماتي مغو ي عمى تحفيد الأفخاد لتقجيع أداء عاؿ

بشاء نطاـ قيسي متكامل يعخؼ و  شامخة لسدتقبل شسػح يكػف الأفخاد سعجاء بالانتداب إليو.
شخرية قػية ومحبػبة  ذو لقائج الكاريدميكسا أف ا كل عزػ في السشطسة مػقعو فيو.

                                                           
1
 .27ٌحضٌه سملالً، مرجع سبك ذكره، ص   

2
، 2033، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن، سنة 1"، طالاتجاهات الحدٌثة فً القٌادة الإدارٌة والتنمٌة البشرٌةمحمد حسنٌن العجمً، "   

 .311ص 
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وىؾ أسمؾب ناجح جدا في  1 ويشطخ إليو كبصل، ولجيو ميارات في تػضيح الخؤية القيادية.
 إدارة عرمية البغيير البزغيري والبقميل مؽ الرقاومة.

فالقائج الجيسقخاشي يذارؾ الدمصة  الباحثيغ،بتأييج واسع مغ قبل  : تتستعالقيادة الديرقراطية  -
يأخح رأييع في معطع القخارات و ىحه السذاركة يشتج عشيا رفع الخوح السعشػية مع الجساعة و 

القيادة الجيسقخاشية تعتسج عمى ثلبث   أفو بذكل عاـ يسكغ القػؿ  للؤفخاد و زيادة ولائيع.
 :أساسيةمختكدات 

  ؛بيغ القائج و مخؤوسيو الإندانيةالعلبقات  -
قائج لسخؤوسيو لسشاقذة السذاكل الإدارية التي السذاركة في صشع القخار: يقرج بيا دعػة  ال -

 ؛تػاجييع  لمػصػؿ إلى أفزل الحمػؿ السسكشة ليا
كبخ حجع العسميات   إلى أدػ الإداريةالتصػر الحؼ حرل لمسشطسات  إف: تفػيس الدمصة -

 إلىو قج فخض عميو ىحا الػضع  تفػيس جدءا مغ سمصاتو  الإدارؼ يا القائج سالتي يسار 
وىؾ  2 مخؤوسيو الحيغ لجييع القجرة عمى تحسل السدؤولية و القياـ بالػاجبات السحجدة بكفاءة.
 أسمؾب ناجح في عرمية البغيير البزغيري بفذل مادأ الرخاركة وتفؾيض الحمظة.

ىشاؾ مغ يعتبخ أف القادة في ىحا الشػع لا يرجروف قخار مدتقلب إلا  :نرط القيادة الربحاىمة -
كبخ قجر مغ الحخية لسخؤوسيو لسسارسة أ إعصاء ؼ مخؤوسيو، وىحا يتزسغبشاء عمى رأ

كسا أف أبػابو  التي يخونيا ملبئسة لإنجاز العسل. الإجخاءات وإتباعالقخارات  وإصجارنذاشيع 
غير صالح القيادة الربحاىمة  أسمؾبفالقائد الذي يباع  3 دائسا مفتػحة والاتراؿ بو متاح.

  ة البغيير البزغيري.في أغمب الأحيان لإدار 
 وواضحة محجدة وأىجاؼ السدتقبل عغ واضحة رؤية لجيو قيادؼ نسط ىيالقيادة التحويلية:  -

 ،ةشطسسلم واقعية واضحة أىجاؼ وتحجيج الأجل شػيمة رؤية بمػرة عمى السخؤوسيغ يذجع
 قيادية وأساليب أنطسةً  ويتبشى باستسخار الإدارية والتشسية والتصػيخ التغييخ إحجاث إلى ويدعى
 بالعسل وييتع السعاصخة، العالسية والتغييخات التصػرات مع والتأقمع التكيف مغسكغ ت مخنة

 التفاىع عمى تقػـ صحية إدارية بيئة إيجاد عمى ويعسل العسل، فخؽ  وبشاء السشطع الجساعي
لسحػؿ يدتذخؼ فالقائج الإدارؼ ا 4.جسيعيا الإدارية السدتػيات بيغ والسذاركة البشّاء والحػار

ة إلى حاؿ أرقى، ثع يقػـ بتػضيح صػرة ذلظ الحاؿ لمعامميغ بالسشطسة و ما شطسمدتقبل الس
 سيتحقق ليع مغ جخاء الػصػؿ إلى ذلظ التحػؿ. 

 و تتسثل الأدوار الأساسية لمقيادة التحػيمية داخل السؤسدة في:  

                                                           
1
 Robert House et autres," CHARISMATIC LEADERSHIP: STRATEGIES FOR EFFECTING SOCIAL CHANGE",2eme 

révision, février 1999. PP ,2-20 
2
 .331محمد حسنٌن العجمً، مرجع سبك ذكره، ص   

3
 .86مرجع سبك ذكره، ص  النجار، فرٌد  

 
4
  .211، 2001،دار الشروق للنشر والتوزٌع،عمان،3ط ،"سلوك المنظمة:سلوك الفرد والجماعة"،ماجدة العطٌة 
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 ؛إيجاد رؤية متججدة لسدتقبل السشطسة -
 ؛قادريغ عمى تجديج تمظ الخؤية عسميا و تسكيشيع مغ ذلظإلياـ العامميغ بأنيع  -
وىػ مغ أندب وأنجح الأنساط في لمتغييخ التشطيسي  1إحجاث التغييخ و قيادتيع بذكل مشطع. -

 والتقميل مغ السقاومة.
 أما نحغ فشخػ أنو لا بج مغ يدتعسل القائج الشسط السشاسب حدب سياؽ التغييخ الحؼ أشخنا إليو سابقا؛ لأنو  

قج يرمح الشسط الجيسػقخاشي مثلب في ضل ضخوؼ معيشة، وىحا لا يعشي أنو سيشجح دائسا أما معصيات أخخػ. 
  قج يكػف الشسط الأوتػقخاشي ىػ السشاسب. لحا وجب التعامل بالأساليب السشاسبة حدب ما يتصمبو السػقف.

 كسا يسكغ استعساؿ أساليب أخخػ لزساف نجاح قيادة التغييخ، مشيا:
 وأيزا تغييخىا، يجب التي الأمػر تحجيج معامميغسكغ لي الشسط ىحا في :البعاون  ؾبأسم -

 في السخؤوسيغ أو العامميغ مغ يصمب حيث إدخاليا السصمػبة التغييخات إحجاث شخيقة تحجيج
 الػصػؿ شخائق وأيزا السػضػعة، التغييخ أىجاؼ مغ كل :تحجيج في الإسياـ الشسط ىحا
 التي الاجتساعات أو عسل ورشات استخجاـ خلبؿ مغ ذلظ ويتع وتحقيقيا، الأىجاؼ تمظ إلى

 .العامميغ مع بالسػاجية تترف
 مغ أكثخ التغييخ أمخ في العامميغ مذاورة مبجأ يتشاوؿأسمؾب البخارك )تعاون مثدود(:  -

 التغييخ مجالات مغ محجد مجاؿ عمىتيع مذارك وتقترخ فيو، كامل بذكل إشخاكيع
 بذكل أداءه عمييع ما في التفكيخ السخؤوسيغ مغ ىحا الشسط في القادة ويصمب الستعجدة،
 الشسط حاىالسدتقبمية.  الخؤية تمظ في تحقيق الإسياـ شأنو مغ ىحا الدابق، عغ يختمف
 الأىجاؼيدصخوف  فيع الحيغ يجىع، في الدمصة مغ مسكغ قجر أكبخ إبقاء مغ القادة يسكِّغ

 ف و يشطخ  لحا شخؼ السخؤوسيغ، مغ محجودة بسذاركة تكػف  التشفيح شخائق ولكغ ووضعيا،
 . السخاوغة مغ نػع أنو عمى الشسط ىحا إلى

 نحػ تحقيق الأفخاد لتػجيو سمصتيع استخجاـ إلى القادة خلبلو مغ يعتسج :البؾجيو أسمؾب -
 والسلبحع وكيف؟، ؟ تغييخه يجب الحؼ ما :مثل بالقخارات الأمخ تعمق إذا وخاصة التغييخ،

 أو ومسارسيو التغييخ مفكخؼ  بيغ استقلبلية شبو ىشاؾ أف التغييخ قيادة مغ ليحا الشسط
 التغييخ، بأىسية العامميغ لإقشاع ومتػاصل كبيخ مجيػد إلى الشسط يحتاج ىحا لحا مصبقيو،
مع  وإقشاع واستساع حػار ورشات إنذاءو  الفعالة خلبؿ الاترالات مغ إلا يكػف  لاوىحا 

 وأىسيتو. التغييخ بزخورة لإقشاعيع السخؤوسيغ
 ولا والحػار شخيقة الإقشاع يشتيج لا ػفي التػجييي، لمشسط امتجادعبارة عغ  :الإلزام أسمؾب -

 ىحا السخؤوسيغ، عمى إلدامي بذكل التغييخ فخض شخيق عغ التغييخ يتع بل لو، التخويج
 في كبيخ تغييخ إلى الشسط ىحا يؤدؼ ولا التغييخ، مقاومة زيادة إلى يؤدؼ أف يسكغ بجوره
 حج عمى والتفكيخ الدمػؾ في فعمي تغييخ مغ بجلاً  سصحية تغيخاتو تكػف  بل ،العامميغ سمػؾ

                                                           
1
 . 358،359: ، ص ص2009دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، الأردن، سنة  "وظائف الإدارة"،زٌادة فهمً زٌادة،  
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 الأفخاد معطع بيا يذعخ التي الكبيخة الأزمات حج عشج يتػقف الشسط ىحا  نجاح أف كسا سػاء،
 1ؤسدة.الس داخل

أف   فييا الأفخاد أراد إذا إلا ات شطسيسكغ لمتغيخ أف يشجح في الس  لا:  البغيير الأدوار في قيادة عرمية .3
 قادة أو مجيخؼ  وعمى الأفخاد، خلبليا مغ يتغيخ التي الكيفية نتفيع أف عميشا التغييخ ولتحقيق ،يحرل
  :وىسا التغييخ عسمية أثشاء تيا لإدار  السياـ مغ متػازيتيغ مجسػعتيغ لجييع بأف يجركػا أف التغييخ

 .التغييخ مخاحل خلبؿ السشطسة قيادة وتتزسغ  :الأولى السجسػعة -
 .العسمية تمظ خلبؿ السشطسة في العامميغ الأفخاد قيادة تتزسغ :الثانية السجسػعة -

 انتغٛٛش نقٛبدة انًضدٔرت انًغؤٔنٛت(: 5انشكم سقى )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 سؾرية، في الرزغرات لبظؾير البغيير إدارة عرمية واقع دراسة البزغيري البظؾير في البغيير إدارة :رمزاف ريعالسرجر: 

 98 .ص ، 2005 دمذق، جامعة الاقتراد، كمية الأعساؿ، إدارة في دكتػراه  أشخوحة
 البحث ويطيخ ،سيكػلػجية عسمية التغييخ ىي عشج الأفخاد يسخ بيا التي التحػؿ الانتقاؿ أو عسمية إف

 أف عمييع يتػجب ذلظ ومع الخدارة، مذاعخ خلبليا الأفخاد ويختبخ  .يسخوف بيا الأفخاد جسيع أف العمسي
 بالصبع وىحا .الججيج، الػضعمع  يتكيفػا أف عمييع أف كسا ا،شعػرىع بي مع العسل في ويدتسخوا يعسمػا
 أف القائج عمى يجب جػانب عجة ىشاؾ وبالتالي .الأفخاد باختلبؼ تختمف قج زمشية فتخة مشيع يتصمب
 في: تتسثل التغييخ، بإدارة قيامو أثشاء الاعتبار بعيغ يأخحىا

 التي لمطخوؼ وفقاً  وذلظ بصيئاً  أو سخيعاً  التغييخ يكػف  أف يجب كاف إذا ما الإدارؼ  القائج يقخر أف 
 ؛التغييخ إلى والحاجة التشطيع, يعيذيا

 ؛السشطسة في جدئي تغييخ أو شامل, تغييخ إلى الحاجة مجػ الإدارؼ  القائج عيقيّ  أف 
 تغييخ أو مادؼ تغييخ ىػ وىل ،معو التعامل أو إحجاثو يخيج الحؼ التغييخ نػع الإدارؼ  القائج يحجد أف 

 2.معشػؼ 
 ػ، لإحجاث التػازف السشذػد بالشدبة لسجيػدات التغييخ ، ومج الأدوار الرئيحية الرظمؾبة بالزحاة وأما

الحاجة إلي تخكيبة بذخية معيشة ، حيث يعسل ىؤلاء كفخيق عسل مغ مشصمق العلبقة الاعتسادية ، والتفاعل 

                                                           
 إدارة فً دكتوراه أطروحة سورٌة، فً المنظمات لتطوٌر التغٌٌر إدارة عملٌة واقع دراسة التنظٌمً التطوٌر فً التغٌٌر إدارة :رمضان رٌم  1

 .214، 211ص:  ص ، 2005 دمشك، جامعة الالتصاد، كلٌة الأعمال،
2
، ص 2003الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر و التوزٌع، عمان، سنة  ،"الاتجاهات الحدٌثة فً المنظمات الإدارٌة"،زٌد منٌر عبوي 

 .371،372ص

Individuel path 

 تؽغة اٌرغ١١ش ِغاس

 الأفشاد
Letting go of the past 

 اٌّاضٟ ػٓ اٌرخٍٟ

Adapting to change 

 اٌرغ١١ش ٚ اٌرى١ف

Moving forward 

 ٌلأِاَ اٌرؽشن

Organizational path 

 تؽغة اٌرغ١١ش ِغاس

 إٌّظّاخ
Unfreeze 

 فه اٌعّٛد
   

Move 

 الانتمال

Refreeze 

 إػادج اٌرع١ّذ
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السصمػب مغ أجل التكامل في الأداء ، ولا يعشي ذلظ ضخورة استسخارية لقاءات ىؤلاء الأفخاد يػمياً، كسا ىػ 
راؿ مفتػح وفعاؿ بيشيع بصخيقة أو بأخخػ ، متبع بالشدبة لجساعات العسل التقميجية ، بل يكفي أف يكػف الات

مغ خلبؿ تشديق معيغ ، حيث يدتصيع لاعب كل دور أف يدتقل بجوره مع قائج التغييخ ، ما دامت 
 السجيػدات السذتخكة مشدقة. وتتسثل في:

ملبئسة ومخنة تديخ وفقاً  إستخاتيجيةالقيادة الفعالة تحخص عمى وضع  القائد الإسبراتيتي: -
كسا تحخص عمى دفع ىحا التغييخ في الاتجاه السخغػب وتقميل حجة  عسميات،ليا ىحه ال

قج يستج ليذسل الدياسات وأساليب العسل،  السقاومة والتي قج ترادؼ عسمياتو. وىحا التغييخ
الإجخاءات والدمػكيات والعشرخ البذخؼ  الييكل التشطيسي والسخاكد والخؤساء، كسا يذسل

 لية لمسشطسة ومرادرىا. والتقشي وحتى السػارد السا
التغييخ تعتبخ مغ السيارات التي يجب تػافخىا فيسغ يقػد  استخاتيجيةأف ميارة القائج في وضع  (فيمبػ) يؤكج

التغييخ وتشفيحىا  استخاتيجيةفي ضل اقتراد متغيخ. ولقج دلت التجارب عمى أف فاعمية القائج في صشع  شطسةم
 تعتسج عمى:

 ؛معالجتياقجرتو عمى تحميل ردود الفعل لجػ التابعيغ وكيفية  -
 ؛مخونتو في التكيف مع السػاقف -
 .دؼ الستلبئع مع متصمبات التغييخاستخجامو لمشسط القيا -
يتسثل دور وىػ السدؤوؿ السباشخ عمى تشفيح عسمية التغييخ، : دور محؤول مخروع البغيير -

مجػ تكافؤ ، التشفيح شبقاً لمبخمجة الدمشيةو  قياسية.التأكج مغ إنجاز الأعساؿ بالتكمفة ال في
أىل  سا وضعوالأداء شبقاً ل مصابقة، ورد بالخصة مع ماتكاليف مجيػدات التغييخ متكافئة 

بالإضافة إلى إرساؿ التقاريخ عغ سيخ تشفيح التغييخ برفة دورية لمقائج   .في الخصة الخبخة
 الاستخاتيجي.

 القجرات والسيارات الخفع السذخفػف في ىحا السدتػػ عمى يعسل دور الإدارة الؾسظى: -
 والسياـ الأمػر تدييخ يدتصيع لا أنو التعييغ، إلا أو التجريب شخيق عغ إما الإدارية

 ضخورية، لا تكػف  قج التي الشطع واقتخاح تعجيل في وقتو مغ الكثيخ يقزي الخوتيشية،
 للآخخيغ يقزي الأعساؿ يفػض عشجما معخفة، أكثخ ليربح والإشلبع القخاءة عمى يحخص

تأكج مغ تعزيج وذلظ ل .الأخصاء حجوث لسشع ويتجخل ومخاقبتيع متابعتيع في وقتو جل
الاترالات بفعالية ،  يديمػف عسميةكسا  .ةشطسومدانجة السدتػيات الإدارية العميا في الس

 .ةشطسبغية ملبئسة التغيخات لطخوؼ الس
ة أو مغ شطسكلبء التغييخ وقج يكػف مغ داخل السويتسثمػف في و  دور الرحبخارون: -

ة و محاولة شطس. حيث يقػمػف باستعساؿ مجسػعة مغ الأدوات لتذخيز واقع السخارجيا
. كمػحة القيادة الاستذخافية، مؤشخات الأداء، دراسة الأحجاث الحخجة ، مؤشخات فيسو جيجا
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بسدئػلية  وبحكع الخبخة التي يتستعػف بيا يشفخد 1الرخاع الزسشي والطاىخؼ وغيخىا.
ـ استخجاوليع القجرة عمى  ؛السعمػمات الفشية ، والسيارات السصمػبة مغ أجل التغييخ
 السعمػمات بسيارة ، ويقػـ بعخضيا ، وشخحيا بصخيقة مشتطسة.

ابعيغ فيسكغ اخترارىا في أو الت العامميغأما الأساليب التي يسكغ بػاسصتيا تقميل فخص مقاومة التغييخ لجػ 
 لتالية:الشقاط ا

جد إعصاء معمػمات وافية عغ التغييخ مغ حيث شبيعتو وتأثيخه ومزسػنو ونصاقو مسا يب -
 ؛السخاوؼ ويديج مغ فخص القبػؿ

 ؛ئع لقبػؿ التغييخ أو التييئة لوخمق الجػ السلب -
 ؛لتابعيغ في تحجيج أىجاؼ التغييخإشخاؾ ا -
لمعامميغ حػؿ معارضة التغييخ ومعخفة الأسباب التي تقف وراء  الاىتساـ بالآراء السختمفة -

السعارضة ومشاقذتيا معيع ، وتفيع وجيات نطخىع ومحاولة تقميل الأضخار الشفدية والسادية 
 ؛حتى إعصائيع الزساف بعجـ حجوثيا والتي قج يتعخضػف ليا بدبب التغييخ أو

التغيخ ، وفي حاؿ عجـ استجابتيع المجػء إرضاء السعارضيغ وإغخائيع ماديا ومعشػيا بقبػؿ  -
دوف السبالغة والتي بجورىا قج  للؤساليب الدمبية مغ نقل وتيجيج وتقميز لمرلبحيات وغيخىا،

 2تؤدؼ إلى نتائج عكدية ربسا تديج مغ مقاومة التغييخ. 
يشقدع القادة  التكيف مع متصمبات التغييخولغخض : ة لمبكيف مع مبظماات البغيردياالق خظؾات .4

بحدب قجرتيع عمى التكيف مع متصمبات التغييخ إلى القادة ذوؼ السخونة العالية ، والقادة ذوؼ 
 السخونة السشخفزة . وفيسا يمي عخضً لأىع خرائز كل مشيساػ 

 أولا: القائد ذو الررونة العالية يبربع بـ:
 ؛مػاجية السػاقف الغامزة وتحسميا القجرة عمى -
 ؛شطخ ويسكغ أف يقتشع بالرالح مشياغى بيا لػجيات العقمية متفتحة ير -
 ؛ معامميغلع يعسل بخوح الفخيق ويدتس -
 ؛متفائل ومػضػعي ومدتقل بذخريتو يجيخ بالسذاركة. واقعي وعادؿ، -
يؤمغ بأف ىشاؾ أساليب مختمفة لسػاجية مػقف واحج ، وأف مخونتو لا تكفي وحجىا بل يجب  -

 ؛لستصمبات التغييخأف تعدز باستخجامو ليا وفقاً 
 ثانيا: القائج ذو السخونة السشخفزة ويترف بػ:

 ؛رة عمى تحسل السػاقف الغامزةعجـ القج -
 ؛يؤمغ بسعتقجات ثابتة وفي كل شيءمشغمق الحىغ و  -
 ؛يسيل إلى وضع القيػد واحتخاميا -

                                                           
1
 .333رلام لٌندة، مرجع سبك ذكره، ص   

2
 .110نواف كنعان، مرجع سبك ذكره، ص   
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 ؛ العامميغببشفدو أكثخ مغ اىتسامو  ييتع -
 ؛ييتع بالاستقخار في العسل وعجـ التججيج -
 ؛دوف مخؤوسيو وييتع بعلبقاتو معيعسع لخؤسائو يدت -
 1انعدالي غيخ متعاوف وغالباً ما يعارض التغييخ. -

،  معامميغل القجوة فيػو مختمفة حدب متصمبات السػقف،  عجيجة يمعب أدوارا الفعاؿ القائجو نزيف أف     
 أداء لتحقيق ويحفدىع العميا الإدارة لجػ ويسثميع وتصػرىع نسػىع ويذجع مذاكميع ويحل أعساليع يشدقبحيث 
شاعتو،  العامميغتدتػجب مغ مغ كػنو مجخد مدؤوؿ يتستع بدمصات وصلبحيات  هدور و لا يقترخ  عاؿِ 
الكفاءات الأساسية لمقيادة الفعالة، وتتزسغ تمظ  مغ مجسػعةيجب أف تتػفخ فيو قائج لفخيق عسل  بسأنوو 

 : الكفاءات مايمى
 لتبشى طسة حيث يذخؾ القائج جسيع العامميغ في إدراؾ حاجة السش ،التغييخ حجة مقشعة لتبشى إيجاد

 ؛التغييخ
 عمى أساس تفيع عسيق لاحتياجات بشيالتأكج مغ أف التغييخ  -تغييخ في البشاء التشطيسي إحجاث 

 ؛والعسميات الأدواتودعع بسجسػعة مغ طسة السش
 خصة  عالة لتشفيح التغييخ والتأكج مغ إيجادبشاء وتصػيخ خصة ف -والسحافطة عمى التغييخات التشفيح

 ؛لمستابعة
 التغييخ ودعسيع اتمتصمبالتأكج مغ تصػيخ قجرات الأفخاد لمعسل عمى مػاجية  -القجرات تصػيخ 

 ؛خلبؿ مخاحل التغييخومدانجتيع 
 تعسلالجساعة التي  أفخاد مغ فخد كل معخفةالزخورؼ  مغ بفاعمية العسل فخيق تقػدكي  -

 مخاعاة مع مشيع شخز كل مغ أداء أفزل يحقق الحؼ القيادة نسط تصبق بحيث معيا
 / مؤىلبتو / الدابقة خبختو تعخؼف  أ لابج مخؤوسيظ مغ فخد كل ولسعخفة الفخدية الفخوؽ 
 ؛أىجافو / شسػحو / تجريبو

 اٌرغ١١ش تؼ١ٍّح اٌمائ١ّٓ ػٍٝ ٠ؽرُ اٌرغ١١ش ػ١ٍّح ٔعاع إْ: الزاجح البغيير قيادة عرمية خظؾات 

 لا ِا غاٌثا   اٌرٟ ٚإٌّط١ح اٌؼشٛائ١ح ػٓ تؼ١ذا ٔاظػ ذغ١١ش إٌٝ ذؤدٞ اٌرٟ ٚاٌطشق اٌّغاٌه ِؼشفح

 ّٔٛرض ٘ٛ كؾتر جؾن " ألرشؼٗ اٌزٞ إٌّٛرض أْ اٌرعاسب أشثرد ٌٚمذ اٌّشظٛج، اٌغا٠ح إٌٝ ذؤدٞ

 ذّش خطٛاخ شّاْ ِٓ إٌّٛرض ٘زا ٠ٚرأٌف عٕٛاخ، شّا١ٔح  داِد ذعشتح خلاطح ٠ؼرثش لأٔٗ ٔاظػ

 : ٟٚ٘ تإٌعاغ ذىًٍ ٌىٟ اٌرغ١١شل١ادج  ػ١ٍّح تٙا

 ؛ممحة ضخورة التغييخ بأف شعػر إيجاد -
 ؛ التغييخ لقيادة تحالف إقامة -
 ؛ التغييخ لقيادة وإستخاتيجية واضحة رؤية وضع -
 ؛ الآخخيغ إلى الخؤية إيراؿ -

                                                           
1
 .110،113بتصرف من الطالبة، نواف كنعان، مرجع سبك ذكره، ص ص  
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 ؛ والعسل لمتحخؾ صلبحيات سمصات و الأفخاد تخػيل -
 ؛القريخ السجػ عمى السكاسب بعس تحقيق -
 ؛ قجماً  لمسزي دافعة قػة لبشاء السكاسب تعديد -
 1. السؤسدة ثقافة في التغييخ وتثبيت تخسيخ -

 .روافع البغيير البزغيري .5
 التغييخ عمى السذجعة التشطيسية اليياكل تتسيد: الداعرة لمبغيير ونغؼ الرقابة اليياكل البزغيرية .أ 

 إتخاذ في إشخاكيع عبخ السػضفيغ وتسكيغ والحخية السخونة أىسيا الخرائز مغ بالعجيج التشطيسي
 والخسسية كالتخرز الخرائز مغ مجسػعة عغ اليياكل ىحه تبتعج السقابل وفي القخارات،
 لمتغييخ التشطيسي الييكل دعع عمى تحكع أساسية عشاصخ فيشاؾ ذلظ إلى وإضافة .والسخكدية
 :ىي العشاصخ وىحه عجمو مغ التشطيسي

 و الجيػد تكامل السشطسة يفقج قج الحؼ التخرز عيػب ولسػاجية فالسشطسات :العرل فرق  -
 السجارة الفخؽ  خاصة الفخؽ  استخجاـ إلى تمجأ أصبحت ووضائفيا، بيغ أقداميا ما التجاؤب

 .الستعبة والإجخاءات القػاعج مغ في التحخر الفخؽ  ىحه تداىع حيث ذاتيا
 تبادؿ سيػلة وبالتالي رسسية الغيخ الأنطسة دعع عمى الديمة الاترالات تعسل :الاتدالات -

 فإف ذلظ مغ العكذ وعمى .السشطسة أقداـ كل وبيغ أعزائيا والسعخفة بيغ السعمػمات
 الرلبحيات بخصػط السحجد الييكل مغ الاترالات جدء فييا تكػف  التي السشطسات

 وبالتالي والسعخفة تقاسع السعمػمات مغ وتحج والأفخاد الػضائف عدلة تخمق والسدؤوليات
 .والتججيج الابتكار عمى السشطسة قجرات مغ تزعف

 أىع بيغ ومغ .الفخدية الػضائف أو الأعساؿ محتػيات تحجيج بو والسقرػد :العرل تدريؼ -
 الدمػؾ دعع في يداىع الحؼ الػضيفي الإثخاء نجج الأعساؿ، في ترسيع الستبعة الأساليب
 والسيارات، السعخفة مغ أعمى ومدتػػ  الأعساؿ محتػياتفي  أكبخ تشػع خلبؿ مغ الإبجاعي

 والتػجيو التخصيط مجالات في والسدؤولية الاستقلبلية مغ أكبخ بقجر فييا الأفخاد يتستع كسا
 ولتجاوز .السفيجة العسل وتجارب الشسػ بفخص تدويجىع إلى إضافة أدائيع عمى والخقابة
 دراسة عمى يخكد الحؼ العسل خرائز أسمػب إلى السشطسات تمجأ الأسمػب ىحا عيػب
 ودوراف والخضا الأداء ومدتػيات السػضفيغ ودوافع العسل خرائز بعس بيغ العلبقة
 .العسل

 الأقداـ جسيع بيغ وتشدق بالسشطسة السػجػدة العسل شبيعة تشطع :العرل وإجراءات نغؼ -
 العسل وإجخاءات نطع وتزع الأىجاؼ، وتحقيق السياـ إنجاز تدييل إلى يؤدؼ الحؼ بالذكل
 مغ لحلظ وما ابي التقيج ودرجة جية مغ ابيواستيعا بداشتيا ومجػ الجاخمية القػانيغ كحلظ
 .الإبجاعي الدمػؾ عمى سمبي تأثيخ

                                                           
1
 .1جون كوتر، مرجع سبك ذكره، ص   
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 العلبقات وىحه لمسشطسة، السكػنة الأشخاؼ بيغ الدائجة العلبقات تمظ ىي :الداخمية العلاقات -
 تكػف  قج أو البعس، بعزيا الإدارات ومختمف والػحجات الأقداـ بيغ أفقية تكػف  أف إما

 1 .والتشفيحية والػسصى العميا الإدارة بيغ عسػدية
 مسارستو خلبؿ الفخد يكتدبيا التي العسل أداء في والخوتيغ العادة : الروتيزات البزغيرية اليؾمية .ب 

 والعزمي الفكخؼ  الجيج بحؿ دوف  الأوتػماتيكي الأداء وفي تػاجيو التي السذكلبت حل في لعسمو
 .العسل في عاداتو مغ خيتغ لأنيا الججيجة العسل شخؽ  يقاوـ تجعمو
 رئيدية أبعاد ثلبثة لو الحؼ التشطيسي الخوتيغ كدخ عمى تعسل أف السشطسات عمى وجب لحا -

 ىي:
ا, شيا بيسة فيماء متفاعد ذات أج ـنطاوفق  عفية واسعة تتخ ية معمي عسىو ذاكرة العرل:  -

، تداىع في اكتداب السعخفة الججيجة ةسمسػسال خوغي سمسػسةدات السػجػ ال غيج مد م زسغيت
 لمسشطسة عشج الحاجة إلييا.بحيث تبقى متاحة  مغ مرادرىا بيجؼ إعادة نذخىا وخدنيا

يذيخ التكيف عمى أنو تصػر داخمي لتخمي عغ مجسػعة مغ الافتخاضات وتسكيغ  البكيف: -
ا. والتكيف التشطيسي ىػ تججيج يقػـ عمى الفخد لمتعامل مع مجسػعة ججيجة غيخت حجيث

تصػيخ السشطسة لخرائريا و أنساشيا الدمػكية بسا يتساشى مع التغيخات في البيئة 
، وذلظ باستبجاؿ الإجخاءات الخوتيشية عجيسة الججوػ بأخخػ تتشاسب مع مجاؿ الخارجية

 التغييخ الحؼ تبشتو.
شية في السشطسات القػاعج والقيع التشطيسية تعكذ الأنذصة الخوتيالقؾاعد والقيؼ البزغيرية:  -

الجساعية، مثل الذعائخ والألفاظ والخمػز ناتجة عغ السعتقجات الجاخمية لمفخد، وىػ الدبب 
مغ وراء إحجاث تغيخات في السشطسة. لأف كل ميشة فييا تدتخشج يقيع السشطسة وتحاوؿ 

مدفة السشطسة وأىجافيا إيراليا لمغيخ، ولكي تخجـ أىجاؼ السشطسة لا بج أف تذكل ف
 2وعسمياتيا. 

تذيخ إلى الشطع الخمدية والدمػكية التي تتزسغ قػاعج تختبط بآليات : العرميات )الرحارات( الرمزية .ج 
. ىػ السدار تشطيسية مغ شأنيا أف تؤثخ في سمػؾ الأفخاد وتحفدىع لمقياـ بأدوار وإتباع سمػؾ معيغ

)السذخّعػف والػكالات الحكػمية والسخصّصػف والسسػّلػف في الحؼ يحاوؿ مغ خلبلو صانعػ الدياسات 
معطع الأحياف( حلّ السذكلبت السجتسعية أو تحديغ الطخوؼ في السجتسع السحمي مغ خلبؿ صشع 
سياسات مقرػد بيا تحقيق نتائج محجّدة وتصبيقيا. قج تتّخح ىحه الدياسات شكل قػانيغ أو تشطيسات 

. إف دور الشساذج والتغييخات الدمػكية ضخورة أو خجمات أو معمػماتأو محفّدات أو حسلبت إعلبمية 
وليذ خياراً في إدارة التغييخ، إذ يجب عمى السجيخيغ التشفيحييغ أف يكػنػا مثالًا يحتحػ بو. 

                                                           
1
 .31، 32سوفً نبٌل مرجع سبك ذكره، ص ص:   

2
تصادٌة "، ممال فً مجلة الغري للعلوم الالانعكاسات الروتٌن التنظٌمً على الاحتفاظ بالزبائنرافد حمٌد الحدراوي وزهٌر سمٌر الشمري، "   

 .231، 232، ص ص: 2037، جامعة كوفة، العراق، 3( العدد 31والإدارٌة، المجلد )
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لتحجيج قخارىع وترػرىع حػؿ الإيساف بالتػجو السدارات الخمدية والسػضفػف يزعػف في الاعتبار 
 1.وػنتشفيح ما يقػل عيتػقعػف مشي ة. كحلظشطسالعاـ لمس

إف اغمب نطخيات التشطيع عالجت التغييخ التشطيسي وفق  :الحياسية لعاة الحمظة والعراليات .د 
و  أفعاؿالستغيخات والسدتججات والتخكيد عمى تغييخ المػائح و القػاعج و القػانيغ التي تحكع وتحجد 

ورفع مدتػػ العساؿ في بشاء التشطيع قج  .نتاجيةبيجؼ الػصػؿ إلى رفع الكفاية الإ الأفخادسمػكيات 
دارة وزيادة تسثيميع في الشقابات ؿ السذاركة في مجالذ الإلبارتبصا بػعي العساؿ بحقػقيع ومغ خ

تخاذ القخارات وخاصة التي تيسيع كسخؤوسيغ، وبالتالي نقز االعسالية وبالتالي السذاركة في 
فيشاؾ اختلبؼ كبيخ بيغ مغ يسارسػف الدمصة وبيغ مغ . وبالشدبة لمسؤسدات الكبخػ السخكدية

يصبقػنيا، إذ يسكغ أف تربح مرجرا لمرخاع بدبب عجـ السداواة في تػزيع الدمصة والأدوار، وتختبط 
ىحه الأخيخة بجرجة الػعي ودرجة تعقج التشطيع، وىكحا يسكغ رؤية عسمية التغييخ كعسمية دائسة 

 ، مسا يؤدؼ إلى:يغ أشخاؼ الرخاعومدتسخة نتيجة العلبقة الججلية ب
 ،وىحا بإىساؿ التشطيع لمستغيخات الجػىخية الجاخمية والخارجية؛ عدم متارات البزغيؼ لمبغير 
 ،ييكل الوتطيخ ىحه السذكمة بػضػح عشجما يتزسغ  عدم الؾضؾح في تاييؽ العلاقات الإدارية

لاتيا ولسدؤولية نصاقيا، الأمخ التشطيسي مديجا مغ علبقات الدمصة دوف تػضيح دقيق ومحجد لسجا
 .الحؼ يتختب عميو احتكاؾ والتزارب وتديب السدؤولية

  وىحا راجع إما لمسغالاة في التفػيس، مسا يؤدؼ لجفع القخارات في السدتػيات عدم كفاءة البزغيؼ
-االجنيا حيث لا تتػفخ الكفاءات لحلظ، أو السغالاة في تجشب التفػيس، وىحا راجع لعجة أسباب مشي
 . عجـ الثقة في السخؤوسيغ ،خػؼ السديخيغ مغ إعصاء فخصة التجريب عمى اتخاذ القخارات لغيخىع

 اخبلاف البكافؤ بيؽ الرحؤولية والحمظة؛ 
  :مغ مبادغ التشطيع وحجة الجية الآمخة، إلا أنو في كثيخ مغ الأحياف يػلج التشطيع تعدد الرئاسات

مذكمة التعجد الخئاسي لحلظ يجب تزييق نصاؽ ىحه  علبقات كثيخة لمدمصات الػضيفية، بالتالي
 .الدمصات بقجر الإمكاف مع التعخيف الجقيق لسزسػنيا

 :وتتخح ىحه الطاىخة أشكالا عجيجة، مشيا السغالاة في تػصيف  الرغالاة في تظايق أساليب البزغيؼ
ىشاؾ أيزا كثخة الػضائف بتفاصيميا الفخعية، مسا لا يتخؾ مجالا لمحخكة في الطخوؼ الصارئة، 

ولسختمف الأنساط والأساليب القيادية دور كبيخ في  .السدتػيات الإشخافية بيغ قسة التشطيع وقاعجتو
 2حل السذكل. 

 يخيج مغ يسميايُ  ما غالباً  الأىسية مغ كبيخة درجة عمى الخصػة ىحه تعجضرورة تاميغ الثاجة لمبغيير:  .ه 
 مغ فيو الػضع ىحا كاف ولػ حتى الخاىغ الػضع عمى الحفاظ إلى يسيمػف  الأفخاد أف حيث التغييخ

 مغ الكثيخ تجج فقج الخاىغ، الػضع تغييخ إلى يجعػ كاؼ سبب ىشاؾ يكغ لع ما والسذاكل الستاعب

                                                           
1
 https://www.albayan.ae/economy/opinions/  Le 01/11/2018. à 22h00. 

2
 .131، ص 2033دار الجنان للنشر والتوزٌع، عمان، ، 3ط،" السلوك التنظٌمً"محمد فاتح محمود المغربً،   

https://www.albayan.ae/economy/opinions/
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 كمو ىحا أجل مغ عشو، يتخمػف  سػؼ الحؼ وما سيتكبجونيا، التي الخدارة عغ يتداءلػف  السخؤوسيغ
 الأزمات عمى تعخيفيع خلبؿ مغ إلييع بالانزساـ السخؤوسيغ يقشعػا أف التغييخ قادة عمى يتعيغ

 أفخاد لجػ الذعػر تثيخ أف شأنيا مغ التي الشقاط بعست حجث إذا إلا تتاح لغ التي والفخص السحتسمة
  :وىي كؾتر جؾن  ياوضح وقج التغييخ، بزخورة
     كالدساح الحالي الػضع في البقاء خصػرة تبيغ السعالع واضحة أزمة خمق عمى العسل -
 ؛السشافديغ أحج تحخكات عمى الخد تأجيل أو جدئية، خدارة بحجوث -
 ؛الػاضح السشطسة بشجاح الذعػر إزالة عمى تعسل تقذف، سياسة تصبيق -
 ة؛ثػري أىجاؼ حتى أو عالية أىجاؼ ضعو  -
 ؛تشافدية ضعف نقاط وجػد تػضح معمػمات أو بيانات وتجاوؿ نذخ -
 1. الأفق في تمػح التي بالأىجاؼ وتػعيتيع الأفخاد تعميع -

 خلاصة 
بسجػ نجاح القادة ومجػ ندتخمز مسا تقجـ أف الشجاح الاقترادؼ لمسشطسات حاليا ومدتقبلب أصبح مخىػنا 

تتػفّخ لحلظ يجب أف قجرتيع عمى تحسل السدؤولية السعقجة لمقياـ بكل ما يمدـ لمتكيف مع التغيخات السدتسخة. 
تجْسع بيغ السيارة و القػة والقجرة عمى التكيف مع  والدسات التي العَرْخؼّ مجسػعة مغَ الخِراؿ قائجال في

ات إلى شطسالأحجاث، والتسيّد ببُعج الخّؤػ وسط عالع محْفػؼ بالسخاشخ ترعب الدّيصخة عميو، مسا يجفع بالس
يحا نجج اختلبؼ الأدوار القيادية مغ دوره ولتغييخ استخاتيجياتيا تساشياً مع التقمبات الصارئة  والتفاعل معيا. 

الإستخاتيجي ودوره كسدتذار، دوف أف نشدى أىسية القيادة في الإدارة الػسصى و التشفيحية بالإضافة إلى دور 
 القائج كسدؤوؿ مباشخ عمى مذخوع التغييخ.

جاح التغييخ، فإذا كاف كسا تصخقشا في ىحا الفرل إلى روافع التغييخ والتي ىي بسثابة الأعسجة الأساسية لش
فيحا مغ شأنو خمل أو خصأ في تخكيبة الييكل التشطيسي أو في الخوتيشيغ التشطيسية أو سػء استعساؿ الدمصة 

أف يؤدؼ بكل السجيػدات و التكاليف التي تكبجتيا السؤسدة إلى الزياع. وبالتالي لا بج مغ استغلبؿ كل 
 يل إنجاح عسمية التغييخ. مػرد في السشطسة ميسا كاف حجسو ودوره في سب

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .1جون كوتر، مرجع سبك ذكره، ص   
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 أجب عمى الأسئمة الآتية:: لمرزاقخةأسئمة  .6
 ؟معالجتيا يجب مذكمة ىشاؾ فأذا يعشي إدراؾ القادة ام (1
 أذكخ خرائز قيادة التغييخ؟ (2
 ما ىي أىع مبادغ قيادة التغييخ؟ (3
 أذكخ إيجابيات وسمبيات كل نسط مغ أنساط التغييخ؟ (4
 القيادؼ عمى عسمية التغييخ؟كيف يسكغ أف يؤثخ الأسمػب  (5
 ما ىي أىع العشاصخ التي يعتسج عمييا القائج لمتقميل مغ مقاومة التغييخ؟ (6
 في ماذا يتسثل الجور الاستذارؼ لمقائج عشج تبشي إحجػ استخاتيجيات التغييخ؟ (7
 أذكخ معػقات قيادة التغييخ حدب الخصػات الستبعة لحلظ؟ (8
 التغييخ التشطيسي؟ قيادة يسي وما ىي شبيعة العلبقة بيغ الييكل التشط (9

لإنجاح عسمية  ، والعسميات الخمدية، الخوتيغ التشطيسيكيف يسكغ استغلبؿ الدمصة (10
 التغييخ التشطيسي؟
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 حالة تظايقية
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

قاـ كل مغ ستيف جػبذ و ستيف وزنياؾ بتأسيذ شخكة آبل وقج كاف ىحا الأخيخ ىػ السختخع الحقيقي   
. وعشجما تخؾ جػبذ آبل. أما ستيف جػبذ فقج كاف بسثابة السميع والقائج لمقجرات الإبجاعية فييالسشتجات شخكة 

الذخكة تشبأ الكثخوف بالشياية الدابقة لأوانيا لذخكة آبل، وانخفاض حرريا في الأسػاؽ العالسية، و أوشكت 
"آؼ كلبود" لمتخديغ  ذستيف جػبل في عيج مؤسديا الخاحل بوكاف آخخ ما كذفت عشو آ فعلب عمى الانقخاض.

. ويخػ كثيخ مغ السخاقبيغ أف آبل في عيج الخئيذ 2011الدحابي ومدامشة ممفات السػسيقى والرػر سشة 
، وأف أداءىا تخاجع رغع استسخارىا في شخح ابتكارات ججيجة ذالتشفيحؼ تيع كػؾ ليدت كسا كانت في عيج جػب

دة إلى الذخكة ليكػف القائج والسجيخ و السميع لمجسيع. فشيس فصمب مجمذ الإدارة مغ جػبذ العػ  .كل عاـ
بالأيبػد ولحقو الأيباد ولع تشتيي حجود الذخكة عشج الأيفػف ليزيف إلى الثقافة البذخية السديج مغ الإبجاعات 
التقشية. ويقػؿ ستيف جػبذ أف مغ السؤىلبت الػاجب تػفخىا والتي مغ الزخورؼ أف تحيط ببيئة العسل في 

 كتشا:شخ 
 رجل صاحب رؤيا يعمع كيف ستكػف الأمػر لاحقا، ويتػقع مجػ أىسية الفكخة القادمة؛ -
 رجل يسمظ قجرة ديبمػماسية عمى حل السذكلبت واتخاذ القخارات و التعامل مع بقية عشاصخ الفخيق؛ -
 رجل ناقج للؤفكار السصخوحة ولا يعجبو أؼ شيء؛ -
التكشػلػجيا، إف لع تكغ متيقطا لسا يحجث، يسكشو أف يفيجؾ بالأفكار خبيخ في متابعة أحجاث العمػـ و  -

 الستسيدة؛
 مُػجو لمعامل السشتج و عادة ما يجبخ جمدات العرف الحىشي الجساعي ليخخج بسجسػعة مغ الأفكار الستسيدة. -

فيسا يتعمق  .شخكةأؼ في  كسا نجحت آبل في الحفاظ عمى القيع التقميجية لسا يجب أف يكػف عميو حاؿ ثقافة 
خسسي(. كانت ال التشطيعغيخ رسسي مقابل  مديج مغ التشطيعبتدمدل اليخـ التشطيسي )مدصح مقابل شػيل، 

شخكة أبل تقف ضج مشافدييا الرارميغ مثل "آؼ.بي.إـ." بصخيقة شبو تمقائية، ويخجع ىحا إلى سمػؾ مؤسدي 
ب، حتى عشجما وصمت أبل إلى قائسة مجمة "فػرشيغ" الذخكة. فكثيخا ما كاف يسذي ستيف جػبد حافيا في السكت

 .شخكة. 500لأثخػ 

بيشسا نست الذخكة وتست إدارتيا مغ عجدٍ مغ السجيخيغ التشفيحييغ، ولجػ كل مشيع فكخةٌ عغ ما يخيج أف تكػف 
شظ تُقَخب  أبل، فقج فُقِجَ بعسٌ مغ شخرية أبل الأصمية. ولكغ الذخكة ما زالت تعدز الفخدية والتسيد، والتي لا

أولئظ الحيغ قجمػا مداىساتٍ بالإدارة شخكة أبػػِّل تكمف  وضائفيا، وبالحات بعج عػدة ستيف جػبد. السػىػبيغ إلى
 .فشية أو غيخ عادية في القيادة لعالع الحػسبة ، أثشاء تػاججىع في الذخكة

 :الأسئمة 

 يدي؟ما ىي سسات قائج التغييخ في شخكة آبل؟ وفي ماذا تسثل دوره الخئ -1
 ما ىػ الشسط القيادة الحؼ اتبعو ستيف جػبذ لسػاكبة التغييخ الستدارع  والسشافدة الحادة ؟ -2
 ما ىي خرائز الييكل التشطيسي الجاعع لمتغييخ في شخكة آبل؟ -3
 اشخح روافع التغييخ في شخكة آبل؟ -4
 السشتيجة ؟اشخح شبيعة العلبقة بيغ ثقافة شخكة آبل وقيادة التغييخ وإستخاتيجية التغييخ  -5
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  مداخل البغيير البزغيري: بعحامثبؾى الفدل ال

 ترييد

 إعادة اليزدسة الإدارية -1

 إدارة التؾدة الخاممة -2

 البظؾير البزغيري -3

 البعمؼ البزغيري -4

 خلاصة

 أسئمة لمرزاقخة -5

 حالات تظايقية -6
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 ترييد
والأىجاؼ،  الػسائل متبايشة مجاخل وىي التشطيسي، التغييخ مجاخل مغ بالعجيج الإدارية العمػـ أدبيات تدخخ
 ولعل  .واسع نصاؽ عمى جحرية تغييخات يحسل ما ومشيا سصحية، تحديشات مجخد شياتو في يحسل ما فسشيا
 ىشجسة إعادة ىي سػاء حج عمى والسسارسيغ الباحثيغ أوساط في وتجاولا انتذارا وأكثخىا السجاخل ىحه أبخز

بالإضافة إلى مفيػـ التصػيخ التشطيسي و التعمع التشطيسي كأحج  .الذاممة الجػدة وإدارة الإدارية العسميات
خررشا ىحا الفرل لتعخؼ عمى ىحه السفاىيع وكحا محاولة البحث في  مدببات التغييخ في السؤسدة.

 يسي.العلبقة الجػىخية بيشيا و بيغ التغييخ التشط
ججيج مخكب مغ كمستي ىشجسة وإدارة، وىي العخبي ىحا السفيػـ ال :مفيؾم إعادة اليزدسة الإدارية .1

" وقج ضيخت إعادة اليشجسة في بجاية  Business Reengineeringتسثل التخجسة العخبية لكمستي " 
ـ، عشجما أشمق الكاتباف الأمخيكياف )مايكل ىامخ وجيسذ شامبي( إعادة  1992التدعيشات وبالتحجيج 

ت " والتي تعشي إعادة الشطخ برػرة أساسية شطساىشجسة كعشػاف لكتابيسا الذييخ "  إعادة ىشجسة الس
ءات الأساسية في السؤسدة، تعػد بالفائجة عمييا مغ ات أو الإجخاشطسوإعادة ترسيع راديكالي لمس

 reconfiguration ناحية التكمفة الجػدة ومدتػػ الخجمات بالإضافة إلى الػقت، أما بالفخندية " 
majeure وىي إحجػ أنػاع التغييخ التشطيسي الجحرية الحجيثة والتي يسكغ أف تدتخجميا كل أنػاع . "

ات أساسية وجحرية ججيجة عمى عسميات وأساليب وشخؽ وإجخاءات ات، مغ أجل إدخاؿ تغييخ شطسالس
لعل أشيخ تعاريف إعادة اليشجسة ىػ االحؼ أورده مؤسدا إعادة اليشجسة مايكل ىامخ  1العسل لجييا.

ات والحؼ يشز عمى الشحػ التالي :" إعادة ىشجسة شطسوجيسذ شامبي في كتابيسا  إعادة ىشجسة الس
أساسية وإعادة الترسيع الجحرؼ لمعسميات الخئيدية لتحقيق نتائج تحديغ ىي إعادة التفكيخ برػرة 

ىائمة في مقاييذ الأداء العرخية : الخجمة والجػدة والتكمفة وسخعة إنجاز الأعساؿ "يعتبخ الباحثاف 
 )راديكالي( لمعسميات.  أف إعادة اليشجسة عبارة عغ تغييخ جحرؼ 

ية وإعادة ترسيع جحرية تشطع أساليب العسل لتحقيق نتائج جيجة في كسا تعخؼ بأنيا : "إعادة نطخ أساس      
 مقاييذ الأداء العرخية مثل التكمفة، الدخعة ومدتػػ الخجمة...الخ" 

كسا تسثل إعادة اليشجسة إعادة الترسيع الجػىخؼ لمعسميات التشطيسية لتحقيق تحديشات أساسية في عػامل    
 2. جمة. فإعادة ىشجسة السؤسدة تدتخجـ مجخل   "الرفحة البيزاء " مثل : الػقت والتكمفة والجػدة والخ

إعادة التفكيخ السبجئي و الأساسي و إعادة ترسيع بشاءا عمى ما تقجـ مغ التعخيفات الدابقة الحكخ،       
العسميات الإدارية برفة جحرية بيجؼ تحقيق تحديشات جػىخية و ليدت ىامذية تجريجية في معاييخ الأداء 

حاسسة مثل التكمفة و الجػدة و الخجمة و الدخعة ويذسل ىحا التعخيف أربعة عشاصخ أساسية تقػـ عمييا ال
 عسمية اليشجرة و ىي:

 ؛fondamental rethinkingإعادة التفكيخ في الأساسيات  -
                                                           

1
 .062، 060 ص ص ، 2009 ػّاْ، ، ٚاٌرٛص٠غ، ٌٍٕشش طفاء داس ،1ط،انًؼبصشة" انًُشأث إداسة ،"إٌغٛس محمد ِٚشٚاْ اٌشثٍٟ ؼّٛد ١٘صُ   

2
 . 130، ص: 2001الجامعية، الإسكشجرية، ، الجار "الحمؾك البزغيري الرعاصر"رواية حدغ ،   
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 ؛ Processes:العسميات  -
 ؛ Radical Redesignإعادة الترسيع الجحرؼ  -
 . Dramatic Renltsتحقيق نتائج فائقة  -

 مغ جسمة التغييخ عمى إحجاث في الإدارية العسميات ىشجسة إعادة مجخل يختكدمرتكزات اليزدرة:  .أ 
 أىسيا: مغ ولعل اليشجرة، عسمية جػىخ الأمخ حقيقة في ىي السبادغ،

 السشطسة،ائج لق بالشدبة ومشيجيتو التفكيخ ندق يتغيخ أف يجب حيث :بظريقة جديدة البفكير -
 .يكػف  أف يشبغي ما عمى ويخكد كائغ ىػ  يتتجاىل ما بحيث

 ،بالعسميات يعخؼ ما أو العسل نطع حػؿ اليشجرة اىتساـ محػر يجور :العرميات تدريؼ إعادة -
 السجخلبت تحػؿ التي والخصػات والإجخاءات الأنذصة مغ سمدمة أنيا  عمى تعخؼ والتي
 يتزح الإدارية العسميات ىشجسة إعادة الحجيث السفيػـ ىحا تدسية خلبؿ ومغ .مخخجات إلى
 تخكد والتي التغييخ، في الأخخػ  السجاخل عغ يختمف فيػ وبحلظ .العسميات عمى يخكد أنو

 .والدمػكيات التشطيسية واليياكل الػضائف عمى
 السعمػمات، نطع أخرائي مغ اليشجرة مذاريع عمى القائسيغ معطع أف مع :الاخرية الرؾارد -

 الكفاءات ذوؼ  السػضفيغ خاصة البذخؼ، العشرخ أىسية مغ يقمل أو يشفي· لا ذلظ أف إلا
 مذاركة دائخة تػسيع إلى بالإضافة .السيشجرة العسل وخصػات إجخاءات تتصمبيا التي العالية

 في الشطخ إعادة مع البيخوقخاشي، والتدمدل الييكل وتخفيس القخارات اتخاذ في السػضفيغ
 .والججارة الكفاءة معاييخ ذلظ في تخاعى بحيث الدمصة تػزيع شخؽ 

 يسكغ ما تجاىل السقبػؿ مغ يعج لع إذ اليشجرة، مختكدات أىع مغ السعمػمات تكشػلػجيا وتعج -
 مع الإدارؼ، العسل كفاءة وزيادة الإدارية العسميات كمفة تقميل في التقشيات ىحه تقجمو أف

 1.الإلكتخوني العسل بيئة مغ للئستفادة ترسيسيا يتع ججيجة عسميات إحلبؿ
 وقبل تقجيع أىجاؼ اليشجرة وخرائريا، حاولشا إزالة المبذ بيشيا و بيغ السفاىيع الستجاخمة معيا:

 (: مقارنة بيؽ مفيؾم اليزدرة والرفاىيؼ الأخرى 4التدول رقؼ )

 أبعادالسقارنة
إعادة اليشجسة 

Reengneering 
إعادة الييكمة 

Restructuring 
 إعادة التأسيذ
Refondation 

 الإصلبح
Réglage 

 الزبط
Ajustement 

الفخوض محل 
 البحث

علبقة السدتػيات  كل شيء
 الإدارية

 جدء جدء كل شيء

 إجخاءات العسل الجانب السادؼ مػارد السشطسة الييكل التشطيسي العسمية الإدارية نصاؽ التغييخ
تكشػلػجياآلات،  كل شيئ الإدارات الػضيفية العسمية الإدارية محاؿ التخكيد  السياـ 
 سخيعة سخيعة تتصمب وقت تخاكسية/تجريجية سخيعة وجحرية أىجاؼ التغييخ

الإدارة الإسبراتيتية لمرؾارد الاخرية، الردخل لبثقيق الريزة "مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى جساؿ الجيغ محمد السخسي،  :الرددر
 .70ص: ،2003، الجار الجامعية، "21البزافحية لرزغرة القرن 
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 .20، 19، ص ص 2006الإسكندرٌة،  الأولى، الطبعة والتوزٌع، للنشر حورس مؤسسة البشرٌة"، الموارد هندرة" الصٌرفً، محمد  
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تقػـ إعادة اليشجسة عمى جسمة مغ الخرائز التي تسيدىا نحكخىا في  خدائص وأىداف اليزدرة: .ب 
 ما يمي
 ؛يتع جسع عجة وضائف في وضيفة واحجة -
 ؛يقػـ السػضفػف باتخاذ القخارات حيث يربح القخار جدءا مغ الػضيفة -
 ؛السياـ برػرة متدامشةيتع تشفيح الخصػات حدب تختيبيا الصبيعي، ويتع تشفيح بعس  -
الدبائغ  أويتع تشفيح العسل في الأماكغ الأكثخ مشصقية، بسا في ذلظ أماكغ تػاجج السػرديغ،  -

 ؛وىكحا يسكغ أف يتع نقل العسل عبخ حجود السؤسدة، وحتى عبخ الحجود الجولية
قجـ أية تلا عساؿ التي تترف بكػنيا يتع التقميل مغ عسميات الزبط والاختيار وغيخىا مغ الأ -

 ؛قيسة مزافة إلى السشتجات وذلظ إلى الحج الأدنى
 ،يتع التقميل ما أمكغ مغ عسميات إعادة التػضيف، وخمق تحالفات العساؿ -
 .شخؽ صحيحة في تصبيق السخكدية واللبمخكدية استخجاـ -

 والتي عجيجة، أىداف تحقيق : إلى الإدارية العسميات ىشجسة إعادة مجخل اعتسادىا خلبؿ مغ السشطسات تدعى
 :يمي ما بيشيا مغ

 السشطسات؛ ىحه عمى تديصخ التي السكتبية والإجخاءات التعقيجات حجع مغ التقميز -
 عمييا؛ التسيد شابع إضفاء مع الخجمات أداء في التدخيع -
 ودعع الاترالات الخقابة، التحميل، عسميات في خاصة السعمػمات لشطع الأمثل الاستخجاـ -

 القخارات؛
 ؛( أقل وتكاليف أقل رقابة أقل، وضائف أقل، إدارات ) التشطيسية السدتػيات عجد تقميز -
 في عالية ميارات يعبإكتدا حتسية مع واحج آف في ومكػنيغ معمسيغ إلى السجيخيغ تحػيل -

 السعاممة؛
 الأفقي؛ إلى اليخمي التشطيع مغ الانتقاؿ -
 السػضفيغ؛ ومكافأة وتحفيد السحققة الشتائج ودعع الابتكار تذجيع -
 والسجيخ؛ السػضفيغ بيغ لمػسيط الدمبي الجور مغ الحج -
 1 .الدائجة العسميات واستبعاد السشطسة في السزافة القيسة ذات العسميات عمى التخكيد -

يسكغ أف تشتج إستخاتيجية إعادة اليشجسة  ات البي يركؽ أن تباع إعادة اليزدسة في البغيير:زغرالر .ج 
 ىي: اتشطسأساسية مغ السثلبث مجسػعات 

 التفػؽ والامتياز؛ تخيج الحفاظ عمى ات الصسػحة التيشطسالس -
 لمتخمز  مغ السذكلبت  الستػقعة؛  ات  عيخ الشاجحة  التي تخيج  الإنقاذ العاجلشطسالس -

                                                           
1
 .10محمد الصٌرفً، مرجع سبك ذكره، ص   
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 1التي تخيج العلبج الحاسع  لسذكلبتيا الحالية والستػقعة. -
 ات الرعاد ىزدسبيازغرالبقميدية والرات زغرمقارنة بيؽ الر(: 5التدول رقؼ )

 ات الرعاد ىزدسبيازغرخدائص الر ات البقميديةزغرخدائص الر
 الأقداـ الػضيفية.-
 مياـ بديصة )تقديع العسل(.-
 عشاصخ مديصخ عمييا مغ قبل الإدارة.-
 تجريب السػضفيغ.-
 رفع الخواتب يدتشج إلى التغييخ والأقجمية.-
 الإمكانياتالتخقية تدتشج إلى -
 يقػـ السجيخوف بالإشخاؼ و الديصخة-
 بشية السؤسدة ىخمية.-
 فرل الػاجبات و الػضائف.-
 عسميات خصية و متدمدمة. -
 العسل في السكاتب ، أعساؿ سيصخة و تفتير مكثفة.  -

 فخؽ السعالجة. -
 أعساؿ متعجدة الأبعاد.-
 مػضفػف معدزو الدمصة.-
 تحقيق السػضفيغ. -
 مشخفزة+إضافات عالية مختبصة بسدتػػ الأداء .رواتب -
 التخقية تدتشج إلى الأداء.-
 يقػـ السجيخوف بالتجريب و تقجيع الشرائح.-
 بشية أفقية .-
 فخؽ وضيفية متجاخمة .-
 عسميات متػازية و متلبقية .-
 العسل في أؼ مكاف، أعساؿ تفتير و سيصخة خفيفة . -

 الستسيد الأداء حػؿ الجولي العمسي السؤتسخ ،"الربريز الأداء خلال مؽ اليزدسة إعادة" المصيف، عبج مرصفى: الرددر
 .4 ص ، 2005 مارس 09 -08والحكػمات، لمسشطسات

ات السعاد ىشجستيا تعتسج عمى فخؽ السعالجة تتستع بتفػيس كبيخ لمدمصة شطسيتزح مغ الججوؿ أعلبه أف الس
ونذخ روح السشافدة الذخيفة بيغ العساؿ، بالإضافة إلى إتباع مع وجػد حػافد مادية ومعشػية لجعع العسل 

قجر الإمكاف عغ اليخمية، مع حخية أكثخ في اختيار أماكغ العسل وقمة  والابتعادة شطسالبشية الأفقية لمس
 عمى عكذ ما ىػ معسػؿ بو في السؤسدات التقميجية. ةالتفتير والخقاب

 :وىي مخاحل بعجة اليشجسة تسخ إعادةمراحل إعادة اليزدسة:  .د 
 فيع بعج السدتيمظ تػقعات لفيع أولػيات تسثل أىجاؼ وضع الزخورؼ  مغ :اليدف تثديد -

 عسمية في السذاركيغ الأفخاد لجسيع الفيع ومذاركة تػصيل يجب كسا السدتيمكيغ، احتياجات
 الجػدة، :تحقيقيا في السدتيمظ يخغب التي اليشجسة إعادة أىجاؼ أمثمة ومغ اليشجسة، إعادة

 .التكاليف وتخفيس
 العسميات وتفيع ةشطسالس في الخئيدية العسميات تحجيج يجب :الثالية العرميات ودراسة تثديد -

 .التصبيق حمػؿ وضع قبل القرػر نػاحي عمى والتعخؼ الحالية،
 إليو الػصػؿ يتع اليشجسة إعادة عسميات خلبؿ مغ فالتججيج : أداء بأفذل الرقارن  القياس -

 .خارجيا لمعسميات أداء بأفزل السقارف  القياس خلبؿ مغ

                                                           
1
مداخلة  ضمن المؤتمر العلمً الدولً حول الأداء المتمٌز  ،"الحدٌثة للتغٌٌرالمنطلقات والأسس مع عرض لأهم  الاستراتٌجٌات  "لاسمً كمال،   

 .2005مارس 09-08للمؤسسات والحكومات ، ورللة 

 



د/ خذٚش َغًٛت                                                                                 تطبٛقٛت بحبلاث يذػًت انتغٛٛش إداسة يقٛبط  فٙ دسٔط  
 

 
111 

 تػثيقيا، مغ بج لا السدتقبمية الخؤية خمق وبسجخد : لمعرميات الرحبقامية الرؤية تثديد -
 جسيع إقشاع مغ يتسكغ حتى وشخحيا، السدتقبمية الججيجة والعسميات الججيجة الأفكار وتػثيق
 .بيا التشطيع أفخاد

 لمتصػيخ معيغ مشيج عغ عامة برفة البشاء إعادة مفيػـ يعبخ :العرميات تدريؼ إعادة -
 معيغ، أعساؿ بسجاؿ الستعمقة والعسميات السعمػمات تكشػلػجيا ربط خلبلو مغ يسكغ والتحديغ

 مشطػر مغ القيسة مغ يعطع بحيث جحرؼ  بذكل العسميات ترسيع إعادة إلى يؤدؼ وبسا
 .العسيل

 تصبيق عغ مدؤوؿ اليشجسة إعادة بخنامج عغ السدؤوؿ الفخيق يعتبخ : البغيير تظايق -
 السباشخة والإدارة الػسصى، والإدارة السجيخ تعاوف  عمى الحرػؿ مغ بج ولا الترسيع الججيج،

 السيارات لإكدابيع العامميغ لتجريب ضخورة وىشاؾ اليشجسة، إعادة بأىسية بخامج واقتشاعيع
 .الججيجة الطخوؼ في ضل يحتاجػنيا التي الإضافية

 ويتع مدتسخ أساس عمى التغييخ إدارة تتبشى أف بج لا السخحمة ىحه في :الرحبرر البثحيؽ -
 متبعة الفخيق ىحا ويتػلى السؤسدة، في مدتسخ أساس عمى العسميات لتقييع تكػيغ فخيق

 1.السدتسخ والتحديغ التػصيات وإصجار أداء، بأفزل السقارف  بالقياس الأداء والقياـ وقياس
 وىائمة جحرية تغييخات إحجاث عمى اليشجسة إعادة تقػـ: اليزدسة لإعادة البغييرية الرداخل .ه 

 :خلبؿ مغ وذلظ القائسة العسل أساليب تعجيل أو تحديغ مجخد وليذ بالسشطسة
 يكػف  اليشجسة إعادة لسفيػـ وفقا العسل تقييع لأف الجيػد، وتزافخ التعاوف  قيع تخسيخ -

 التشطيسية الرخاعات يقمل مسا أيزا اجساعي تتع الأداء عغ العسل فخيق ومحاسبة جساعيا،
 .الفخيق عزاءالأ بيغ

 مغ يديج مسا السػضفػف  بيا يتستع التي الػضيفية القجرة إلى الأداء مغ التخقية معاييخ تحػؿ -
 أو الدمعة ونػعية وجػدة الأداء عمى مباشخة برػرة ويشعكذ العامميغ بيغ السشافدة روح

 ؛الخجمة
 إلى مذخفيغ مغ والسجيخيغ قيادييغ، إلى مخاقبيغ مغ السفيػـ ىحا ضل في السدؤوليغ تحػؿ -

  ؛مػجييغ
 وتغصي وأكبخ أشسل فالعسميات فقط، السياـ أو الإدارات عمى وليذ العسميات عمى التخكيد -

 الخجمة أو الدمعة بتقجيع وانتياء العسيل شمبات مغ ابتجاء بالعسل الستعمقة الإجخاءات سمدمة
 ؛السشطسة لأعساؿ شامل وبذكل العلبقة ذات والإدارات الأقداـ بكافة مخورا السصمػبة

 العامميغ تشادؼوالتي  الرشجوؽ  مغ الخخوج بقاعجة يدسى ما أو الإبجاعي الفكخ قػاعج تخسيخ -
 ؛والخقابة التكخار قيػد مغ والتخمز أعساليع في للئبجاع الدعي إلى
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 .30 ص ، 2003 عساف، وائل، دار ،"اليزدرة مزيج لبظايق العمري الررجع "الحفيع، عبج صالح بغ أحسج  
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ة،إعػػػػجاد شطسمػػػػغ خػػػػلبؿ إعػػػػادة تعخيػػػػف الخسػػػػالة الاسػػػػتخاتيجية لمسالقيػػػػاـ بتغييػػػػخ اسػػػػتخاتيجي وجػػػػػىخؼ  -
اسػػتخاتيجيات شػيمػػة الأجػػل بغػػخض إحػػجاث ثػػػرة فػػي الرػػشاعة ككػػل والاسػػتجابة لمتغييػػخ التكشػلػػػجي 

 وحاجات السدتيمظ.

 بذكل التقشية ىحه واستخجاـ السعمػمات تقشية في الاستثسار عمى العسميات ىشجسة إعادة تعتسج -
 وأساليب شخؽ  في إبجاعي أسمػب عشو يتػلج الحؼ الجحرؼ  لمتغييخ تػضيفيا تعي بحيث ، فعاؿ
  1.العسل تشفيح

تعخّضشا لسفيػـ إعادة اليشجسة وأىع محاوره الخئيدية سشقػـ في العشرخ السػالي بتػضيع علبقة مفيػـ بعج أف 
 إدارة الجػدة الذاممة بالتغييخ التشطيسي.

 إدارة الجػدة الذاممة -
إدارة الجػدة الذاممة مغ مفاىيع الإدارة الحجيثة التي تقػـ عمى مجسػعة السبادغ والأفكار التي يعج مفيػـ 

يسكغ لأؼ مشطسة أف تصبقيا مغ أجل تحديغ أدائيا  وفي ضل زيادة عجد السشطسات عمى اختلبؼ 
ييخ أنػاعيا, فقج أصبح لداما عمى السشطسات العسل عمى استكساؿ مقػمات ونطع الجػدة وإحجاث تغ

تشطيسي  داخميا لكي تحطى بالقبػؿ العالسي حدب معاييخ الجػدة الستفق عمييا دوليا وتدتصيع بالتالي 
  .الديخ باتجاه تيار العػلسة الحؼ لغ يقبل  إلا السشطسات التي تتسيد بالجػدة في مشتجاتيا وخجماتيا

إدارة الجػدة الذاممة وذلظ عمى الخغع مغ تعجد تعاريف  :وماادئيا مفيؾم إدارة التؾدة الخاممة .2
نتيجة الاستخجاـ والتصبيق السدتسخ, إلا أف ىشاؾ قاسسا مذتخكا يجسع بيشيسا ىػ تحخؼ حاجات 

ة شطسورغبات وتػقعات الأفخاد والتػافق معيا مغ خلبؿ الجيػد والتصػيخ السدتسخ عمى مدتػػ الس
 ككل. 

خمق ثقافة متسيدة في الأداء حيث يعسل كافة إدارة الجػدة الذاممة بأنيا :  Sehcter"يعخؼ "سييكتخ -
أفخاد التشطيع بذكل مدتسخ لتحقيق تػقعات السدتيمظ وأداء العسل مع تحقيق الجػدة بذكل أفزل أو 

 بفعالية عالية وفي أقرخ وقت مسكغ. 
 " إدارة الجػدة الذاممة بأنيا : استخجاـ فخؽ العسل بذكل تعاوني لأداءJablonskiيعخؼ "جابمػندكي -

 الأعساؿ بتحخيظ السػاىب والقجرات لكافة العامميغ في السشطسة لتحديغ الإنتاجية والجػدة بذكل مدتسخ. 
إدارة الجػدة الذاممة بأنيا : شخيقة الإدارة السشطسة W .Edwarads Diming" "وليع ادوارد ديسيشغ -

يغ الدمعة أو الخجمة تيجؼ إلى التعاوف والسذاركة السدتسخة مغ العامميغ بالسشطسة مغ أجل تحد
 والأنذصة التي تحقق رضا العسلبء وسعادة العامميغ ومتصمبات السجتسع . 

                                                           
1
الإبداع والتغٌٌر ملتمى دولً حول "، مداخلة فً التنظٌمً فً ظل الظروف البٌئٌة الراهنة دور إعادة الهندسة كأسوب للتغٌٌرغول فرحات، "   

 .18، ص 2011فً ماي ،"اسة وتحلٌل تجارب وطنٌة ودولٌة التنظٌمً فً المنظمات الحدٌثة :در
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إدارة الجػدة الذاممة عمى أنيا: ثقافة يتأصل فييا الالتداـ الذامل Logthestis" وقج وصف "لػكحيذ -
السدتسخ لمدمع بالجػدة وتعبخ عغ مػاقف الأفخاد والعامميغ عغ شخيق مذاركتيع في عسميات التحديغ 

 1والخجمات بالاستخجاـ السبجع للؤساليب العمسية.
 متصمبات ومخاعاة جية مغ العسيل لإرضاء ييجؼ ومتكامل شامل مشيج ىي الذاممة الجػدة إدارة إذف،

 السدتسخ التحديغ عسمية في بالسشطسة العشاصخ جسيع إشخاؾ خلبؿ مغ أخخػ  جية مغ السرالح أصحاب
 .السشاسبة العمسية الأساليب عمى اعتسادا لمجػدة

نلبحع مغ التعاريف السقجمة أف إدارة الجػدة الذاممة تقػـ ماادئ إدارة التؾدة الخاممة:  -
 عمى ثلبث مختكدات أساسية ىي:

 .اٌّغرّش اٌرؽغ١ٓ -، وافح اٌؼا١ٍِٓ ِغاّ٘ح -، ٚ اٌؼّلاء اٌخاسظ١ْٛ اٌّغرٍٙه سضا ذؽم١ك -
 مدؤولية الجسيع عغ الجػدة وتحديغ الجػدة. - السشطسة.الجػدة مختبصة بكل نذاط في  -
 القيادة القػية والسدتقخة للئدارة العميا أساس الشجاح. -
 التعميع والتجريب السدتسخ لمجسيع أساس الشجاح. -

جسيع الحالات التي قجمت فييا جػائد التسيد كانت : وأىريبيا أىداف إدارة التؾدة الخاممة .أ 
جسيعا لتحقيق  ىالذاممة ، وتتفق بخامج الجػدة الذاممة السختمفة في كػنيا تدعمتخافقة مع الجػدة 

 :الآتيةالأىجاؼ 
 ؛تقجيع الدمع والخجمات لمسدتفيجيغ بسا يحقق إحتياجاتيع ويتفق تػقعاتيع -
تحديغ كفاءة العسميات في السشطسة بسا يحقق تخفيس تكمفة الأداء وتقميل الػقت السدتغخؽ  -

أسمػب تقجيع السشتجات لمسدتفيجيغ وتصػيخ مشتجات وخجمات ججيجة  في الأداء، وتحديغ
 ؛أفزل وأسخع لمػفاء بإحتياجات السدتفيجيغ

إلى  والارتقاءتقجيع السشتجات والخجمات  أساليبمػاكبة حخكة التحديغ والتصػيخ في  -
 السدتػيات العالسية الستعارؼ عمييا.

 ؛ات السشطسةالتحديغ السدتسخ في كافة مخافق وعسميات ومدتػي -
 ؛تصػيخ كافة عشاصخ السشطسة وعسمياتيا ومشجاتيا وإدماج التصػيخ في صمب فمدفة الإدارة -
تأكيج السخكد التشافدي لمسشطسة، وبشاء وتشسية قجراتيا التشافدية في مػاجية تصػرات الدػؽ  -

 ؛ومحاولات السشافديغ
لتسيد وفق السعاييخ لى وصػليا لسخاتب اإضساف إستكساؿ السشطسة لمسقػمات السؤدية   -

 2 العالسية الستعارؼ عمييا في نساذج إدارة التسييد.
 :لثً ِٓ ذث١ٕٙا أْ ؼ١س ِٓ اٌشاٍِح، اٌعٛدج إداسج أ١ّ٘ح ٌٕا ذرضػ أىرية إدارة التؾدة الخاممة 

 :الآتي تحقيق إلى يؤدؼ سػؼ السشطسة
                                                           

1
 .53 ص ، 2005 عساف، والتػزيع، لمشذخ العمسية اليازورؼ  دار ،"الخاممة التؾدة إدارة" العداوؼ، الػىاب عبج محسػد  
2
 .130، ص 2033، الأردن، عمان، 3"، دار وائل للنشر والتوزٌع، طقضاٌا إدارٌة معاصرةأحمد إسماعٌل معالم، " 
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 الدبائغ ؛ متصمبات تمبية مغ يسكشيا بسا والأسػاؽ الدبائغ حاجات عمى التخكيد -
 الدمع عمى اقترارىا وعجـ الػضيفية السػاقع جسيع في لمجػدة العالي الأداء تحقيق -

 والخجمات؛
 الأداء؛ جػدة لانجاز الزخورية الإجخاءات مغ بدمدمة القياـ -
 وتقجيع الدمع إنتاج في الثانػية الفعاليات واستبعاد العسميات لجسيع السدتسخ الفحز -

 الخجمات؛
 الأداء؛ مقاييذ وتصػيخ لمتحديغ السذاريع حاجة مغ التحقق -
 العسميات؛ وتحديغ السذاكل لحل الفخيق مجخل تصػيخ -
 عسل لتصػيخ التشافدية للئستخاتيجية الفعاؿ والتصػيخ لمسشافديغ والتفريمي الكامل الفيع -

 السشطسة؛
 ومتسيدة؛ جيجة برػرة السياـ لإنجاز الإتراؿ إجخاءات تصػيخ -
 الأبج؛ إلى السدتسخ التحديغ إستخاتيجية لتصػيخ العسميات لديخ السدتسخة السخاجعة -
والسكتبية؛  الإدارية العسميات تقميل مشيا كثيخة مدايا الذاممة الجػدة إدارة تصبيق عمى يتختب إذ -

 مثل الأىسية بالغة أخخػ  بقزايا والاىتساـ العسلبء شكاوؼ  وتقميل والشساذج العسميات وتبديط
 1.التغييخ مقاومة عسميات تفادؼو  ومتابعة التغييخ إدخاؿ

يتصمب مجخل تصبيق إدارة الجػدة الذاممة مخاحل وقج حجد  مراحل تظايق إدارة التؾدة الخاممة: .ب 
 خسذ مخاحل لتصبيق إدارة الجػدة الذاممة وىي :Jablonski 1991جابمػندكي 

الذاممة في عبارة عغ مجػ الحاجة إلى تصبيق مجخل إدارة الجػدة البييئة أو الإعداد: -
 وتحتػؼ ىحه السخحمة عمى مجسػعة مغ الخصػات وىي: ةشطسالس

ة رغبتيا في نطاـ إدارة شطس:في ىحه الخصػة تقخر إدارة السقرار تظايق إدارة التؾدة الخاممة -
الجػدة الذاممة, والحؼ يدتػجب عمييا أف يكػف لجييا اتجاىات إيجابية اتجاه ىحا السدعى 

 ودراية مبجئية بو؛
: ويذسل ىحا التجريب الجػانب الزخورية لإدارة الرديريؽ عمى إدارة التؾدة الخاممة تدريب -

 الجػدة الذاممة
وىي رؤية ، : وىشا يتع صياغة ما تصسح إليو السؤسدة مدتقبلبً ةزغرصياغة رؤية الر -

 ومشيج إدارة الجػدة الذاممة ىػ تحقيق ىحه الإستخاتيجية.، إستخاتيجية
 سخحمة ما يمي:ويتع في ىحه الالبجظيط: -

                                                           
1
 .55، مخجع سبق ذكخه، ص العداوؼ  الػىاب عبج محسػد 
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والتي ، ومسثميغ عمى مدتػػ عاؿ :التي تزع رئيذ السؤسدة،اخبيار أعذاء لتزة التؾدة -
والتي مياميا إزالة العقبات السػجػدة بيغ ، ةشطستسمي تػجيو بخنامج الجػدة الذاممة داخل الس

 الكيانات الػضيفية,والتغمب عمى مقاومة التغييخ؛
ويكػف يتستع ، يتع اختياره مغ السدتػيات الإدارية العمياوغالبا ما  :خبيار محبخار لمتؾدةا -

 بتأييج قػػ لقزية الجػدة الذاممة.
:لقج أشخنا سابقا لتجريب الجػدة.أما السدتذار فيجب تدريب لتزة تؾجيو التؾدة والرحبخار -

 أف يحرل عمى تجريب مكثف حػؿ قزايا الجػدة الذاممة؛
وفي ىحه السخحمة تتع السػافقة عمى د اللازمة:الرؾافقة عمى خظة البظايق وتجديص الرؾار  -

 .والسػارد السالية اللبزمة لتصبيق ىحا البخنامج خصة بخنامج إدارة الجػدة الذاممة
 وتذسل ىحه السخحمة عمى ما يمي:البقييؼ: -
 :و اليجؼ مشو معخفة تقييع ووعي وإدراؾ العامميغ بأىسية إدارة الجػدة الذاممة؛البقييؼ الذاتي -
لتحجيج ، :ويتع ذلظ عغ شخيق السقابلبت الذخرية مع العامميغ واستقرائيعالبزغيريالبقييؼ  -

 فيسا يتعمق بإدارة الجػدة الذاممة؛ ،الفجػة بيغ الثقافة التشطيسية الحالية وتمظ السخغػب فييا
 : لسعخفة ما يشتطخه مغ السؤسدة؛تقييؼ رأي الزبائؽ -
 ية لمجػدة.:وىي تقييع التكاليف السالتقييؼ تكمفة التؾدة -
 والتي تحتػؼ عمى الخصػات التالية:البزفيذ: -
:وعادة يكػف يتستع بالخبخة والجراية اللبزمة بذؤوف ةزغراخبيار مؽ يبؾلى البدريب بالر -

وقزايا إدارة الجػدة الذاممة,كسا أنو غالبا تتع دعػتو مغ ىيئات خارجية متخررة في مثل 
 ىحا التجريب؛

 الحؼ يتزسغ ما يمي:تجريب السجيخيغ والسخؤوسيغ :و  -
 الإدراؾ والػعي بأىسية إدارة الجػدة الذاممة؛ -
وديشاميكية ، التجريب عمى إكتداب السعارؼ والسيارات التي تخز ميارات بشاء الفخؽ  -

 والاتراؿ وحل السذاكل.، الجساعة
، :ويتع في ىحه الخصػة تذكيل فخؽ عسل تداىع في جسيع السعمػماتتخكيل فرق العرل -

 خاحات والحمػؿ السسكشة لمسذاكل السصخوحة, والتي تيع مجاؿ الجػدة.وإعصاء الاقت
وعمى ضػء تشفيح السخاحل الدابقة مسا اكتدبتو لجشة إدارة  في ىحه السخحمةتاادل الجارات: -

يتع تشاوؿ ومشاقذة الشتائج خلبؿ  TQMلذاممة والعاممػف مغ خبخات جخاء تصبيقا الجػدة 
ة لتقييع نتائج التصبيق الأولي واتخاذ الإجخاءات شطسحمقة نقاشية تزع جسيع العامميغ في الس

 1. حلظلاللبزمة 

                                                           
1
,ص 2005عمان الأردن, عمان , ،1للنشر والتوزٌع, ط, دار الثمافة "0000: 1009إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإٌزو"لاسم نابف علوان ,  

113. 
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مغ الرعػبة البالغة تصبيق مجخل إدارة الجػدة الذاممة في مبظماات تظايق إدارة التؾدة الخاممة:  .ج 
 الستصمبات اللبزمة لتشفيحىا وىي كسا يمي: ات دوف أف يتػفخ ليا عجد مغشطسالس
ة بحتسية وبزخورة شطسوىػ التداـ واقتشاع الإدارة العميا في الس دعؼ وتأييد الإدارة العميا: -

اتخاذ قخار استخاتيجي لاستخجاـ الجػدة الذاممة كدلبح يزسغ و التصػر والتحديغ السدتسخ 
يتصمب مػارد مالية  TQMف تصبيق ولأ ليا الشجاح والتفػؽ عمى السشافديغ في الدػؽ.

وبذخية وتحجيج الدمصات والسدؤولية والتشديق بيشيسا ويرعب الػفاء بحلظ بجوف اقتشاع 
 ة.شطسالإدارة العميا بحلظ والتي ىي عامل التغيخ في الس

العسل عمى تحقيق رضا السدتيمكيغ والحؼ يعتبخ أىع  البؾجو لمرحبيمػ وتعريق الفكرة: -
فالسدتيمظ ة. شطسالسوالعسل عمى تعسيق فكخة السدتيمظ يجيخ  TQMمصمب مغ متصمبات 

ىػ محػر كل السجيػدات بجءاً مغ ترسيع السشتجات وانتياء بخجمات ما بعج البيع. واعتبار 
 رغباتو ىي التي تقػد العسميات الإنتاجية عمى اختلبؼ أنػاعيا في السؤسدة.

إف نجاح إدارة الجػدة الذاممة معقػد بتييئة السؤسدة تييئة الةقافة البزغيرية وبيئة العرل: -
إلى بيئة عسل وبذكل خاص الثقافة التشطيسية وجعميا متشاسبة ومتشاغسة مع فمدفة تصبيق 

 إدارة الجػدة الذاممة. 
كافة السدتػيات بالسعجلات  في يجب تدويج جسيع العامميغ البدريب والبعميؼ الرحبرر: -

 ،عميع والتجريب لإكدابيع الػعي بأىسية ومفاىيع الجػدة الذاممةالسشاسبة والسلبئسة مغ الت
ولكي تربح مياراتيع واتجاىاتيع مشاسبة وملبئسة لفمدفة التحديغ السدتسخ فالتعميع والتجريب 

 يػفخاف لغة مذتخكة خلبؿ العسل.
مجخل  السػارد البذخية ىي القػػ الجافعة لشجاحالإدارة التيدة لمرؾارد الاخرية في الرؤسحة: -

 إدارة الجػدة الذاممة ولحلظ:
 تػجيو الاىتساـ إلييا مغ خلبؿ الإدارة الجيجة ليا و البعج عغ الصخؽ التقميجية في إدارتيا؛ -
التخكيد عمى تصػيخ والارتقاء بشطاـ الاختيار ,التعييغ,شغل الػضائف,تقييع الأداء, بخامج  -

 التجريب, التحفيد؛
 السذاركة والتعاوف لتحقيق التحديغ السدتسخ؛بشاء فخؽ عسل ذاتية الإدارة لزساف  -
 إعادة وصف الػضائف, تصػيخ عسمية ترسيع الػضائف,تقييع تقاريخ الأداء. -
لابج مغ تػفيخ نطاـ لمقياس دقيق يعتسج عمى استخجاـ  قياس الأداء للإنباجية والتؾدة: -

اء العسميات الأساليب الإحرائية السشاسبة لتحجيج التفاوت غيخ الإيجابي في إنجاز وأد
 والسياـ, الحؼ يُديل القزاء عمى التفاوت في انجاز تمظ الأعساؿ والسياـ بذكل كامل.

ىشاؾ العجيج مغ الأنساط القيادية تازي أنراط قيادية ملائرة لفمحفة إدارة التؾدة الخاممة: -
لشسط في السسارسات الإدارية ولكغ الشسط السلبئع لإدخاؿ وتصبيق إدارة الجػدة الذاممة ىػ ا
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الحؼ يعسل بخوح الفخيق والحؼ يعسل عمى تػفيخ ودعع مشاخ يؤمغ بالعسل الجساعي السشدق 
 وكحلظ ىػ الشسط الحؼ يحخؾ ويحفد العامميغ مغ أجل الإبجاع والابتكار والتحديغ السدتسخ.

 ويتصمب ذلظ: :ةزغرالرخاركة الخاممة مؽ جانب جريع العرميؽ بالر -
 تحديغ الجػدة الإنتاجية؛إزالة الحػاجد مغ أماـ جيػد  -
التخمز مغ الخػؼ حتى يدتصيع كل فخد أف يعسل مغ أجل السؤسدة, وىحا يتصمب التعامل  -

مع كل الأفخاد كفخيق واحج, وكحلظ يتصمب ضخورة وُجػد رؤية مذتخكة ومعخفة ومقبػلة مغ 
 جانب كافة العامميغ والسجيخيغ لمتشطيع؛

أجل السحافطة عمى الجػدة مغ خلبؿ تػريج وذلظ مغ  ،السذاركة تذسل أيزا السػرديغ -
 أفزل السػاد السصمػبة لعسمية الإنتاج أو تقجيع الخجمة؛

ة بل ىػ شخيظ شطسأو شخؼ مػاجية مع السعجوا السػرد في مفيػـ الجػدة الذاممة ليذ  -
 1ة وحميفيا وجدءاً مشيا.شطسلمس

بجوف تػفيخ وتييئة  TQMلع يكتب الشجاح لجسيع محاولات تصبيق بزاء نغام لمرعمؾمات:  -
نطاـ معمػمات يعتسج عمى قاعجة بيانات فعالة, لحلظ فإف ترسيع وإدارة نطاـ معمػمات 
حجيث ومتصػر يجب أف يحطى باىتساـ الإدارة العميا واعتباره شخشا لشجاح تصبيق إدارة 

ات ولابج مغ تصبيق الأساليب الحجيثة في معالجة البيانات واتخاذ القخار  ،الجػدة الذاممة
وأسمػب   Brain Stormingبالاعتساد عمى أساليب متعجدة مغ أىسيا العرف الحىشي

استقراء الاتجاىات وبحػث العسميات والأساليب الإحرائية السختمفة وغيخىا. وىحا ما يػفخه 
لأف ىشاؾ تأثيخات كثيخة تتصمبيا  ،ةشطسنطاـ السعمػمات لزبط جسيع العسميات داخل الس

. TQMتطبيق عسمية 
2  

 متالات البغيير في عل إدارة التؾدة الخاممة .د 
يتػقف نجاح سيخورة تصبيق مرصمح إدارة الجػدة الذاممة عمى ثقافة تغيير ثقافة الرزغرة: -

ويشتج  .السشطسة ومجػ كػنيا مشدجسة مع الفيع الججيج الستعمق بتصبيق إدارة الجػدة الذاممة
ثقافة وفي شخيقة أداء العسل في عغ تصبيق إدارة الجػدة الذاممة تغييخ جحرؼ في ال

 .السشطسات، وما يجب عسمو ىشا ىػ بشاء ثقافة تشطيسية تكػف الجػدة محػرىا
إف الييكل التشطيسي الصػيل السبشي عمى أساس وجػد مدتػيات غيير الييكل البزغيري:ت -

ييكل إدارية كثيخة لع يعج يتشاسب مع السشطسات التي تصبق مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة، وال
التشطيسي الججيج الحؼ يتشاسب مع إدارة الجػدة الذاممة يجب أف يتزسغ دور فخؽ العسل 
بجاخمو، لأف إدارة الجػدة الذاممة تخكد عمى دور فخيق العسل كأساس لتحقيق أىجاؼ 

 السشطسة
                                                           

1
 .42-36ص ص: ،2004 ،مصر  ،3ط،مركز الخبرات المهنٌة للإدارة ،"إدارة الجودة الشاملة الشاملة:منهج الجودة " ،عبد الرحمان توفٌك  

2
 .107 ص ،ذكرهمرجع سبك ، "0000: 1009إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإٌزو، "لاسم نابف علوان   
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الديخورة مجسػعة مغ العسميات الستخابصة أو الستفاعمة مع بعزيا والتي تغيير الحيرورات:  -
بتحػيل السجخلبت إلى مخخجات، وحتى تتسكغ السشطسة مغ تحقيق مدتػػ عالي مغ تقػـ 

الجػدة في مشتجاتيا، فحلظ قج يتصمب إعادة ترسيع الديخورات بذكل جدئي أو كمي حتى 
والسصمػب ىشا ليذ إجخاء تعجيلبت شفيفة بل . تشدجع مع متصمبات إدارة الجػدة الذاممة

 صمبات إدارة الجػدة الذاممة، عسل تغييخات جحرية تتساشى مع مت
إتباع أسمػب إدارؼ يتشاسب مع تصبيق إدارة الجػدة الذاممة يترف تغير أسمؾب الإدارة:  -

بالسخونة وإعصاء الحخية في العسل وزيادة مداحة الاستقلبلية، بل يشبغي لمسجيخ أف يذجع 
 1 انجماج العامميغ.

 كإستخاتيجية: إف البحث عغ الجػدة الذاممة اسبراتيتية التؾدة الخاممة كعرمية تغيير -
تقتزييا ضخورة البحث عغ الكفاءة الذاممة لمسؤسدات التي تعكديا السؤسدات اليابانية، مسا 

 يدتجعي المجػء إلى عسمية تغييخ شاممة بسا فييا تغييخ في الدمػكيات.
نلبحع مغ ما تقجـ أف مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة يتزسغ عجة أبعاد وىػ ما أكدبو صفة الذسػلية و تتسثل 

القيع السذتخكة، السيارات، الييئة  الإدارة،، الييكل التشطيسي، الشطع، نسط الإستخاتيجيةىحه الأبعاد في: 
 الإدارية. 

يجيا مغ جػدة السشتجات إلى الجػدة تحػّؿ تجر  وممسػس، لقج أصبحت الجػدة ذات معشى مجدج
 .: تجارية، مالية، تشطيسية و ثقافيةىي الذاممة و ىحا لسػاجية أربعة رىانات أساسية

 البظؾير البزغيري. 3
مغ حتل مػضػع التصػيخ مكانة ىامة لجػ السيتسيغ بعمع الإدارة وبات يذكل اليجؼ السحػرؼ لكثيخ ا

خصا حلاستسخارىا ونسػىا بسا يكفل ليل حتسية مػاكبة تصػرات البيئة، و ، حيث جعمت مشو مذخوعا السشطسات
تعخؼ عمى مفيػمو وأىجافو و المشا عمى إبخاز أىسية ىحا السذخوع و أبعاده. حيث سشحاوؿ في ىحا العشرخ 

 التغيخات التي يحجثيا في السشطسة. 
 البزغيري:  ظؾيرالبوخدائص مفيؾم  .أ 

التشطيسي ىػ مختمف الجيػد السخصصة و السجاخل " التصػيخ تعريف براون و ىارفي: -
السبخمجة لمتغييخ و التي تذسل السشطسة بكامميا أو أجداء كبيخة ندبيا مشيا، بيجؼ زيادة 
فاعمية التشطيع وتصػيخ القجرات الكامشة لجسيع أعزاءه مغ الأفخاد، فيػ عسمية تذسل سمدمة 

بالتعاوف مع أعزاء السشطسة  مغ أنذصة تجخلبت عمع الدمػؾ السخصصة و التي تشفح
 لسداعجتيع في إيجاد شخؽ تحديغ العسل لتحقيق أىجاؼ السشطسة و الأفخاد  العامميغ بيا".

:" التصػيخ التشطيسي ىػ إحجاث تعجيلبت في أىجاؼ وسياسات كامل محمد الرغربي عخفو -
 الإدارة أو في أؼ عشرخ مغ عشاصخ العسل التشطيسي استيجافا لأحج الأمخيغ:

                                                           
1
  .13،32،ص ص،. عمان الأردن2031، 7دار وائل للنشر والتوزٌع، ط "إدارة الجودة الشاملة: مفاهٌم وتطبٌقات"، محفوظ أحمد جودة،  
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 ئسة أوضاع التشطيع مع الأوضاع الججيجة في البيئة التشطيسية وذلظ بإحجاث ملب
 ؛تشاسق بيغ التشطيع والطخوؼ البيئية التي تعسل فييا

  استحجاث أوضاع تشطيسية تحقق لمتشطيع خلبفا عغ غيخه مغ التشطيسات ميدة تسكشو
  مغ الحرػؿ عمى عػائج أكبخ.

طيسي نذاط ييجؼ إلى إحجاث تغيخات في بعس أو : " التصػيخ التشتعريف عرر وصفي عقيمي -
جسيع العشاصخ التي تتكػف مشيا السشطسة مغ أجل مػاجية بعس التغيخات والأحجاث السؤثخة فييا 
و التي تحجث بجاخميا أو خارجيا وذلظ مغ اجل تحديغ قجرتيا عمى حل السذكلبت وتصػيخ 

ويتع ىحا الأمخ عغ شخيق إدخاؿ  رجية ،نفديا و التكيف مع الستغيخات البيئية الجاخمية والخا
التغييخ السشاسب في السجاؿ السادؼ أو البذخؼ أو الاثشيغ مع بسا يتساشى ويتػافق مع التغيخ 

 البيئي الحادث". 
فالتصػيخ التشطيسي ىػ نذاط مشيجي شػيل الأمج مدتجيع يدتشج عمى إشار مفاىيسي و مشصمقات إذف     

أساسية و استخاتيجيات وعسميات و تقشيات مشبثقة عغ العمػـ الدمػكية يدتخجـ لإحجاث مقاصج مجروسة تأخح 
، عمى السدتػػ الكمي أشكاؿ التغييخ الآتية: تحديغ، تعجيل، تججيج، تحجيث، استجابة، بشاء رؤية مدتقبمية

 1 .لمسشطسة بيجؼ زيادة الأداء السشطسي و تشذيط قجرات مػاردىا البذخية 

 يتسيد التصػيخ التشطيسي بالعجيج مغ الخرائز ذات البعج العمسي و مشيا : 
مغ جسع البيانات و وضعيا و تصبيق العمسي لمعمػـ الدمػكية عتساد عمى البحػث الفعمية لاا -

 ؛الفخوض عغ السذكمة محل الجراسة لتحميميا و وضعأماـ العامميغ 
مجيػد شػيل السجػ: فخصة التصػيخ التشطيسي تأخح فتخة تستج ما بيغ ثالثة إلى خسدة  -

سشػات، و ذلظ حتى يسكغ تحقيق أىجاؼ ىحا التصػيخ و يسكششا ترػر كيف يسكغ تغييخ 
سدتيمكيغ بيا، وكيف ء والخدائخ مشطسة ما إلى أرباح، وكيف يسكغ تحديغ صػرة العسلب

تحتاج إلى وقت شػيل كسا  عتباراتلاابجاعي لمعامميغ، فكل ىحه الإيسكغ تصػيخ الدمػؾ 
 .نجازىالإتتصمب جيجا كبيخا 

 ؛تصبيق العمػـ الدمػكية في تحديغ مدتػػ الكفاءة التشطيسية -
 تعتسج بعس السشطسات و ليذ جميا إلى اعتساد أسمػبحل السذاكل وتججيج السسارسات:  -

أو تججيج سمػكياتيا و أىجافيا، و ىحه السػاجية لمسعػقات تتع مغ  لبتياالتصػيخ لحل مذك
 والتكيف مع التغيخات؛ دارة لحل السذاكلللئؿ تصػيخ أسمػب مسيد لبخ

يذاركػف في حتى تغييخ في القيع و السعتقجات العامميغ  مػجو أساسا نحػ جساعات العسل:  -
 ؛جخائيةوالييكمية و الإ ةتحجيج و تشفيح التغييخات الفشي

                                                           
1
 .4مداخلة فً ملتمى، ص "، متطلبات التطوٌر التنظٌمً و استراتٌجٌاته فً ظل تحدٌات بٌئة منظمات الأعمال محمد راتول، "  
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برخؼ الشطخ عسغ يقػـ باتخاذ قخار التصػيخ، ىشاؾ مخاحل  :دارييغللئمجيػد تعاوني  -
دارييغ أف لإاوالتشديق بيشيع، و عمى  تراؿلاادارييغ وتشسية أواصخ الإتحتاج إلى تعاوف 

دء يقتشعػا بأف أؼ مذكمة في السشطسة ىي مذكمة السشطسة كميا، و ليدت مذكمة تخز ج
 ؛معيغ مشيا

محجد و تحديغ عسمية حل السذاكل و زيادة  اتجاهغييخ السشطسة في تالتأثخ ببيئة السشطسة :  -
يتصمب أف وىحا ، الفعاليةلمطخوؼ السحيصة و تحديغ جػدة العسل و زيادة  الاستجابةدرجة 

مدتيمكيغ مشافديغ، مػرديغ،  :تدتشج السشطسة عمى فيع عشاصخ البيئة التي تعسل فييا مغ
دارات و أسمػب الإقداـ و الأ ،ومداىسيغ، الييكل التشطيسي والػضيفي، جساعات العسل

التكشػلػجية، ،  التقشيات ،فخادشبيعة الأنتاج و التدػيق و التسػيل و الإالعسل فييا، و أنطسة 
 الشفدية، و ميارات تجاىاتالاأىجاؼ السشطسة، و القيع و السعاييخ الدمػكية لمعامميغ و 

 1.العامميغ و غيخىا عمى فيع كيف تؤثخ البيئة في مسارستيا
ؿ مػاجيتو لمتحجيات لبتبخز أىسية التصػيخ التشطيسي مغ خأىرية وأىداف البظؾير البزغيري:  .ب 

 ما يمي:العجيجة و الستشػعة التي تػاجو السؤسدات الحجيثة ، و يسكغ تمخيز ىحه التحجيات في 
ت التصػر التي حجثت لاىحا العرخ يفػؽ بكثيخ كل معج إف معجلو في التكشػلػجي:التصػر  -

 الأماف ؛وقات الدابقة مسا يذعخ الفخد بالغخبة و عجـ الأ في
صجارات في السجاؿ السعخفي و أضحت الإالسعخفي و تقادـ الدمع : لقج تزاعفت  الانفجار -

لع تكغ  في القرخ ، إذ أف نرف الدمع التي تباع اليػـتتجو نحػ حياة السشتػجات  دورة
 ؛مػجػدة مشح عذخ سشػات

ات تحسل معيا قيسا ججيجة شطسالتحػلات الاجتساعية : إف الأجياؿ الججيجة التي تمتحق بالس -
عغ القيع التي تحسميا الأجياؿ القجيسة و عجـ مخاعاة ىحا الشػع مغ الاختلبؼ يؤدؼ  تختمف

سية التصػيخ التشطيسي ىإلى أ  وبالإضافةىحا . 2لرخاع القيع والإضخار باستقخار السؤسدة
 بالشدبة:

زاد اىتساـ عمساء الإدارة بالسػارد البذخية وزادت بحلظ الجعػات الجاعسة بالزحاة لمعامميؽ:  -
لأىسية إشباع حجاتيع و رغباتيع والعسل عمى نذخ روح العسل الجساعي والجعػة إلى تحقيق 

متصمبات العسل وفي جػدة حياة العسل مغ خلبؿ إحجاث التغييخ والتصػيخ السشاسب في 
 بيئتو،  وقج صاحب ذلظ زيادة الػعي لجػ العامميغ وشعػرىع بػاجبات الإدارة في ىحا الذأف. 

ة بسذخوع التصػيخ التشطيسي سيفتح مجالا واسعا لتشسية أداء القػػ البذخية شطسإف التداـ الس -
ؿ مجارات إمكانات وسيدسح بتخقية سمػكيا ويجعع لجييا القجرة عمى الإبجاع والابتكار مغ خلب

 الستفػقيغ وتحفيد الستسيديغ مشيع.

                                                           
1
 .112،ص  2002، الدار الجامعٌة، الماهرة ، "دارة مبادئ و مهاراتالإ"حمد ماهر، أ  

2
 62 .، ص  3001ردن ، الأ، دار المٌسرة ، عمان  3ط،  "داريلإالتطوٌر التنظٌمً و ا، "ل خلف السكارنهلاب  
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احتل رضاء العسيل الرجارة في إستخاتيجية السشطسات، فالعسيل يخيج  بالزحاة لمعرلاء: -
مشتجات خالية مغ العيػب وأف يتع التدميع في الػقت السشاسب و بالذكل السشاسب و بالكسية 

لب السشطسات بتبشي أساليب ججيجة لمعسل السشاسبة و حتى يتحقق ذلظ بفعالية وكفاءة تصا
بسػجبيا يتع إشخاؾ العسلبء في وضع سياسات وإجخاءات السشطسة وذلظ في إشار متصمبات 

 الجػدة الذاممة. 
لكي تكػف السشطسة متسيدة حقيقة يجب أف تعسل كل عشاصخىا وأنطستيا  بالزحاة لمرزغرة: -

عمى الإدارة أف تمتدـ بستصمبات بصخيقة صحيحة ومتكاممة ، وىشا يربح مغ الزخورؼ 
التحديغ و التغييخ و التصػيخ حتى تتفادػ قجر السدتصاع الػقػع في الأخصاء و بالتالي 
فدػؼ يزيع وقتيا وجيجىا عمى أنذصة ليدت ليا فائجة مثل ترحيح الأخصاء ، البحث في 

و إعادة اكتذاؼ أسباب التأخيخ في مخاجعة السعمػمات السذكػؾ في صحتيا ، الإصلبح أ
 1 .العسل

  مذاكل و ضخوؼ السشطسات التي تدتخجـ ىحه  ؼلبباختالتشطيسي  أىداف برامج البظؾيرقج تختمف
 البخامج، و لكغ في العسػـ يكػف مغ أىجاؼ بخامج التصػر التشطيسي:

 ؛ رفع مدتػػ الثقة و الجعع الستبادؿ بيغ السذتخكيغ في البخنامج -
مغ العسل عمى  لابج ،حة لسذاكل السشطسةالرخيحة و السقتخ زيادة السقجرة عمى السػاجية  -

 ا؛إخفائي
في بعزيع ببعس و  تراؿالانفتاح و الثقة بيغ مجسػعات العسل عشج زيادة الرخاحة و الا -

 ؛تجاىاتلااسيع ج
زيادة الحافد الفخدؼ و الخغبة في رقابة الشفذ ، و كحلظ زيادة الخغبة في السدؤولية  -

 2ة؛ السشطس داخل الجساعية
زمة لستخحؼ القخار برػرة اللبحراءات لإالسداىسة في تػفيخ السعمػمات و البيانات و ا -

 ؛السفاىيعمدتسخة ودوف تذػيو أو مساشمة في شسذ الحقائق و 
تبادلية و تكاممية بيغ العامميغ كأفخاد أو جساعات و تذجيع  قاتلبعالسداىسة في إيجاد  -

بجاع و السبادرة بيشيع مسا يؤدؼ يخة الإروح السشافدة ضسغ الفخيق الػاحج لمعسل و ترعيج وت
 ؛في الػقت ذاتو لديادة فاعمية الجساعات

ي دارية الستصػرة و الجيسقخاشية فالإ الأساليبمداعجة السذخفيغ عمى العسل في تبشي  -
 ؛زماتالأدارة بالإىجاؼ بجؿ مغ أسمػب لأدارة باالإشخاؼ مثل الإ

 مييا كأساس لمخقابة الخارجيةد ععتساالاتذجيع العامميغ عمى مسارسة أسمػب الخقابة الحاتية و  -
 ؛ومكسالتيا

                                                           
1
 .3محمد راتول، مرجع سبك ذكره، ص   

2
 .322، ص 2033ردن ، الأ، دار المٌسرة ، عمان  3ط،  "عماللأظمات االسلوك التنظٌمً فً من"، أنس عبد الباسط عباس  



د/ خذٚش َغًٛت                                                                                 تطبٛقٛت بحبلاث يذػًت انتغٛٛش إداسة يقٛبط  فٙ دسٔط  
 

 
122 

 ي؛ساسي مغ جيػد التصػيخ التشطيسلأإف تشسية القػػ البذخية و تحديغ أدائيا ، ىػ اليجؼ ا -
فخاد أف يشسػ و أف يحققػا الأئع ، يدتصيع فيو لبالتشطيسي عمى إيجاد مشاخ ميحخص التصػيخ  -

 ع؛ذاتيع و أف يؤثخوا عمى وضائفيع و مشطساتيع و بيئتي
ت ، بحيث تدػد قيع التعاوف شطسايخمي التصػيخ التشطيسي إلى تغييخ الثقافة الدائجة في الس -

 ج؛فذ و سيصخة شخؼ واحالدمصة بيغ الخؤساء و السخؤوسيغ ، بجؿ التشا واقتداـ
أكثخ مشيا مع  الإندانية،يقػـ التصػيخ التشطيسي عمى فخضيات تشدجع مع القيع الجيسقخاشية  -

 ة؛البيخوقخاشي قيع
خكيد جيػد التصػيخ التشطيسي عمى مجسػعات العسل ، فيي تذكل جساعات مخجعية يدتسج ت -

 .1 مشيا أفخاد التشطيع قيسيع و معاييخىع
مغ السجاخل التي يعخضيا عمع الإدارة كآليات لتحقيق التغييخ و التصػيخ مداخل البظؾير البزغيري:  .ج 

 التشطيسي نجج ما يمي:
  :)حدب ىحا السجخل فاف التغييخ و التصػيخ مدخل الإدارة العمرية ) تظؾير أساليب العرل

ليا بالييكميغ التشطيسي ضسغ مجاؿ التشطيع و الإدارة يشرخؼ إلى ثلبثة مجالات كبخػ يتعمق أو 
والػضيفي، ويتعمق الثاني بتصػيخ مػاقع الخجمات و تصػيخ أساليب العسل، و يشحرخ السجاؿ الثالث 
في تصػيخ سياسات ونطع الأفخاد بسا يتزسغ اختيارىع وتجريبيع و تحفيدىع و كافة العسميات الإجخائية 

التشطيسي في ىحه السجالات ما يحكع العسل السترمة بالحياة الػضيفية، ويتزسغ التغييخ و التصػيخ 
يذتسل السفيػـ الستكامل لتصػيخ مػاقع الخجمات و أساليب العسل بيا عمى  بيا مغ تذخيعات.

 السفاىيع الفخعية التالية: 
 :وذلظ مغ خلبؿ الاىتساـ بيشجسة عسارتيا و نطافتيا و تأثيثيا و  تظؾير مؾاقع الجدمات

 .الفشية الحجيثة تػفيخ كل السعجات و الػسائل 
  :ويقرج بو التخمز مغ الخصػات غيخ الزخورية في العسل و التي لا تاحيط الإجراءات

تشتقز مغ قيسة السشجد الشيائي في شيء مع الحج مغ العػامل التي تعػؽ تجفق العسل أو 
 تؤدبي إلى تعصيمو.

 يدتيجؼ الاستغشاء عغ البيانات غيخ الزخورية استبجاليا بالشساذج وإدماج تدريؼ الزراذج :
بياناتيا مع بعزيا لمحج مغ مجيػدات القيج فييا والشقل مشيا وكحلظ يدتيجؼ الحج مغ تجاوؿ 

 .جخاءاتوإالأوراؽ السكتبية بسا يكفل تيديخ تجفق العسل وانديابو وتبديط 
 يقرج بو تخصيط وحجة العسل برفة عامة مغ حيث السكاف و السحيط  :تدريؼ مكان العرل

و البيئة التي يعسل فييا السػضف بسا يؤدؼ إلى زيادة كفاءة العسل و الإدارة، ويتزسغ 
تدمدل الصػابق والأقداـ  ،ترسيع مكاف العسل تحجيج السػقع السكاني لمتقديسات التشطيسية ب
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ويتزسغ ترسيع العسل أيزا وضع السعجات مع تدمدل الإجخاءات وخصػات العسل، 
 والأدوات السكتبية داخل السكاف السخرز لكل قدع وضيفي. 

 ويقرج بو استخجاـ التفكيخ ألابتكارؼ و الفعاؿ في وضع الحمػؿ غيخ  :تثحيؽ طرق العرل
 التقميجية لسذاكل العسل.

  :)ثابة استجابة لجواعي يعتبخ التصػيخ في السشطسة بسالردخل الحمؾكي) البظؾير في الرزغرة
التغييخ وانو يعج إستخاتيجية تعميسية لإحجاث التغييخ في السعتقجات و القيع و السػاقف و في التخكيب 
 الييكمي لمسشطسات حتى تدتصيع مدايخة التصػرات التكشػلػجية و أحػاؿ الدػؽ و التحجيات السحيصة.

 يتزسغ التصػيخ في السشطسة ما يمي:
 ت الدمػكية و الأساليب الفشية تعسل في تكامل و بتختيب خاص في إشار مجسػعة مغ السعالجا

مذتخؾ وبخصػات متتابعة ومدتسخة تختبط بتفاعلبت معيشة بيغ الأفخاد بغخض ترحيح السدار 
 ىجاؼ و الغايات.وتػجيو السشطسة بسغ فييا نحػ الأ

 و أساليب التعامل  تشفيح مجسػعة القيع و الأفكار و العادات بسا يتفق مع قجرات الأفخاد
مع التغيخات السحيصة، وتخكد جيػد التصػيخ عمى تعجيل الدمػؾ الحزارؼ  يتفقوتذكيميع بسا 

 . في السشطسة و تصػيخ الشطع و الإجخاءات و أساليب العسل في إشار العسل بعشاية فائقة
 :)ل مخبع يقخر عمساء الدمػؾ أف كل فخد يترخؼ داخ الردخل ألاببكاري) الجروج مؽ الرربع

يتكػف مغ عجة أضلبع تعكذ معارفو و ثقافتو وعاداتو و قيسو و معتقجاتو و مشصقو الحؼ يؤمغ 
بو ...الخ، و أف ترخفات الفخد داخل ىحا السخبع مغ قبيل الترخفات العادية فإذا خخج الفخد مغ 

ة، ىحا السخبع وترخؼ بعيجا عغ أضلبعو فانو يرل حتسا إلى أساليب مبتكخة و غيخ تقميجي
حيث يسكغ تذبيو ىحا الػضع بسا حجث مغ خخوج رواد الفزاء مغ السخكبة الفزائية التي تسثل 
بالشدبة ليع مخبعا )ماديا(، حيث فجيء العالع بأف ىؤلاء الخواد يسذػف في الفزاء أؼ يترخفػف 

 1بأسمػب غيخ مدبػؽ. 
فخص فذل جيػد التصػيخ التشطيسي  مغ بيغ الطخوؼ التي تديج مغ :معؾقات البظؾير البزغيري .د 

 ىي:عمى مدتػػ السشطسات 
 دارية و بيغ سمػكيع الفعمي، و كحلظ وجػد فجػة لإوجػد فجػة بيغ القيع السفتخضة لمقيادات ا

 ؛دارة الػسصىلإبيغ جيػد التغييخ عمى مدتػػ القيادات و مدتػػ ا
  ؛نذصةلأامج واسع اؿ ترسيع بخنلبىجاؼ و نصاؽ التصػيخ مغ خلأعجـ التحجيج الجقيق 
  ؛ىجاؼ و الػسائللأبيغ االتجاخل 
 ؛ ؿ فتخة زمشية قريخة أو الدعي لتبشي حمػؿ جاىدةلبالتػقع بحجوث نتائج ممسػسة خ 
 خرائييغ مغ لأعمى ا عتسادلااعمى السداعجة الخارجية مغ جية، و  عتسادلااجـ التػازف بيغ ع

 ؛ الجاخل مغ جية أخخػ 
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  ؛برػرة جحرية مع البشاء التشطيسي القجيعمحاولة تكييف جيػد التغييخ 
 ؛تصبيق أسمػب التغييخ بصخيقة غيخ مشاسبة 
 .مقاومة العامميغ 
و يتزح بأف ىشاؾ الكثيخ مغ الرعػبات و التحجيات التي تػاجو تصػيخ السشطسات الحكػمية  

نطسة، تذػيو السدتػيات التشطيسية، تدايج تكمفة الخوتيغ، قرػر لأالعخبية، مثل قجـ المػائح و ا
تجاىات الدمػكية و كيفية تقجيع القيع الدمبية كعجـ احتخاـ الاىتساـ بتصػيخ الاالتشديق، و عجـ 
فكار الدمبية السختمفة و كيفية التكيف مع البيئة الجاخمية و لأتبمػر االالتداـ و الػقت، و قمت 
 1.قتراديةالا، و شخيقة التعامل مع الحقائق الخارجية الستغيخة

يعتبخ التصػيخ التشطيسي مغ الطػاىخ الرحية في البزغيري:  لبظؾيرالبغيرات البي يثدثيا ا .ه 
 ىػ الكل بالجدء، حيث أف  التغييخ التشطيسي علبقة ىي العلبقة ىحه الإدارية. و تتسثلالسشطسات 

 التشبؤ بشتائجو يسكغ ايجابيا، أو سمبيا شارئا، أو مخصصا عذػائيا، أو مجروسا يكػف  قج لأنو الكل،
التغييخ  عسمية مغ والسخصط السجروس الجدء ذلظ فيػ التشطيسي التصػيخ أما يسكغ، لا أو

 أخخػ  ناحية ومغ ناحية، مغ ىحا. غالبا ايجابية تكػف  التي بشتائجو التشبؤ يسكغ والحؼ التشطيسي،
 ـالعمػ  تقشيات تػضيف السخصط عمى التغييخ إحجاث في يعتسج ما عادة التشطيسي التصػيخ فإف

 الأداء، وتقييع لمجساعات، قياس السذتخكة الاجتساعات الدمػؾ، تذكيل تقشيات :مثل الدمػكية،
 بتصػيخ الاتجاىات الخاصة الدمػكية العمػـ مغ السدتقاة التقشيات مغ وغيخىا الحداسية تجريب
 وغيخىا والسبادرة، والابتكار بالشفذ، والثقة بعزيع مع التعامل في يعميارات وتشسية لمعامميغ الشفدية

 وأدوات وتقشيات أساليب عمى يخكد التشطيسي التغييخ أف نجج بالسقابل و. الدمػكية الاعتبارات مغ
 الأساليب والسحاسبية، السالية الأساليب :نحكخ أمثمتيا مغ نػعية وكسية، ومختمفة، كثيخة أخخػ 
 عمى يعتسج أنو عمى علبوة الجػدة، ضبط الأعساؿ وترسيسيا، تحميل مثل والإحرائية، التقشية

 و تتسثل السجاخل التغييخية التي يحجثيا التصػيخ التشطيسي في: .الدمػكية الأساليب
 ؛الارتقاء بسدتػػ الأداء 
  ؛تحقيق درجة عالية مغ التعاوف 
 ؛تقميل معجلات الجوراف الػضيفي 
  ؛العسلالتججيج في مكاف 
 ؛تصػيخ السػارد البذخية والسادية 
 ؛إيجاد تػازف مع البيئة السحيصة 
 ؛تخشيج الشفقات 
 ؛استخجاـ الأسمػب العمسي لحل السذكلبت 

                                                           
1
  Beck haed, "Organization Development, Strategies and Models", Addision Wesluy, 1969 p93. 



د/ خذٚش َغًٛت                                                                                 تطبٛقٛت بحبلاث يذػًت انتغٛٛش إداسة يقٛبط  فٙ دسٔط  
 

 
125 

 1. تحجيث وتصػيخ أنساط الدمػؾ في السشطسات  
 

 

 .البعمؼ البزغيري. 4
 "رجخيذ" في كتابيسا وآ شػاف قبل" مغ 1978 عاـ كاف التشطيسي التعمع لسرصمح استخجاـ كاف أوؿ

 بحلت الحيغ ذلظ ومشح ؟ تتعمع أف السشطسات عمى يجب ىل :مفاده سؤالا قجما إذ  "التشطيسي التعمع
 التعمع ويعتبخ 2السختمفة. أبعاده واستكذاؼ السشطسات في التعمع وتحجيج لتعخيف الجيػد الكثيخ مغ
سايسػف     يج عمى تحجيج مفيػمو أولى محاولات ضيخت حيث الإدارؼ، الفكخ في حجيثا مرصمحا التشطيسي

(Simon)تحجيج في والشجاح التشطيسية،  بالسذكلبت الستشامي الػعي" :بأنو البزغيري البعمؼ عخؼ ، إذ 
 السشطسة ومخخجات عمى عشاصخ يشعكذ بسا السشطسات في العامميغ قبل مغ وعلبجيا السذكلبت، ىحه

 الجانب عمى خأيص الحؼ السدتسخ التغيخ ىػ التشطيسي التعمع أف إلى يذيخ آخخ تعخيف وفيذاتيا." 
 السػقف ذلظ مع تكيفو يزسغ الحؼ بالذكل مػقف لأؼ استجابتو تغييخ إلى يؤدؼ لمفخد، مسا السعخفي
  3.السكتدبة الخبخة تأثيخ تحت

أؼ أف التعمع التشطيسي ىػ العسمية التي يتع مغ خلبليا إحجاث التغييخ السخصط بالسشطسة وإعجادىا لتكػف 
لتغييخات الحاصمة في البيئة السحيصة بالدخعة السشاسبة وذلظ مغ خلبؿ القياـ بسجسػعة مغ اقابمة لمتكيف مع 

 .، بذكل فعاؿ لمتعمع وتحديغ الأداءالأساليب
 فخد لكل تدسح التي السشطسة ":بأنيا الستعمسة السشطسة تعخيف يسكششا :الربعمرة الرزغرة مفيؾم .أ 

 مغ لجييع ما يجخبػا وأف حمػليا عغ والبحث مذاكميا ومشاقذة في تذخيز والتجخل بالسذاركة فييا
 4أىجافيع. تحقيق أجل مغ وخبخاتيع معارفيع لتشسية التغييخ والتحديغ لإحجاث قجرات ميارات

 عسمية تػجج إنو لا إذ والشتيجة الدبب ارتباط علبقة ىي التشطيسي والتعمع الستعمسة السشطسة بيغ العلبقة فإ
 أف وىشاؾ مغ الباحثيغ مغ يخػ  .لمتعمع قابمة مشطسة بشاء عميو يتختب أف دوف  صحيحة تشطيسي تعمع

 يفدخ ما وىػ لغػية فقط جػانب يسذ إذ جػىخيا، ليذ التشطيسي والتعمع الستعمسة السشطسة بيغ الإختلبؼ
 .الآخخ إلى إشارة في أحجىسا تدتعسل قج التي الكتابات، أغمب تبيشو ما وىحا معا تلبزميسا
 :ىشاؾ العجيج مغ الخرائز التي يحسميا التعمع التشطيسي و التي   خدائص البعمؼ البزغيري

   تسيده عغ غيخه مغ السفاىيع الإدارية الأخخػ وىي:
 وثقافة نذاط مغ كجدء إليو يشطخوا أف السػضفيغ عمى يجب ولحا مدتسخة، ةعسمي التشطيسي التعمع إف -

 واجباتيع؛ إلى إضافة السشطسة، وليذ
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 .27بلال خلف السكارنة، مرجع سبك ذكره، ص   

2
 ٌّعٍذا ،ٚالالرظاد٠ح الإداس٠ح ٌٍؼٍَٛ اٌمادع١ح حِعٍ ،انًتًٛض" انزبيؼٙ الأداء تحقٛق فٙ انتُظًٛٙ انتؼهى أدٔاث دٔس "آخشْٚ، ٚ اٌؽى١ُ ػٍٟ ١ٌس  

 .29، ص 2002 اٌىٛفح، ظاِؼح ،2 اٌؼذد ، 11
3
 .90 ص ، 2004 ِظش، الإعىٕذس٠ح، اٌؽذ٠س، اٌعاِؼٟ اٌّىرة ،"انًُظًبث ٔتطٕٚش انًؼشفت إداسة" اٌىث١غٟ، خض١ش ػاِش  

4
 .331نفس الرجع، ص   
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 السشطسة؛ ومدتقبل ىجؼ حػؿ السشطسة أعزاء بيغ مذتخكة رؤية وجػد التشطيسي التعمع يدتمدـ -
 والخارجية الجاخمية والتجارب الخبخة نتاج ىػ التشطيسي التعمع فإف وبحلظ معمع، أفزل الخبخة تعتبخ -

 لمسشطسة؛
 ثع السشطسة، ذاكخة في وتخديشيا السعمػمات اكتداب مغ انصلبقا مخاحل عجة عبخ التشطيسي التعمع يسخ -

 إشار في وذلظ السشطسة، مذكلبت حل في مشيا للبستفادة وتشقيحيا السعمػمات إلى ىحه الػصػؿ
 الأخخػ؛ السشطسات مغ غيخىا عغ مشطسة تسيد كل التي التشطيسية الثقافة

 وجػد دوف  مشو السخجػة الشتائج يحقق لغ أنو إلا ومدتسخة تمقائية عسمية التشطيسي التعمع أف بالخغع -
 بسا السػضفػف  بو يقتجؼ نسػذجا القادة سمػؾ يكػف  أف يجب كسا السشطسة، قيادة والتداـ مغ مدانجة
  .التعمع عسمية يعدز

 يسكغ والتي الخرائز، مغ بجسمة Marqwardtماركػاردت  نطخ وجية مغ الستعمسة السشطسات وتترف
 التالية: الشقاط في إيجازىا
 معيا؛ التكيف وإمكانية السدتقبمية البيئية التغييخات تػقع -
 لمدبائغ؛ السقجمة والخجمات العسمية والإجخاءات لمعسميات السدتسخ التصػيخ -
 نقميا؛ عمى وسيػلة بدخعة الأخخػ  السشطسات مع والتعاوف  السشطسة داخل السعخفة نقل عمى العسل -
 السشطسة؛ مدتػيات جسيع وفي البذخية لسػاردىا الأمثل الإستثسار -
 عميو؛ الجسيع وتحفيد السدتسخ التحديغ عمى العسل -
 1.السشطسة إلى وضسيا السؤىمة البذخية الصاقات أفزل إستقصاب عمى التخكيد -

  نجج:طؾماس مان  ترشيفىشاؾ عجة ترشيفات، حدب  أنراط البعمؼ البزغيري: .ب 
  ( البعمؼ الاعبياديNormal Lerning )  ىػ الحؼ يدػد في فتخات الاستقخار التشطيسي ويجعع

 ىحا الاستقخار.
 ( ) الاسبةزائي( البعمؼ العاليHigh lerning)  يطيخ في فتخات التغييخ والتحػؿ التشطيسي

في الطخوؼ الجيجة  الأفخادىػ بسثابة التعمع الخلبؽ الحؼ يسيد  والابتكارات الجحرية في الذخكة.
 التي يخمقيا التغييخ.

 نػعيغ: إلىالتشطيسي يرشف التعمع بيبر سزج  و
  ( البعمؼ الكيفيAdaplive lerning: ) التي تػاجو  للؤحجاثوىػ التعمع الحؼ يتع بالاستجابة

( أؼ التعمع مسا Copying) والاستشداخؿ التقميج وىحا الشػع مغ التعمع يجور حػ ، الذخكات أو الأفخاد
خجماتيع ,وكسا يخػ سيشج فاف زيادة القجرة  أومشتجاتيع  أو الأفزلمغ مسارستيع  أولجػ الغيخ 

 في التحخؾ نحػ مشطسة التعمع. أولىالتكيفية ىي مجخد خصػة 

                                                           
1
 .13سوفً نبٌل، مرجع سبك ذكره، ص   
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 (البعمؼ البؾليديGenerative lerning) يقػـ ، وىػ التعمع الخلبؽ في التعامل مع عسمية التعمع
وكحلظ الصخؽ  ،ةسشطسال إلىالججيجة في الشطخ  الأفكاريتصمب  لأنو(  Creatingعمى الابجاع )

تكييف قجرة  إلىالتعمع الكيفي يدعى  أفالبيئة التي تعسل فييا وىحا يعشي  إلىالججيجة في الشطخ 
 يػجو ىحه القجرات نحػ الفخص الستاحة في البيئة.فالتػليجؼ  أففي حيغ  ،ةشطسالس

 مغ تشاوؿ مفيػـ التعمع التشطيسي. أوؿباعتبارىسا  ارجرسيس و شؾن حدب ترشيف و 
  ويتع ترحيح مدارىا مغ غيخ السداس  الأخصاءتتعمع السشطسة عشجما تكتذف  :الثمقة أحاديالبعمؼ

السشطسة مغ اجل تقػية اختراصيا  أنذصة إلىوىحا الشسط يزيف قاعجة معخفية ججيجة ، بدياساتيا
يداىع في  إنساالقائسة و  والأىجاؼتغييخ الدياسات السخسػمة  يتصمبوزيادة كفاءتيا وكفايتيا. ولا 
 عسمية تحقيقيا بديػلة ويدخ.

  أففبعج  ،الحمقة أحادؼيختبط التعمع ثشائي الحمقة ارتباشا وثيقا بالتعمع : البعمؼ ثزائي الثمقة 
والدياسات  الأىجاؼوترحح مدارىا في السجػ القريخ وبشاء عمى  الأخصاءتدتكذف السشطسة 

عغ الكيفية التي يسكغ بيا تحجيث  الأسئمةبالسشطسة ويصخحػف  الإداريػف يفكخ  أصلبالسخسػمة 
 أىجافياالجارية حاليا في السشطسة أؼ عمى السشطسة تغييخ  الأىجاؼو الدياسات و  الإجخاءات

والستغيخات التي حجثت في البيئة السحيصة  شخأتوسياساتيا في السجػ البعيج لتقابل السدتججات التي 
 بيا مغ مشافدة وتصػر في التقشية. 

 )يقع ىحا الشػع مغ التعمع عشجما تتعمع السشطسة الكيفية التي يسكغ  :البعمؼ ثزائي الةزائي )الرذاعف
لع تجرؾ  إذاالتعمع  أنػاعبسعشى انو لا يحجث أؼ نػع مغ ، شائيوالتعمع الث الأحادؼالتعمع  إجخاءبيا 

وىحا يعشي معخفة  ،التعمع والسعخفة أفاؽمتعمسة يفتح ليا  أنياالسشطسة  فإدراؾالتعمع.  أىسيةالسشطسة 
الصخائق التي  أو الأساليبالتعمع. واحج ىحه  إلىوالصخؽ والعسميات التي تقػدىا  بالأساليبالسشطسة 
التعمع ثشائي الحمقة وثشائي الثشائي  أفومغ ىشا يتزح  ،الأداءشطسة في التعمع ىػ تقييع تفيج الس
التعمع  أفمغ الخصط والاستخاتيجيات, في حيغ  أوسعرحاب  إلىلساذا وكيف نغيخ السشطسة  ييتساف.
وترحيح مدارىا فقط بسا ىػ متاح  الأخصاءالحمقة ييتع بقبػؿ التغييخ مغ حيث استكذاؼ  أحادؼ

 1مغ أىجاؼ وسياسات قائسة.
 مغ مجسػعة تػافخ الستعمسة السشطسات في الشجاح تحقيق يتصمب :الربعمرة الرزغرة نتاح أسس .ج 

  أىسيا الأسذ
 عمى قادريغ  (السعخفة فخيق )ومػىػبيغ مبجعيغ إلى الستعمسة السشطسات تحتاج :التديدة الأفكار 

 الأخخػ  الطاىخة والذػاىج بالسعارؼ ودمجيا السشطسة، في وتػليجىا واكتدابيا الزسشية السعخفة التقاط
 السشطسة، في لمعسل ججيجة إجخاءات أو ججيجة، إدارية مفاىيع أو ججيجة، أفكار شكل في وتقجيسيا
 .بالسشطسة للبرتقاء مشيا والاستفادة

                                                           
1
 . 323 – 321, ص ص  2007دار المناهج للنشر و التوزٌع , الأردن ,  إدارة المعرفة: المفاهٌم النظم التقنٌات ",سعد غالب ٌاسٌن , " 
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 خلبؿ مغ التعمع عسمية رعاية دور الستعمسة السشطسات في القيادة عاتق عمى يقع :الفعالة القيادة 
 لشجاح السداعج السشاخ وتػفيخ ليع العػف  وتقجيع والتكيف التعمع عمى وتحفيدىع  السػضفيغ تذجيع
 .العسمية

 البيئة تصػرات مع التكيف عمى قجرة أكثخ الستعمسة السشطسات تكػف  أف يجب :البكيف عمى القدرة 
 في التغييخات مع بالتكيف مخورا الججيجة، الأفكار تقجيع مع بالتكيف بجاية والخارجية، الجاخمية

 فييا العسل ونطع التشطيسي وىيكميا وثقافتيا السشطسة إستخاتيجية
 البيانات تحسل فيي الستعمسة، لمسشطسات العكدية التغحية التشطيسية الحاكخة تسثل :البزغيرية الذاكرة 

 ضخورة يتصمب ما وىػ .عسميا فتخة خلبؿ السشطسة ابي مخت التي والتجارب والسعارؼت والسعمػما
 فالأفكار وسخعة، بديػلة مشيا والاستفادة اتيمحتػيا استخجاع مغ بذكل يسكغ الحاكخة ىحه تشطيع

 والخيادية الشسػ تحقق إبجاعات مشو تشصمق معمػماتي، وخديغ معخفي تخاكع إلى تدتشج الخلبقة
.لمسشطسة

1 
تحريل السعخفة، و تػزيع السعمػمات، و تفديخ السعمػمات. والحاكخة  :وتتسثل فيمراحل البعمؼ البزغيري:  .د 

 كسا ىي مػضحة في الذكل الآتي: التشطيسية.
 (: مراحل ومكؾنات البعمؼ البزغيري6الخكل رقؼ )

 
 
 
 
 
 
 

 20-32، مؤتسخ إدارة السعخفة في حقبة العػلسة، القاىخة، "الإدارة الخاممة لمرعرفة ورأس الرال الذىزي"ىجػ صقخ،   الرددر:
 .3ص  2001فبخايخ 

مغ أف تغيخ و لسعمػمات ا تسكشت مغ معالجةتعمع إذا ما مغ خلبؿ الذكل أعلبه ندتشتج أف السشطسات ت
إمكاناتيا الدمػكية )أسمػب ومدتػػ أدائيا(. وقج يذتسل التعمع التشطيسي عمى نسط مختمف مغ التعميع يعتسج 
عمى مجخل الشطع الحؼ يتع مغ خلبلو تفاعل عشاصخ الشطاـ )مجخلبت وعسميات ومخخجات( مع متغيخات 

العلبقات بيغ السسارسة والشتائج البيئة الخارجية وبحلظ تتع عسمية تصػيخ السجاؿ السعخفي لمسشطسة مغ خلبؿ 
 وذلظ في إشار التأثيخ البيئي عمى ىحه العلبقات. 

                                                           
1
 .17فً نبٌل، مرجع سبك ذكره، ص سو  

 تحصٌل
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تفغٛش 

 انًؼهٕيبث
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 السشطسة بشاء نحػ للبنصلبؽ أساسية نقصة التغييخ عسمية تعتبخ :انتغٛٛش إداسةٔ   انتُظًٛٙ انتؼهى .ه 
 نطاـ أؼ قجرة إف .كبيخيغ وجيجا وقتا يحتاج والحؼ الفكخية الأنساط تغييخ يتصمب ما وىػ الستعمسة،

 عمى مداويا عشو الشاتجة السعخفة مدتػػ  يكػف  أف يتصمب وتػازنو، تكاممو عمى والحفاظ البقاء عمى
 مع السشطسة في والتعمع التغييخ معجؿ يتلبءـ أف بج فلب البيئة، في السػجػد التغيخ لسدتػػ  الأقل
 لمحفاظ الإدارية السدتػيات جسيع في التعمع عسمية تتع أف يتصمب ما وىػ البيئة، في التغيخ معجؿ
 السشطسة تتبشى أف الزخورؼ  فسغ وعميو ر،اسخ الاست عمى وقجرتيا وفعاليتيا السشذأة كفاءة عمى
 الأعساؿ أداء وشخؽ  والأفكار، القيع مغ مجسػعة تثبيت عمى يداعج الحؼ التشطيسي، التعمع مفيػـ
 .اليػمية مسارستيا في

 التشطيسي التغييخ لعسمية داعسة إدارة وجػد في تكسغ الستعمسة السشطسة شبيعة فيع أف القػؿ يسكششا وىشا
 قجرتو تشسية إلى الفخد يحتاج حيث والإدارييغ، القادة مغ فكخية جيػدا يتصمب ما وىػ السدتسخ
 يدسح بذكل والقزايا السذكلبت ليخػ  بعسق؛ الشطخ إلى الخوتيشي العسل مغ وتػجيييا ونطختو
 السشطسة تداعج بحيث التغيخ، سخيعة بيئة في لمسؤسدات الخئيدية السيدة وىي وأدائو، رؤيتو بتصػيخ
 الخارج، مغ عمييا يفخض أف مغ بجلا الخاص مدتقبميا وترسيع لػاقعيا، فيسيا تذكيل إعادة عمى

 نحػ عالية بيسع والارتقاء والابتكار الاستبرار عمى ىشا التذكيل إعادةو   التغييخ عسمية وتدتشج
  .متصمباتو أىع أحج التشطيسي التعمع يعتبخ الحؼ التسيد

 لتغييخا لجعع ةشطسال تشتيجيا التي التعمع شخيقة وىي ألا تػضيحيا، يجب نقصة ذىششا إلى يتبادر وىشا
 طش٠ك ػٓ الأخشٜ الاعرغلاي ٚ طش٠ك ػٓ ذىْٛ الأٌٚٝ طش٠مر١ٓ، ٠ٛظذ .إحجاثو خادالس التشطيسي

 الاعرىشاف. 

 بإحجاث ةسشطسال تقػـ وىشا، أفزل بصخيقة الذيء نفذ عسل" عمى تخكد فيي الأولى لمصخيقة بالشدبة
 عمى نأخح .روتيشية أعساؿ بجورىا تربح والتي تعجيلبتإجخاء  شخيق عغ أدائيا لتحديغخات تغيي
 تقع عمييع، بالخد تقػـ التي الػقت وفي زبائشيا، شمبات إعجاد و   بسعالجة تقػـ ةشطسم السثاؿ سبيل
بإجخاء  الأخصاء تمظ وتجاوز ػاجيةم الإدارة قخرت ولحلظ ،....الفػاتيخ إعجاد أثشاء أخصاء

 السعالجة شخيقة يخز فيسا وتحديشات تعجيلبت إدخاؿ شخيق عغ السعالجة نطاـ في إصلبحات
 الججيج الػضع مع التكيف بغخض الأفخاد تعمع يتصمب ما وىػ آلية، بصخيقة تتع أصبحت والتي
  .روتيشي عسل بعج فيسا يربح والحؼ

 
 ما ىػو  نفذ الذيء وليذ أفزل بصخيقة آخخ شيء عسل "ب تختبط فيي الثانية لمصخيقة بالشدبة أما

 مغ  % 20 مبجأ عمى تعتسج التي Google شخكة السثاؿ سبيل عمى ونحكخ ،إبجاعو   ابتكار يتصمب
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 ىحه تكػف  وبحلظل عام كل شخؼ مغ الججيجة الأفكار لصخح أسبػع كل يػـ تخرز والتي الػقت،
1بالاعتساد عمى التعمع التشطيسي. .السدتسخ والتغييخ التججيج ثقافة وتبشت شػرت قج ةسشطسال

 

 

 

 

 

 
 خلاصة
و إدارة الجػدة إعادة اليشجسة  كل مغ الستعمقة بالتغييخ التشطيسي وإسياـ جاخللمس تقجيسشامغ خلبؿ    

 ة،شطسفي عسمية التغييخ وتحديغ الأداء وتشافدية السالذاممة والتصػيخ التشطيسي مع التعمع التشطيسي 
ات تتسيد بالرغخ شطسضيػر شكل ججيج لمسىػ مغ نتائج إعادة اليشجسة نتائج القػؿ أنو مغ يسكغ 

تخكد عمى اللبمخكدية في اتخاذ القخارات ويغمب عمييا الصابع  وىياكل تشطيسية مدصحة، والبداشة،
فتكسغ أىسيتيا الذاممة  الجػدة إدارة أما والعسل بفخؽ العسل السؤىمة. الستصػر، ولسعمػماتيالتكشػلػجي 

 وقخارات إجخاءات شكل عمى مدصخة أساليب يتبع نطاما كػنو مغ أبعج لمتغييخ شامل مشيج كػنيامغ 
 ل. بالفع العسيل يحدو ممسػس شيء تكػف  أف يجب بل مكتػبة شعارات مجخد الجػدة تكػف  ألا فيجب

أنذصتيا  اختلبؼأمخ ضخورؼ لسختمف التشطيسات و السؤسدات عمى فيػ لتصػيخ التشطيسي وبالشدبة   
في دارية و السشاىج التشطيسية إلى تحقيق التصػيخ الإو ألػانيا القانػنية، و تيجؼ كل الدمػكات 

فيا تتفق في ما يخز مبادغ التصػيخ السدتسخ و التكيف الجائع مع الشدق لببخغع مغ اختات شطسلسا
ا السخحمة الخاىشة قشاعة تيأحجثت التحػلات التي أفخز الكمي لمسجتسع. ولع يتػقف الأمخ عشج ىحا الحج بل 

شاممة بأىسية و ضخورة التعمع كأنجع وسيمة لمتكيف مع السدتججات و مػاجية التحجيات، فالتعمع 
التشطيسي يشرب عمى رصج متغيخات البيئة الخارجية لتذخيز الستاح مغ الفخص و التػجو نحػ 

التيجيجات التي تعخقل  استثسار أفزل لرالح السشطسة و العسل في الػقت نفدو عمى تذخيز أبخز
عمى مختمف السشطسات اقتحاـ  واجبا وأصبحعسل السشطسة أثشاء سعييا نحػ تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية 

و أىع ما يمفت الانتباه عشج التعخض ليحا السػضػع ىػ أف  .ؿتجشب الفشاء والدوامجاؿ التعمع التشطيسي ل
ووضائف السشطسة بذكل عاـ و ثسخة مغ ثساره لكػنو التعمع التشطيسي يذكل وسيمة فعالة لتحديغ أداء 

 .يسكغ السشطسة مغ الارتقاء إلى مشطسة متعمسة
 .الآتيةأجب عمى الأسئمة : أسئمة لمرزاقخة. 5

 ات السعاد ىشجستيا؟شطسما ىي خرائز الس (1
 ة؟شطسحجد شبيعة العلبقة بيغ مفيػـ اليشجرة وإستخاتيجية الس (2
 اليشجرة؟ما ىي متصمبات تصبيق مفيػـ  (3

                                                           
1
 Jean Pierre HELFER et autres, Management : stratégie et organisation , 

3eme 
édition, Librairie Vuibert, Paris, 2000, 

p 358. 
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 قارف بيغ الإدارة التقميجية وإدارة الجػدة الذاممة؟ (4
 ما ىػ نسط القيادة السشاسب لتصبيق مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة؟ (5
 ما ىي الثقافة السلبئسة لتجشب مقاومة الأفخاد عشج تشفيح مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة؟ (6
 باستثشاء  يخ التشطيسيحجد أوجو التذابو والاختلبؼ بيغ التغييخ التشطيسي والتصػ  (7

 الآجاؿ )السجة( ولأسمػب، والبخمجة؟ 
 ، أذكخىا؟يتصمب إحجاث التصػيخ التشطيسي تػفخ مجسػعة مغ الذخوط (8
 ات؟شطسما ىػ نسط التعمع التشطيسي الأندب لمس (9

 حجد شبيعة العلبقة بيغ التعمع التشطيسي و التغييخ التشطيسي؟ (10
 . حالات دراسية5

 اليزدرة تتربة كابيبل ىؾلدنج في .أ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تخيل أف شخكتظ قزت سشيغ شػيمة تصػر ساعة مستازة و دقيقة و معتجلة الدعخ. وبعج أف انتيت 
ساعة في اليػـ أف الداعة التي  23عسمية التصػيخ و بجأ الإنتاج تحػؿ العالع إلي تػقيت يقػـ عمي 

 يغ ساعة فساذا تفعل؟أنتجتيا شخكتظ تعج تحفة ىشجسية بالفعل ولكشيا تعسل بشطاـ الأربع و العذخ 
ىحا تذبيو مسا حجث لسجسػعة دايخكت التابعة لذخكة كابيتل ىػلجنج  ......رسبػنذ كذخكة تدػيق 
لكافة أنػاع التاميغ تعسل مدتخجمة الياتف و التمفديػف و الإعلبف البخيجؼ كانت الذخكة تدتخجـ 

مخكية وكانت قج بشت قاعجة تزع مذاىيخ الشجػـ في الإعلبف مغ خلبؿ اكبخ ثلبث شبكات تمفديػنية ا
ملبييغ العسلبء و فجأة ضيخت عذخات شبكات التمفديػف و شخكات الكابل و شخكات البث الفزائي و 
ضيخت عذخات شخكات الإعلبف البخيجؼ التي غسخت الدػؽ بالخسائل التخويجية  أماـ ىحا الدخع 

وبجأت رسائميا البخيجية تخمي في سلبؿ  الإعلبني تاىت رسائل الذخكة الإعلبنية في بحخ مغ الإعلبنات
جسع رئيذ الذخكة نػرـ فيمبذ كبار السجيخيغ و قاؿ ليع أف عرخ التدػيق  1988السيسلبت . في عاـ 

بسعشي آخخ أدركت الذخكة أنيا يجب أف تقجـ شيئا مختمفا لعسلبئيا الحالييغ و ، الكثيف قج انتيى
وليحا ابتكخ فميبذ رؤية ججيجة لقج قخر أف تكػف الذخكة  السدتقبمييغ و أف تخاشب الدػؽ بصخيقة ججيجة

شيئا ججيجا لع يتػقعو احج مغ قبل شخكة تاميغ تيتع فعلب بالعسلبء و تعصييع أفزل عائج مسكغ مقابل 
 كل دولار يجفعػنو وىحه ىي رسالة الذخكة الججيجة كسا حجدىا فيميبذ:

لية لكل عسيل مغ عسلبئشا و لآسختو أيزا و ذلظ سيكخس كل مشا جيجه ووقتو لإشباع الاحتياجات السا"
 مغ خلبؿ :

 الاىتساـ العسيق بالعسيل و إدراؾ ضخوفو السالية تساما -
 الاستجابة لمعسيل بسعمػمات واضحة -
 "الاىتساـ الذخري بالعسيل و احتخامو بالذكل الحؼ يدتحقو. -

 الأسئمة: 
  ؟الذخكةحمل شبيعة السذكل و شبيعة البيئة التي تعسل فييا  (1
 ؟تصبق اليشجرة في ىحه الحالة  أفحمل كيف يسكغ  (2
حجد ابخز أىع التغيخات السسكشة قبل و بعج عسمية اليشجرة مع إبخاز شبيعة التغييخ و الإستخاتجية  (3

    ؟السسكشة 
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يعج الديج محمد رئيذ شخكة السزخات السعقجة التي تدتخجـ في التحكع في التجفق الغازات و الدػائل عبخ 
نطع الخقابة عمي التمػث في السرانع الكيساوية. و بالخغع مغ أف الذخكة تشتج مزخات مبتكخة إلا أنيا لع 

 . 2007تحقق معجلات نجاح عالية خلبؿ الدشػات الخسذ الدابقة لدشة 
ا و قج حاوؿ محمد تغييخ رؤساء أقداـ الحدابات و الإنتاج و السبيعات خلبؿ الخسذ سشػات الدابقة و ىح

قاـ بتعييغ مجيخ لمسبيعات لسشصقة الػسط و ذلظ عمي ضػء مؤشخات الإنتاجية و معجلات الشسػ لمسبيعات 
 أو ىامر الخبح. 

نيا شخكة ىشجسية بالجرجة الأولى ومغ كل تعتسج الذخكة عمي استخجاـ الكثيف لعشرخ العسل بالخغع مغ أ
ميشجس ييتسػف بالخد عمي استفدارات الدبائغ بخرػص ترسيع السزخات و  15مػضف يػجج  100

 مػضف نرف السيارية أما الباقي فيسثمػف السجيخيغ و العسالة السكتبية. 35يعسل حػالي 
كة مغ نتائج مالية وىي قزية اتجاه ولكغ ىشاؾ قزية أخخػ تذغل باؿ محمد بغس الشطخ عسا حققتو الذخ 

مدتػػ الجػدة نحػ التجىػر و ىػ ما تذيخ إليو الذكاوػ السقجمة مغ الدبائغ. كسا أف السػضفيغ بجأ 
يتجاىمػف الييكل الإدارؼ لمذخكة و خاصة فيسا يتعمق بالدياسات و الإجخاءات و قػائع الفحز و التي 

 ائغ.تزسغ لمذخكة مغ خلبليا الػفاء بصمبات الدب
ىحا وقج تقابل الديج محمد مع أعزاء مجمذ الإدارة وبجا البحث في أسباب السذكمة و قاؿ إنشي لا اعمع ما 

 ىي السذكمة بالزبط فكل ما أريج قػلو ىػ أنشا أصبحشا الآف في عرخ الدخعة.
 في ضػء دراستظ لمحالة اجب عغ الأسئمة السػالية:

 
ح بيا الديج محمد باستخجاميا في تحجيج السذكلبت التي ما ىي أسباب التغييخ التشطيسي التي تشر (1

 تعاني مشيا الذخكة؟
في ضػء السعمػمات السحجودة التي تحتػؼ عمييا الحالة ىل تشرح الديج محمد باستخجاـ التشطيع  (2

 عمي أساس الفخيق؟ ولساذا؟   
  ىي نتائج التغييخ عمى السؤسدة مغ خلبؿ تبشي مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة؟ ما (3
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 IBMلقج سيصخت شخكة  ."أمخيكاف إكدبخس"  إلى، عشجما انزع IBMمػيذ جيخستشخ صاحب شخكة لالعسمية الحياة بجأتْ 
مع نياية ثسانيشات القخف الساضي ضيخت شخكات أخخػ  أنو إلاعمى صشاعة الحػاسيب بحكع غياب السشافديغ  شػيمةلدشيغ 

مشافدة عمى الداحة مثل ىيتاشي و أمجاؿ شخحت بالدػؽ حػاسيب بجيمة بأسعار مذجعة ومغ جية أخخػ أخحت شخكتا ديل 
Dell و كػمباؾ Compaq  ىبػط سعخ سيع  إلىتكتدحاف تجارة الحػاسيب الذخرية مسا أدػIBM دولارا عاـ  12 إلى

، في خزع ىحا السأزؽ قاـ جيخستشخ بالغاء خصّة أدرجيا جػف 1987دولارا عاـ  43بعج أف كاف سعخه يتجاوؿ ب  1993
عجد  إلىتجدئة الذخكة  إلى( كانت تيجؼ 1989-1983التشفيحؼ الدابق ) السدئػؿوىػ   John Fellows Akers فمػزأكخز

اتداع نصاؽ مشتجات الذخكة ىػ مرجر بقائيا و صسػدىا و في ىحا الرجد يقػؿ  أفكاف يؤمغ  لأنومغ الذخكات الرغخػ 
) كشا سشقع ضحية مشافديشا الحيغ يخكدوف عمى مشتج واحج، والصخيقة الػحيجة التي ستػفخ لشا كفاءة مسيدة في الدّػؽ جيخستشخ

 كانت في تحػّلشا إلى شخكة متكاممة (.
إذ مُشقصعة عغ بعزيا و عغ شمبات زبائشيا  إقصاعياتالقجيسة السؤلفة مغ  IBMة لقج قاـ جيخ ستشخ بالتخمز مغ إرث ثقاف

كانت الذّخكة تعاني مغ حالة مخضيّة تريب في الغالب الذّخكات الكبخػ التي عخفت نجاحات لسجة شػيمة،  وتُعخؼ بستلبزمة 
ثقافتيا التي كانت سببًا رئيدًا  أوج ىياكميا الشجاح و الدّبب في ذلظ استغخاؽ الذخكة في العسل بآليات الساضي مع عجـ تججي

يخات جحرية تجعػ الذخكة إلى اتخاذ إجخاءات و قخارات حاسِسة و غفي نجاحيا بيشسا البيئة التشافدية مغ حػليا قج شخأ عمييا ت
جُػؿ حػلشا في ىحا مغ أجل الحفاظ عمى كيانيا ىحا بالإضافة إلى استذعار الػاقع السػضػعي إذ لابجّ مغْ إدراؾ ما ي عاجمة،

 .أداءً قيسا و ر  العالع السُتغيخ
% مغ وقتو  في الدشتيغ  40لأسذ الذخكة و جاء بسسارسات مخالفة لدابقيو بأفْ أمزى  ػيخصفقجْ قاَـ جيخ ستشخ بعسمية ت

في عقج لقاءات مباشخة مع السػضفيغ في السؤسدة بغية حثيع و استشياض ىسسيع مغ أجل إعجاد خِصّة إنقاذ عمى  الأوليتيغ
يع، وحػافدىع ئكشتُ فطًا ججًا، وصخيحًا ججًا، وصَادقًا ججًا، لقج أثخْت في كبخيامجَػ قخيب و قج أشَار لحلظ بقػلو: "لقج 

 "الاقتراديةالتشافديّة، وضَخُورياتيع 
كاف  أف، بعج السشتػجو الدعي إلى غدو الأسػاؽ و بيع  إليولقج آمغ جيخستشخ  بزخُورة الاحتكاؾ بالدَّبػف و التحجث      

يقترخ عمى تصػيخه لقج أعاد بشاء الثقافة بحيث صارت الخّوح التي يشصمق مشيا لسباشخة ميامو . ولع يحع مذخوع التغييخ و 
عغ وجػيتو السُحجدة  عػػع بل واجو قػػ معػػارضة شخسة حاولت أف تحيج بسذخوع التغييخالتحجيث لجػ جيخستشخ بالتخْحيب و الج

" احتاج   لو. و مغ بػػيغ الأشياء التي سَعى لتججيجىا نطاـ التعػيزات و السكافآت  وبخامح التجريب وقج عمّق عمى ىحا بقػلو:
متجحرة في كل شيء لا يسكشظ كقائج إحزار صُشجوؽ مميء  الأمخ إلى بحؿ جيػد كبيخة مغ أجل تغييخ تمظ الثقافة لأنيا كانت

بالرّابػف والقػؿ " لشقع بيحا الأمخ، ولشقع بحلظ " وفي كل يػـ يأتي فيو السُجراء إلى عسميع، كانت العسميات والشُطع في الذخكة 
 تُديّخُىع في اتجاه آخخ"

عاتية بحيْث أشاحت بالسػضفيغ الحيغ لع تكغ ليع القجرة  IBMلقج كانت مػْجة التغييخ التي قادىا جيخستشخ داخل شخكة       
الججيجة ) وىؤلاء الحيغ لع يكغ في مقجورىع التكيف مع الثقافة الججيجة استقالػا بسحس  الأوضاععمى التكيف و التأقمع مع 
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 Who Says ( حيث نذخ كتابو 2002تقاعجه )ديدسبخ  أياـلقج كانت مدِيخة جيخستشخ حافمة بالانجازات حتى في   
Elephants Can't Dance? Inside IBM's Historic Turnaround  الحؼ تحجث فيو عغ جُيػده في إعادة ىيكمة ،

فسغ . السخاقبة -؛الجروس السدتفادة  - الثقافة -الإستخاتيجية،  – انتداع العقج -الذخكة وثقافتيا. وقج قدّسو إلى خَسْدة أقداـ: 
" إفّ تغييخ ميػؿ آلاؼ مغ الأشخاص وسمػكياتيع أمخ في غاية الرعػبة ... لا يسكشظ  و :جسمة ما كتب جيخستشخ في كتاب

ببداشة إلقاء جسمة مغ الخصب أو كتابة عقيجة ججيجة لمذخكة والإعلبف عغ أف ثقافة ججيجة قج حمت محل الثقافة القجيسة، كسا 
 .و ىػ إيجاد الطخوؼ السشاسبة لمتحػؿ، وتػفيخ الحػافد"لا يسكشظ فخضيا ولا ىشجستيا، والأمخ الػحيج الحؼ يسكشظ القياـ ب

 مغ عمى رأسظ بػاسصة مصخقة "  إعادة اليشجسة أشبو  بعسمية إخساد  نار" كسا عبخ عغ عسمية التغييخ بقػلو:
“Reengineering is like starting a fire on your head and putting it out with a hammer “      قاـ

 أفّ ما كاف مشاسبا في الساضي قج لا يكػف مشاسبا في السدتقبل. إلىبتغييخ الشسػذج القجيع و تبشّي نسػذج ججيج بعج أفْ تفصغ 
ومغ أجل إنجاح مُؤسّدتو، غيخ جيخستػػشخ مغ نفػػدية الأفخاد العامميغ داخل الذخكة و ىع يخوف شخكتيع الكبيخة تشيار أماـ 

و تصػيخ و تعميسيع ثقة و أمخىع بالسُثابخة في عسميع، بل إنو أنفق عمييع أمػاؿ شائمة مغ أجل تجريبيع أعيشيع بحيث ملؤىع بال
مكانة السػضف وولائو كسا يذعخه بالانتساء لمسؤسدة التي يعسل فييا.  تعديد إلىميارتيع، لأفّ الفزاء التشطيسي الججيج يدعى 

الرّارمة مغ أجل تصبيقيا في الذخكة حيث قاؿ "و حتى أكػف واضحا  و في مقابل ذلظ وضع جيخستشخ مجسػعة مغ السبادغ
 التي سأشبقيا في الذخكة: الإداريةسأقجـ لكع السبادغ 

 ؛الاعتساد عمى العسميات والأىجاؼ و ليذ عمى إجخاءات العسل و الدياسات القائسة -
ربط السكافآت بالأداء و ربط الرّلبحيات  و روح الفخيق، و الإستخاتيجيةالثػابت الإدارية  بالشدبة لي ىي الجػدة و  -

 ؛بالسدؤوليّات
 ؛الحيغ يعالجػف، الأخصاء، لا الحيغ يتريجوف الأخصاء، أنا الػحيج الحؼ سيتريّج الأخصاء السػضفيغسأقبل  -
 ؛الأخبار غيخ الدّارة، فأنا أكخه السفاجآت إخفاءلا أقبل  -
 ؛لغ أتعامل مع مذكلبت. سأتعامل فقط مع مقتخحات و حمػؿ -
السشاصب و الخّواتب لا تعشي لي شيئا. سأميّد بيشكع مغ خلبؿ السداىسات الػضيفية التيّ تقجّمػنيا لمذّخكة اعتسادا  -

 ؛عمى مبجأ ربط السكافآت بالأداء
 .أنا لا أفيع المّغة التكشػلػجية لمذّخكة، و عمى مغ يتعامل معي أفْ يُتخْجع لي كل شيء إلى لغة الأعساؿ -
 تقميز الشفقات لشربح أكثخ قجرة عمى السشافدة. سشعْسل جسيعا عمى -

كسا عانى جيخستشخ مغ القػػ السُقاومة لمتغييخ وىْػ يُجَيّد لخصّة إنقاذ واسعة، مساّ دفعو لتبشّي مػقف صارٍـ  -
 أشاح بكلّ مُػضّف فذِل في التأقمع و التكيّف مع الػاقع الججيج.

سعمػمات لتمبية احتياجاتيع و اقتحاـ أسػاؽ ججيجة مغ أجل إنقاذ مؤسّدتو. مغ وأصْبح ىعّ جيخستشخ كدْػػب الدّبائغ و جسْػػع ال
ذ لقيعٍ ايجابية عامّة تقػـ عمى حساية ودعْع السؤسّدة مع ضساف استسخارية سقج أ خلبؿ ىحه الخصػات الجخيئة يكػف جيخستشخ
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 الخاتمة

تشاولت في الفرل الأوؿ و الثاني التغييخ التشطيسي و إدارة كحػصمة لسا جاء في ىحه السصبػعة التي  
ة، والحؼ ىػ عبارة عغ نيج يُتبع لتحػيل أو انتقاؿ الفخد، فخيق عسل، أو مشطسة مغ حالة شطسالتغييخ في الس

راىشة إلى حالة مدتقبمية مشذػدة، وغالباً ما تتع ىحه السخحمة في السخة الأولى عشج تصبيق مشيجيات أحجث أو 
أنطسة عسل إلكتخونية، فيي تيجؼ إلى مداعجة أصحاب السرمحة لمقبػؿ بالػضع السدتيجؼ، وبالتالي، 
وىحه التغييخات تحتاج إلى فكخ إدارؼ وثقافة تشطيسية تتػفخ عمى متصمبات تقبل التغييخ. وكحلظ وجب تػفخ 

غييخ. لحا أصبح قادة اليػـ في فكخ قيادؼ يدتػعب ىحه التغييخات وأسبابيا وآثارىا، لمتقميل مغ مقاومة الت
 التغييخ.مؤسداتيع ىع صشّاع التغييخ إذا تسكشػا مغ فيع ماىية إدارة 

كإعادة اليشجسة الإدارية ة شطسوقسشا في الفرل الأخيخ بالتعخؼ عمى بعس السجاخل السدببة لمتغييخ في الس
 والتعمع التشطيسي.و إدارة الجػدة الذاممة، بالإضافة إلى كل مغ التصػيخ التشطيسي 

لمسادة العمسية، مغ خلبؿ وضع حالات  وكسا حاولشا تقخيب الصالب مغ أرض الػاقع لسعخفة مجػ استيعاب
دراسية بيغ يجيو ليقػـ بتػضيف السفاىيع التي درسيا في كل فرل مغ فرػؿ ىحه السصبػعة. مع شخح 

 التشطيسي.محاور التغييخ مجسػعة مغ الأسئمة في كل مخة لزساف الفيع الجيج لكل محػر مغ 

ة، بل يحتاج التغييخ إلى إدارة مخاشخ ومبادرة شطسفالتغييخ ليذ تحديشاً أو تصػيخاً في جدء مغ أجداء الس 
والسيالظ في  التيجيجاتتػردىا  اتشطسالسومبجأ كل في وقتو ومكانو، لأف العقيجة السؤسدية التقميجية لبعس 

 .الأحياف معطع
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 .  2007داس إٌّا٘ط ٌٍٕشش ٚ اٌرٛص٠غ , الأسدْ ,  إداسة انًؼشفت: انًفبْٛى انُظى انتقُٛبث ",عؼذ غاٌة ٠اع١ٓ , " .56

 .2009داس ا١ٌاصٚسٞ اٌؼ١ٍّح ٌٍٕشش ٚ اٌرٛص٠غ، الأسدْ، عٕح  "ٔظبئف الإداسة"،ص٠ادج فّٟٙ ص٠ادج،  .57
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 .2010فٟ إٌّظّاخ اٌؽذ٠صح، ظاِؼح اٌث١ٍذج، ِاٞ 

"، ِذاخٍح فٟ ٍِرمٝ انشاُْتدٔس إػبدة انُٓذعت كأعٕة نهتغٛٛش انتُظًٛٙ فٙ ظم انظشٔف انبٛئٛت غٛي فشؼاخ، "  .3

فٟ ِاٞ "،اعت ٔتحهٛم تزبسة ٔطُٛت ٔدٔنٛت الإبذاع ٔانتغٛٛش انتُظًٛٙ فٙ انًُظًبث انحذٚخت :دسدٌٟٚ ؼٛي 

2011 ، 

 ِذاخٍح فٟ ٍِرمٝيتطهببث انتطٕٚش انتُظًٛٙ ٔ اعتشاتٛزٛبتّ فٙ ظم تحذٚبث بٛئت يُظًبث الأػًبل"،  محمد ساذٛي، " .4

ِذاخٍح  ضّٓ اٌّؤذّش  انًُطهقبث ٔالأعظ يغ ػشض لأْى  الاعتشاتٛزٛبث  انحذٚخت نهتغٛٛش"،لاعّٟ وّاي، " .5

 .2005ِاسط 09-08اٌؼٍّٟ اٌذٌٟٚ ؼٛي الأداء اٌّر١ّض ٌٍّؤعغاخ ٚاٌؽىِٛاخ ، ٚسلٍح 

 

 أطروحات ورسائل 
عٕسٚت،  فٙ انًُظًبث نتطٕٚش انتغٛٛش إداسة ػًهٛت ٔاقغ دساعت انتُظًٛٙ انتطٕٚش فٙ انتغٛٛش إداسة :سِضاْ س٠ُ .6

 . 2005 دِشك، ظاِؼح الالرظاد، و١ٍح الأػّاي، إداسج فٟ دورٛساٖ أطشٚؼح

"، أطشٚؼح دورٛساٖ، دٔس إداسة انًٕاسد انبششٚت فٙ تغٛٛش انتغٛٛش فٙ انًؤعغبث الاقتصبدٚت انكبشٖ سلاَ ١ٌٕذج، " .7

 .2014ظاِؼح عط١ف، 

سعاٌح ِاظغر١ش، ذخظض ذغ١١ش اٌّٛاسد دساعت تحهٛهٛت لاتزبْبث انًٕظفٍٛ َحٕ انتغٛٛش انتُظًٛٙ"، عٛفٟ ٔث١ً، " .8

 .2011اٌثشش٠ح، ظاِؼح، لغٕط١ٕح، 

 
 مؾاقع عمى شاكة الأنبرنت

 

- http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277410 

- https://www.albayan.ae/economy/opinions/  . 

  info.education@unrwa.org  رزمة أدوات التغييخ  -
  http://www.alkhulasah.com خلاطح لأؼذز ورة إداسج الأػّاي، ػثش اٌّٛلغ  "قٛبدة انتغٛٛش"،ظْٛ وٛذش،  -

 .اٌما٘شج،ظّٙٛس٠ح ِظش انًُظًت انؼشبٛت نهتًُٛت الإداسٚت ٔ انتحذٚبث انًؼبصشة نلإداسة انؼشبٛت"، -

 
  

 

 

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277410
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277410
https://www.albayan.ae/economy/opinions/
https://www.albayan.ae/economy/opinions/
http://www.alkhulasah.com/


 

 

 المراجع قائمة



 قائمة المراجع
 المعاجم 

 .8691 ،5 انًجهذ تٍرٔخ، :صادر دار انؼرة"، نسبٌ ،"انفضم أتً يُظٕر اتٍ -

 الكتب بالغة العربية 
 .1111، 1انرٌاض ، ط  لرطثح، دار ٔانٓٛئبث"، انشركبث فٙ الإٚزببٙ "انتغٛٛر انجًُٓ، أدًذ .1

 .1111، انماْرج، يصر، 7انجايؼٍح، ط انذار "،-يذخم بُبء انًٓبراث -"انسهٕك انتُظًٛٙأدًذ ياْر،  .1

، دار انجايؼٍح، "تطٕر انًُظًبث انذنٛم انؼهًٙ لإػبدة انٓٛكهت ٔانتًٛٛس الإدار٘ ٔإدارة انتغٛٛر"أدًذ ياْر،  .3

 .1117الإضكُذرٌح، 

 . 1111"، انذار انجايؼٍح، انماْرج ، الإدارة يببدئ ٔ يٓبراثدًذ ياْر، "أ .4

 انرٌاض، الأيٍُح، نهؼهٕو انؼرتٍح َاٌف جايؼح ،انسؼٕد٘" نهًذٚر انتُظًٛٙ انٕلاء ٍْجاٌ، " أدًذ انردًٍ ػثذ .5

 .1992 انطؼٕدٌح،

 ٬ انجايؼٍح انذار ٬ "انتُبفسٛت انًٛسة نتحقٛق يذخم انبشرٚت انًٕارد إدارة" ٬ أتٕتكر يصطفى يذًٕد .6

 .٬2008 الإضكُذرٌح

 .1115دار الأيٍٍ نهطثغ ٔ انُشر انرٕزٌغ ، يصر ،  ، "انتغٛر ٔ إدارة الأزيبث"،انطٍذ ػهٍٕج .7

، دار ٔائم نهُشر ٔانرٕزٌغ، ػًاٌ الأردٌ، 1"، طانسهٕك انتُظًٛٙ فٙ يُظًبث الأػًبلانؼًٍاٌ يذًٕد ضهًٍاٌ، " .8

1115. 

 .1111"، دار ٔائم نهُشؤ، ػًاٌ،  انتًُٛت الإدارٚتيٕضى انهٕزي، " .9

 اٌ انًطثٕػاخ انجايؼٍح، انجسائر.دٌٕ " ػهى انُفس انتُظًٛٙ"،تٕفهجح غٍاخ،  .11

"، انذار انجايؼٍح، الإضكُذرٌح، انتفكٛر الاستراتٛزٙ ٔ الإدارة الإستراتٛزٛتجًال انذٌٍ محمد انًرضً ٔ آخرٌٔ، " .11

1111.   

 .1119  ،1ط انشارلح، انجايؼح، يكرثح يؼبصرة"، يفبْٛى انتُظًٛٙ انسهٕك ،"ٔآخرٌٔ خضٍر انفرٌجاخ .11

 .1113يصر، الإضكُذرٌح، انجايؼٍح، انذار ،انؼبيت" الإدارة فٙ انحذٚج انًذخمإدرٌص،" انردًاٌ ػثذ شاتد .13

  .1119ػًاٌ،  ،1ط نهُشر، أضايح دار ،انحذٚخت" الإدارٚت ٔانُظرٚبث انتُظًٛٙ انسهٕك جهذج،" ضاير .14

 .1115انؼشري،  يطثؼح ،"يتقذيت بحٕث ٔ يٕضٕػبث انبشرٚت انًٕارد إدارة " انرب، جاب ضٍذ .15

 الأردٌ، ػًاٌ، ٔانُشر، نهطثاػح ٔائم دار ،الأػًبل" يُظًبث فً انتُظًٛٙ انسهٕكانؼًٍاٌ، " ضهًٍاٌ يذًٕد .16

2004 . 

 .1999يصر،  الإضكُذرٌح، انجايؼٍح، انذار ،انتُظًٛٙ" انسهٕكضهطاٌ، " ضؼٍذ ٔمحمد انذُأي صانخ محمد .17
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، دار انًطٍرج نهُشر 3"، طٔانتًُٛت انبشرٚتالاتزبْبث انحذٚخت فٙ انقٛبدة الإدارٚت محمد دطٍٍُ انؼجًً، "  .34

 .1115ٔانرٕزٌغ، ػًاٌ ، الأردٌ، 

 .2007 ػًاٌ، انًطٍرج، دار ،3ط "،انًُظًت "َظرٚت دًٕد، كاظى خضٍر انشًاع، دطٍ محمد خهٍم .35
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 ػًاٌ، ، ٔانرٕزٌغ، نهُشر صفاء دار ،1،طانًؼبصرة" انًُشأث إدارة ،"انُطٕر محمد ٔيرٔاٌ انشثهً دًٕد ٍْصى .41

2009. 

 .1114، انذار انجايؼٍح، الإضكُذرٌح، انسهٕك انتُظًٛٙ انًؼبصر"رٔاٌح دطٍ ، " .41
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 . 2003 ػًاٌ، ٔائم، دار "،انُٓذرة يُٓذ نتطبٛق انؼهًٙ انًررغ انذفٍع،" ػثذ صانخ تٍ أدًذ .43
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 ,1115،ػًاٌ الأردٌ, ػًاٌ , 1ط
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. ػًاٌ 1114، 7دار ٔائم نهُشر ٔانرٕزٌغ، ط "إدارة انزٕدة انشبيهت: يفبْٛى ٔتطبٛقبث"،يذفٕظ أدًذ جٕدج،  .51
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 يصر، الإضكُذرٌح، انذذٌس، انجايؼً انًكرة ،انًُظًبث" ٔتطٕٚر انًؼرفت إدارة" انكثٍطً، خضٍر ػاير .55

2004. 
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 المجلات العلمية 
-انسؼٕدٚت انؼربٛت ببنًًهكت انحكٕيٛت الأرٓسة فٙ نهتغٛٛر انًٕظفٍٛ يقبٔيت" انفٕزاٌ، َٔاصر انؼايري أدًذ .1

 .1997، 3، انؼذد 3 انًجهذ انرٌاض، انؼايح، الإدارج انؼايح يؼٓذ الإدارج يجهح ،ػلارٓب" ٔسبم أسبببٓب

 ،9 انًجهذ ٔالإدارٌح، تغذاد، الالرصادٌح انثذٕز يمال فً يجهح "، انًُظًبث"، فٙ "انتغٛٛر درج، انثاري ػثذ .1

 .1981، 4انؼذد

يمال فً يجهح الأَثار نهؼهٕو انمإٍََح ٔ ، إدارة انُظبو انذٔنٙ"انقٕة ٔأحرْب فٙ أَؼاو ػثذ انرضا ضهطاٌ، "  .3

 .1117، تغذاد، 1، انًجهذ13انؼذد  انطٍاضٍح،

 جًؼٍاخ اذذاد الإدارج، يمال فً يجهحانتُظًٛٙ"،  نهتطٕٚر كأسهٕة انًخطظ انتغٛٛر يُٓذ ،"انماضً فؤاد .4

 . 1983، 1 انؼذد ،16انًجهذ انماْرج، الإدارٌح، انرًٍُح

"، يمال فً اَؼكبسبث انرٔتٍٛ انتُظًٛٙ ػهٗ الاحتفبظ ببنسببئٍرافذ دًٍذ انذذرأي ٔزٍْر ضًٍر انشًري، "  .5

 .1117، جايؼح كٕفح، انؼراق، 1( انؼذد 14يجهح انغري نهؼهٕو الالرصادٌح ٔالإدارٌح، انًجهذ )



 الالرصادٌح انؼهٕو يجهح الإدارٚت"، انقٛبدة تطٕٚر ػًهٛت فٙ انتغٛٛر حقبفت ديذ" ضؼٍذي، ٌٔذً تٕػلاق َٕال .6

  .1114، 1انًطٍهح ، انؼذد  :محمد تٕضٍاف جايؼح انرجارٌح، ٔانؼهٕو ٔانرطٍٍر

 انمادضٍح يجهح ،انًتًٛس" انزبيؼٙ الأداء تحقٛق فٙ انتُظًٛٙ انتؼهى أدٔاث دٔر آخرٌٔ،" ٔ انذكٍى ػهً نٍس .7

 .1119انكٕفح،  جايؼح ،2 انؼذد ، 11 انًجهذ ٔالالرصادٌح، الإدارٌح نهؼهٕو

 انًهتقٛبث ٔانًؤتًراث 

 الإتذاع دٕل انذٔنً انًؤذًر انتغٛٛر"، إتزبِ انٕلاء فٙ انًُظًٛت انخقبفت دٔر ،"ػًر تهجازٌح ٔ ضهٍى خٍر محمد .1

 .1111ياي  19-11انثهٍذج،  ددهة، ضؼذ جايؼح انذذٌصح، انًُظًاخ فً انرُظًًٍ ٔانرغٍٍر

يذاخهح فً يتطهببث انتطٕٚر انتُظًٛٙ ٔ استراتٛزٛبتّ فٙ ظم تحذٚبث بٛئت يُظًبث الأػًبل"،  محمد راذٕل، " .1

 يهرمى

يذاخهح  ضًٍ انًؤذًر  انًُطهقبث ٔالأسس يغ ػرض لأْى  الاستراتٛزٛبث  انحذٚخت نهتغٛٛر"،لاضًً كًال، " .3

 .1115يارش 19-18 انؼهًً انذٔنً دٕل الأداء انًرًٍس نهًؤضطاخ ٔانذكٕياخ ، ٔرلهح

"، يذاخهح فً دٔر إػبدة انُٓذست كأسٕة نهتغٛٛر انتُظًٛٙ فٙ ظم انظرٔف انبٛئٛت انراُْتغٕل فرداخ، "  .4

فً "،است ٔتحهٛم تزبرة ٔطُٛت ٔدٔنٛت الإبذاع ٔانتغٛٛر انتُظًٛٙ فٙ انًُظًبث انحذٚخت :دريهرمى دٔنً دٕل 

 ، 1111ياي 

يهرمى دٕل الاتذاع ٔانرغٍٍر " انتغٛٛر انتُظًٛٙ فٙ يُظًبث الأػًبل"، ردٍى دطٍٍ ٔػلأي ػثذ انفراح،  .5

 .1111 انرُظًًٍ فً انًُظًاخ انذذٌصح، جايؼح انثهٍذج، ياي

 

 أطروحات ورسائل 
سٕرٚت،  فٙ انًُظًبث نتطٕٚر انتغٛٛر إدارة ػًهٛت ٔاقغ دراست انتُظًٛٙ انتطٕٚر فٙ انتغٛٛر إدارة :ريضاٌ رٌى .6

 . 2005 ديشك، جايؼح الالرصاد، كهٍح الأػًال، إدارج فً دكرٕراِ أطرٔدح

"، أطرٔدح دٔر إدارة انًٕارد انبشرٚت فٙ تسٛٛر انتغٛٛر فٙ انًؤسسبث الاقتصبدٚت انكبرٖ رلاو نٍُذج، " .7

 .1114دكرٕراِ، جايؼح ضطٍف، 

رضانح ياجطرٍر، ذخصص ذطٍٍر دراست تحهٛهٛت لاتزبْبث انًٕظفٍٛ َحٕ انتغٛٛر انتُظًٛٙ"، ضٕفً َثٍم، " .8

 .1111، انًٕارد انثشرٌح، جايؼح، لطُطٍُح
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