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 مقدمة:

إف التغيير ليس بظاىرة جديدة عمى الإنساف. فمنذ أف نظـ علاقات العمؿ مف أجؿ الإنتاج   
كالتكزيع كىك دائما في حالة مقارنة بيف تقنياتو كمناىجو كنماذجو بمؤشرات الأداء في زمانو. فكؿ 

تاريخية ليا حصتيا مف التذبذب كعدـ الاستقرار. كالتغيير الذم يحدث اليكـ ىك شامؿ كعاـ  فترة
بسبب عكلمة الاقتصاد كانتشار تكنكلكجية المعمكمات مما أحدث ثكرة اقتصادية كاجتماعية 
كسيككلكجية أثرت عمى سمككيات العمؿ كنماذج التنظيـ كأنظمة التسيير كمحتكل الأدكار في 

 المؤسسات.

 يو إذف حتمية التغيير تفرض نفسيا عمى الجميع كشرط لمبقاء، في الكقت الذم كاف ينظر إل  
دائـ الحضكر في حياة  أصبح التغيير . فقدكحدث غير طبيعي لأف الاستقرار ىك مقياس النجاح

 .المؤسسات كيمثؿ المقياس المفضؿ لمحكـ عمى مستكل أدائيا

)التغير، التطكر، التطكير،  تتداخؿ مع مفيكـ التغييرتعددت المفاىيـ كالمصطمحات التي    
. كلكف الأكيد أنو لا يمثؿ حدثا بؿ سيركرة. كلو عدة أسباب منيا ما ىي داخمية مرتبط التحديث...(

بالمؤسسة كأخرل خارجية عنيا، كفي كمتا الحالتيف مفركض عمييا التصرؼ في الاتجاه الصحيح 
 لتضمف البقاء كالاستمرار.

التغيير كلا زاؿ محؿ اىتماـ العديد مف الباحثيف خاصة في الفترة الأخيرة حيث تعددت كاف    
، فمنيا ما يحدث بمبادرة مف إدارة المؤسسة أك يأتي كرد فعؿ لمضغكط المفركضة عمييا. نكاعوأ

أم تدريجيا أك جذريا كيككف جزئيا أك شاملا. كيمكف أف  (2)أك  (1)كما يمكف أف يككف مف نمكذج 
يتجمى في عدة نماذج ، التكنكلكجية، الثقافة.... ك الإستراتيجيةكؿ مككنات المنظمة كالييكؿ،  يمس

 )الضبط، الإصلاح، إعادة الييكمة، التحجيـ، إعادة اليندسة...(. كصكر 

مع العمـ أنو لا تكجد طريقة مثمى لتسيير التغيير، كلكف الأكيد أننا نسيّر ظركؼ حدكثو كنسير   
حدكثو الفعمي أم نسير القدرة عمى التغيير، كمف ثـ فإف عممية تسيير التغيير ىي عممية مستمرة؛ 

ىذا فرضو، ك  فالمؤسسات اليكـ تسير بالتغيير. كتتعدد أساليب إدارتو مف أسمكب التفاكض حكلو إلى
 متكقؼ عمى ظركؼ حدكثو كفمسفة الإدارة العميا كنظرتيا لممكرد البشرم في المؤسسة. 
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نجاحو حينما يسيؿ حدكثو، كما في فقد يككف سببا  ،يؤثر بشكؿ كبير عمى التغييرفالمكرد البشرم 
التغيير لا يمكف أف يؤدم إلى فشمو إذا كاف مقاكما عنيفا لو. فأىمية المكرد البشرية في إحداث 

يمكف تجاىميا، لذلؾ يؤكد الباحثكف الميتمكف بالمكضكع ضركرة الاىتماـ الجدم بيذا المكرد 
 كبالإدارة التي تيتـ بشؤكنو أثناء التفكير في إحداث التغيير 

المكجية لطمبة  "حالات تطبيقيةبأسئمة و مدعمة  التغيير"دروس في إدارة ىذه المطبكعة  تتناكؿ   
التككيف في العمكـ  المجنة الكطنية لبرامج ميدافمف قبؿ  مقرر برنامجالسنة الأكلى ماستر، 

مع  تخصص إدارة المكارد البشرية. التجارية، فرع عمكـ التسيير الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ
 . *بعض التعديلات كالإضافات

الترتيب المنيجي كمف ثـ البيداغكجي في تناكؿ عناصر مكضكع كيذا ألا كىك ب تعمؽتعديلات ت
ضافات   ،أىميتيا خاصة لدل الطالب المتخصص في إدارة المكارد البشرية ارتأيناإدارة التغيير. كا 

تناكلو زميمو في يعف ما  نسبيا تمؼخممحتكل يتناكؿ ىذا المكضكع بتخصصو يجعمو  ككف
كتمثؿ ىذا الاختلاؼ في تناكؿ دكر مدير المكارد البشرية في  لأعماؿ.تخصصات أخرل في إدارة ا

مشاريع التغيير المتنكعة كالدائمة التي تعرفيا المؤسسة بكؿ أنكاعيا كأشكاليا كىذا حسب آراء 
كلمزيد مف المعرفة فقد أضفنا فصلا خاصا بتجربة المؤسسة  باحثيف تخصصكا في ىذا المجاؿ.

 مشاريع التغيير التي عرفتيا منذ الاستقلاؿ.  الاقتصادية العمكمية مع

مف خلاؿ مضمكف نستعرضو  أىداف تعمميةعزيزم الطالب إلى تحقيؽ  إدارة التغييرتسعى مادة   
 فيـ كاستيعاب ىذه المادة .تمكنؾ مف معارف مسبقة تتطمب منؾ اكتساب  كما لاحقا.

 الأىداف التعممية:  (1
اكتساب الحصكؿ عمى معارؼ ك بعد نجاحؾ عزيزم الطالب في ىذه المادة ستتمكف مف 

 الآتية: ياراتالم
المصطمحات التي مختمؼ ككذا التغيير التنظيمي كالتطكير التنظيمي تتعرؼ عمى  .1

  رؽ بينيـ.كتفتحمؿ معاني التغيير 
------------ 

 ( 5أنظر صفحة) 
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 .تمكف مف التمييز بينياتكمجالاتو كنماذجو ك تتعرؼ عمى أسباب التغيير كأنكاعو  .2
على مختلف نماذج وإستراتيجيات  كتكتسب مهارات إدارة التغيير بفضل إطلاع .3

 إدارته.

 تحدد وبدقة أسباب مقاومة التغيير والأشكال التي تتخذها وسبل معالجتها. .4

إستراتيجية يتحملها مدير الموارد البشرية في  ذات طبيعة تكشف عن مسؤولية أخرى .5

 سيرورات التغييرات التي تعيشها المؤسسة.

تثرم معارفؾ باطلاعؾ عمى تجربة المؤسسة الاقتصادية العمكمية الجزائرية مع  .6
 مشاريع التغيير التي عرفتيا.

 
 المعارف السابقة :  (2

فإنو كالتحكـ فييا، حتى تتمكف عزيزم الطالب مف مكاصمة الدراسة في ىذه المادة   
 مطمكب منؾ أف تككف قد تناكلت خلاؿ مسارؾ الجامعي المكاد الأساسية الآتية:   

 أسس إدارة المكارد البشرية. .1
 مدخل إلى إدارة الأعمال. .2

 تسيير مؤسسة.   .3

  اقتصاد مؤسسة.  .4

 علم اجتماع المنظمات. .5
 

 مضمون المطبوعة:  (3
 ،ماىية التغيير كالتطكير التنظيميمنيا إلى  الفصؿ الأكؿفصكؿ، تعرض  ستةشممت المطبكعة    

تناكؿ الفصؿ الثالث  في حيف، كنماذجو وأسباب التغيير كأنكاعو كمجالاتكجاء الفصؿ الثاني ليعرؼ ب
كذا ك  كالتطكير التنظيمي التغييرفي إدارة  Kotter J ككترك  Lewin K لكيفكذجيف اقتراحيما كؿ مف نم

ىذا دكف أف ننسى الرفيؽ  تكضيح مختمؼ الأساليب التي يمكف أف يتبناىا مسير التغيير.استراتجيات 
النقيض لمتغيير كالمتمثؿ في المقاكمة كالتي تعرض ليا الفصؿ الرابع. كبما أف المطبكعة مكجية لطمبة 

مسؤكلية إدارة المكارد البشرية في الضركرم التطرؽ إلى متخصصيف في إدارة المكارد البشرية فكاف مف 
 كجاء ىذا في الفصؿ الخامس. التغيير 

مع العمـ أف كؿ فصؿ مف ىذه الفصكؿ كاف متبكعا بأسئمة تحميمية كأخرل تطبيقية بيدؼ تعميؽ 
 فييا التغيير ا النشاط في الحياة العممية التي أصبحكتنمية قدراتؾ لممارسة ىذ ،معارفؾ عزيزم الطالب

 .دائـ الحضكر
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 البرنامج الرسمي لمادة إدارة التغيير 

 الفصل الأول: مفيوم إدارة التغيير في منظمات الأعمال

 أكلا : مفيكـ

 ثانيا : خصائص

 الفصل الثاني: التغيير والتطوير التنظيمي في منظمات الأعمال

 أكلا: العكامؿ التي تستدعي التغيير كالتطكير التنظيمي

 ثانيا: أىداؼ التغيير كالتطكير التنظيمي

 ثالثا: استراتيجيات التغيير كالتطكير التنظيمي

 الفصل الثالث: مراحل التغيير  

 أكلا : مراحؿ التغيير

 نماذج في إدارة التغيير .1
 الخطكات الثمانية لمتغيير لجكف ككتر .2
 الآثار المترتبة عف عدـ التغيير .3

 ثانيا: مقاكمة التغيير
 اكمةأسباب المق .1
 كيفية التغمب عمى المقاكمة .2
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 إدارة التغيير لمادة:البرنامج المقترح والمعدل 

 الفصل الأول: ماىية التغيير والتطوير التنظيمي 
  ماكالمفاىيـ المرتبطة بي كالتطكير تعريؼ التغيير 1-1
 خصائص التغيير 1-2
 أىمية التغيير كأىدافو 1-3
 نظريات التغيير كالتطكير التنظيمي 1-4

 ونماذجو وأسباب التغيير وأنواعو ومجالات :الثانيالفصل   

 أسباب التغيير 2-1

 أنكاع التغيير 2-2

 مجالات التغيير 2-3

 التغيير مف نماذج  2-4

 والتطوير التنظيمي : نماذج واستراتجيات إدارة التغييرالثالثالفصل 

 نماذج إدارة التغيير: لكيف ، ككتر 3-1
 استراتجيات إدارة التغيير 3-2

 المترتبة عف عدـ التغيير كالمخاطر الآثار 3-3

 : مقاومة التغيير الرابعالفصل 

 تعريؼ مقاكمة التغيير 4-1
 رأسباب مقاكمة التغيي 4-2
 أشكاؿ مقاكمة التغيير 4-3
 سبؿ معالجة مقاكمة التغيير 4-4
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 : مسؤولية إدارة الموارد البشرية في التغييرالخامسالفصل 

 في التغييرالتطكر التاريخي لمسؤكلية إدارة المكارد البشرية  5-1
 لمتغيير مدير المكارد البشرية ككيلا 5-2
 .Cadwellك  Ulrich D: متغييرككيلا لمدير المكارد البشرية دراسات حكؿ  5-3

 الخلاصة
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 الفصل الأول: ماىية التغيير والتطوير التنظيمي
 

 الأىداف التعممية: 
 مصطمحات أخرل ذات  يتعرؼ الطالب عمى التغيير التنظيمي كالتطكير التنظيمي كعدة

 العلاقة.
 . يميز بيف التغيير كالتطكير التنظيمي كبقية المصطمحات المشابية 
 .يبرىف عمى أىمية كأىداؼ التغيير التنظيمي 
 . يتعرؼ عمى مختمؼ نظريات التغيير 

 
 محتوى الفصل:

 تمييد
 تعريؼ التغيير كالتطكير كالمفاىيـ المرتبطة بيما 1-1
 خصائص ال 1-2
 كأىدافوأىمية التغيير  1-3
 نظريات التغيير  1-4

 اختبر معارفك
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 تمييد:
فيك حقيقة  .يعد التغيير مف أىـ ملامح العصر الحديث كيتـ ىذا في مختمؼ مجالات الحياة  

فقد أصبح يمثؿ  تبرز عمى مختمؼ الأصعدة. كالمؤسسات المعاصرة ليست بعيدة عف ىذا الكاقع
. كحدث غير طبيعي لأف الاستقرار ىك مقياس النجاحكاف ينظر إليو شرط بقائيا، في الكقت الذم 

تعددت المصطمحات التي تحمؿ معاف التغيير، كما حاكؿ الباحثكف كالمختصكف تعريفو لكف 
 . ، كتبرير أىميتو كتكضيح أىدافوخصائصواستخلاص ك 

 :ماالمفاىيم المرتبطة بيو التطوير تعريف التغيير و  1-1

تتداخؿ مع مفيكـ التغيير، لذا كاف مف الضركرم تكضيح ىذه تتعدد المفاىيـ كالمصطمحات التي   
 المصطمحات بيدؼ التعرؼ عمى الاختلاؼ المكجكد بينيا:

 : التغير 
يصيب المنظمات كما يصيب المجتمعات، فتحدث تحكلات في مكظفييا، كمياميا، كالأساليب   

  التكنكلكجية المستخدمة فييا كأكضاعيا الاقتصادية، كعلاقتيا بغيرىا مف المنظمات كبالمجتمع. 

أما  فيك الاستجابة الإرادية للأحداث الجارية، فإذا كانت الاستجابة إيجابية يصبح التغير تطكيرا،  
في المؤثرات الإيجابية كالسمبية،  كيتحكـ إذا كانت الاستجابة سمبية فحينئذ يصبح التغير تطكرا

. فالتغير كاقع حتمي (65؛ ص2003)سعيد يس عامر؛ التقييـ المكضكعي لإحداث التغير كالتطكر 
 يمس الفرد كالجماعة كالمنظمة كمف الضركرم الاستجابة كالاستعداد لو.

 
 :Modernisationالتحديث 

يعني الاعتماد عمى أساليب كطرؽ متطكرة في تحديث الدكلة أك المنظمة، أم مكاكبة المستجدات  
تباع المعايير كالقيـ كالأساليب السائدة في مراحؿ زمنية آنية كيستعمؿ ىذا المصطمح أحيانا  كا 

 . (2007)معجـ المصطمحات الإدارية؛كمرادؼ لمتنمية 
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إنو عممية ىجر النماذج الإدارية التقميدية كالبعد عف الإدارة الكرقية كالاتجاه نحك الفعالية   
باستخداـ أقصر الطرؽ اقتصادا. فالتحديث يتطمب مكاكبة العصر كاستعماؿ مخرجاتو لخدمة 

  أىداؼ المنظمة كالمجتمع ككؿ. 
 

 : L'évolutionالتطور 
مراحؿ انتقالية حتمية بمركر الزمف سكاء بصكرة عشكائية أك  ىك ما يمر بو الإنساف كالمجتمع مف 

 . (65؛ ص2003)سعيد يس عامر؛ غير عشكائية دكف دراسة كتخطيط أك استعداد 

جبارم كليس للإنساف أك المجتمع حرية الخيار في إحداثو،  سيحدث عاجلا أـ ك ىك كاقع مفركض كا 
 آجلا، كمركر الإنساف مف مرحمة الطفكلة إلى النضج. 

 
 : Le changementالتغيير 

ىك عممية إدخاؿ تحسيف أك تطكير عمى المنظمة بحيث تككف مختمفة عف كضعيا الحالي   
 .(246؛ ص2002)محمد العزازم؛ كتتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ 

ىك استجابة الأفراد كالجماعات كالمجتمع كالمنظمات بكؿ أنكاعيا لردكد الأفعاؿ التي يتركيا التقدـ 
 العممي كالتكنكلكجي بيف لحظة كأخرل ماديا كمعنكيا. 

كيدخؿ في مفيكـ التغيير مفاىيـ أخرل مثؿ التجديد؛ كالذم يعبر عف التطكير كقبكؿ تطبيؽ أفكار  
. كيحتاج التغيير الفعاؿ (2000)دركيش عبد الرحمف يكسؼ؛دمات جديدة أك عمميات أك منتجات أك خ

  إلى تضافر كؿ الجيكد الفردية كالجماعية لتحقيؽ نتائجو.

 :Le changement organisationnelتعريف التغيير التنظيمي  
يعرؼ التغيير عمى أنو عبارة عف حركة الانتقاؿ الجذرم، أك التدريجي مف كاقع راىف إلى حالة   

جديدة، تختمؼ عف سابقتيا، أك عف الحالة القائمة، ك قد يتضمف التغيير تحسيف أك تطكير طبيعة 
ـ )خميؿ محمد حسف الشماع كخضير كاظالعمؿ أك نشاط المنظمة لغرض تحقيؽ الأىداؼ بصكرة أفضؿ 

 (. 367؛ ص2000حمكد؛ 



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
10 

كما يعرؼ عمى أنو عممية تحكلات جذرية أك جزئية لميياكؿ كالميارات التي تتكقؼ عمييا سيركرة  
تطكر المنظمات، إنو مقرر كمعاش في ظرؼ تنظيمي معيف مف قبؿ العامميف، كىك نتيجة الفرؽ 

 .(GUILHON A.; 1998)بيف كاقع معاش ككاقع مرغكب فيو 

أف التغيير ليس بحدث بؿ ىك تكازف حيكم لقكل تتصرؼ في  LEWINيف في حيف يرل لك  
 اتجاىات متعارضة.

إنو المركر مف كاقع حالي إلى كاقع مرغكب فيو، مف كضعية أصمية محككـ عمييا أنيا غير  
ملائمة إلى أخرل أكثر ملاءمة كتستجيب أحسف لشركط الكاقع الجديد أك الآماؿ الجديدة للأفراد 

يك يقضي عمى التكازف المكجكد حاليا: الركتيف، يعيد النظر في تكزيع السمطة كبالتالي المعنييف. ف
إسناد المسؤكليات، يغير في تنظيـ العمؿ، يقمص مف اليد العاممة، يفرض قكاعد جديدة كيشترط 
تكفر كفاءات كسمككيات كتصرفات مختمفة. بالإضافة إلى ككنو يؤدم إلى المقاكمة 

(COMMEIRAS N.; 1997). 

يؤكد أنو: حتى تتـ عممية التغيير يجب أف يعتمد عمى تشخيص الحاضر  LOUART Pغير أف  
لتحديد الأىداؼ المستقبمية مع حصر للإمكانيات المتاحة. كىذا لكي يتحقؽ التحكؿ مف الحاضر 
المعاش إلى المستقبؿ المرغكب فيو. فيذا التغيير يعني، كفي الكقت نفسو، الأفراد)معارفيـ، 

 P,1997)كياتيـ( كالمنظمة)علاقاتيا بالمحيط، التكنكلكجيا التي تستعمميا، أساليب عمميا(سمك 

(LOUART. 

كما تتراكح برامج التغيير ما بيف التدريجية الجزئية إلى برامج جذرية شاممة، كقد يككف بمبادرة ذاتية 
 .(256؛ ص 2000)محمد قاسـ القريكتي؛ مف الإدارة أك رد فعؿ لمضغكط المفركضة عمييا 

في حيف يتناكؿ باحثكف آخركف مجالاتو ليقدمكا تعريفا لو، فيركف أنو كؿ تحكؿ يمس أحد الأبعاد  
)الييكمة، الثقافة، الأشخاص، النظاـ التقني، النظاـ الإعلامي، نظاـ التسيير...(، فالمنظمة ىي 

 ;BAILLY F.A. et al.; 2003)نظاـ كالتأثير في أحد مككناتيا سكؼ ينعكس عمى الباقي بالضركرة 

P271). 
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كيذىب آخركف إلى اعتباره طريقة حديثة في تسيير المؤسسة مبنية عمى الحركة المستمرة لمبناء  
كاليدـ. كيجب أف تككف نتيجة ىذا التسيير زيادة حصص مختمؼ أطراؼ المؤسسة بداية 
بالمساىميف... فالتغيير لا يبرر كجكده في حد ذاتو بؿ يجب أف يساىـ في زيادة القيمة الاقتصادية 

 . (CHAVEL T.H.; 2000; P. 7)جتماعية لممؤسسة كالا

 فيك كسيمة لمتسيير حتى تستطيع المؤسسة أف تتأقمـ مع محيطيا.

كما يمكف أف يحدث التغيير تمقائيا أك بصكرة مخططة. كالتغيير المخطط ليس فقط رد فعؿ  
نما يمكف أف يتضمف تكقعا كرصدا أم تغييرات بيئية متكقعة  كاستجابة لمعالجة مشكمة معينة، كا 

الحدكث، كالعمؿ عمى التغيير المنظمي المسبؽ قبؿ حدكث التغيير البيئي المرتقب فعلا، كليس 
مكانيات معينة كالاستفادة  ىدفو حؿ مشكمة معينة فحسب بؿ يشمؿ أم محاكلة لاستغلاؿ فرص كا 

 (. 342؛ ص2000)حسيف محمكد رحيـ؛ منيا لتحقيؽ النجاح 

يقة أساسية كىي: أف الكؿ فيـ اليكـ أف "التغيير لا يمكف تجنبو" عمى حق DRUCKER Pكيؤكد  
لأنو أصبح يمثؿ المقياس الفعمي لمنجاح، صحيح ىك مؤلـ كمميء بالأخطار كيتطمب كثيرا مف 

  .(DRUCKER P.; 1999; P. 75)العمؿ الصعب لكف إذا لـ تبادر بو المنظمة فستتعرض لمزكاؿ 

عمى الجميع كشرط لمبقاء. ففي الكقت الذم كاف ينظر إليو كحدث إف حتمية التغيير تفرض نفسيا  
غير طبيعي لأف الاستقرار ىك مقياس النجاح. أصبح اليكـ التغيير المقياس الذم يجب تفضيمو 

 كتبجيمو في الحكـ عمى مستكل أداء المنظمات.
 

 :  Le développement organisationnelالتطوير التنظيمي 

حيث لـ يختمؼ اتجاه التطكير  BENNE 1990ك CHINك BENNIS 1969كمف أىـ ركاده  
التنظيمي عف الاتجاىات التي كانت سائدة خلاؿ سنكات الستينات، لذلؾ نجده يقدـ تصكرا لتطكر 

 التي نادت بيا مدرسة العلاقات الإنسانية. تفاؽالتنظيمات معتمدا عمى قيـ المشاركة كالا
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يعرفو سعيد يس عامر عمى أنو: "ترشيد الإمكانيات الحالية ماديا كمعنكيا كتسخيرىا لخدمة أىداؼ 
التنمية بفعالية في ضكء المتغيرات العالمية كالمحمية مع التخطيط العممي كالاستعداد التنظيمي ليذا 

 . (65؛ ص2003)سعيد يس عامر؛ التطكير" 

ير التنظيمي المخطط، ىك استجابة لمتغيير كييدؼ إلى الذم يعبر عف التغي التطكير التنظيمي 
 . (2000)دركيش عبد الرحمف يكسؼ؛تغيير المعتقدات كالاتجاىات كالقيـ كىياكؿ المؤسسة 

لمتغيير التنظيمي، إلا أف ىذا المدخؿ  ايتصكر العديد مف الميتميف أف التطكير التنظيمي مرادف
لمتغيير. ففي الكقت الذم تحاكؿ فيو ىذه النظريات  يقترح نماذج لمتدخؿ بدؿ مف إعطائو نظريات

فيـ سبب ككيفية حدكث التغيير التنظيمي، نجد أف التطكير التنظيمي )التغيير المخطط( ييتـ 
بتطكير نماذج تفسر سبب ككيفية كجكب حدكث التغيير التنظيمي. فالتطكير التنظيمي يعتبر أكؿ 

 (.DAYAN A.  et al.; 1998; P. 355)طريقة ظيرت لتسيير التغيير التنظيمي 
 
التطكير التنظيمي ليس مرادفا لمتغيير التنظيمي، فيك يقدـ نماذج تبيف كيفية كجكب كمف ثـ فإف  

إحداث التغيير التنظيمي. إنو التغيير الذم تخطط لو إدارة المؤسسة معتمدة عمى أسمكب تشخيص 
 جماعية. المشكلات بطريقة يشارؾ فييا أعضاء المنظمة بصكرة 

طكير التنظيمي كغيرىما مف الجدكؿ المكالي يكضح الاختلافات المكجكدة بيف التغيير كالت  
 المصطمحات التي تستعمؿ بكثرة في ىذا الشأف.
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: مفاىيم مرتبطة بالتغيير 1جدول رقم 

 
  :خصائص التغيير  1-2

 التالية عف التغيير التنظيمي:استخلاص الحقائؽ  بالاعتماد عمى التعاريؼ السابقة الذكر يمكف
 ؛التغيير ىك ظاىرة تتعرض ليا كؿ المنظمات كيحدث ىذا باستمرار أكثر فأكثر -
 العالـ يتغير كالمنظمة يجب أف تككف كاعية ليذه الحقيقة كعمييا أف تتصرؼ كبسرعة كبصفة -

 ؛مستمرة إذا كانت تبحث عف البقاء
 ؛التغيير ليس بحدث بؿ سيركرة -
كصفة الاستمرارية التي أصبح يتمتع بيا ىي  ،لتغيير أسمكبا مف أساليب التسيير الحديثةيعتبر ا -
 ؛تسييرم أسمكبتي جعمتو يتحكؿ إلى ال
 ؛المنظمات التي لا تتغير محككـ عمييا بالزكاؿ -
 ؛التغيير يمكف أف يككف جذريا أك تدريجيا أك يككف جزئيا أك شاملا -
 ؛أك رد فعؿ لمضغكط المفركضة عميياكيصبح تطكيرا ة مف الإدارة التغيير قد يككف بمبادرة ذاتي -
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نظمة نظاـ التغيير في أحد أنظمة المنظمة ستتأثر بو باقي أنظمتيا لا محالة باعتبار أف الم -
 ؛متكامؿ متفاعؿ الأجزاء

التغيير ييدؼ إلى الحفاظ عمى حيكية كفاعمية المنظمة، ذلؾ أف بقاءىا مرىكف بقدرتيا عمى  -
حداث التال  ؛غيير المطمكب مف ناحية أخرلتكيؼ مف ناحية كا 
 ؛ة عنيا كعف كيفية الاستفادة منياالتغيير أصبح فرصة تبحث المنظم -
 ؛اص، الثقافة، التكنكلكجيا... إلخالتغيير يمكف أف يمس كؿ مككنات المنظمة: اليياكؿ، الأشخ -
 ؛ ؿ سمسمة مف النشاطات كالإجراءاتيتحقؽ التغيير مف خلا -
 ؛الاقتصادية كالاجتماعية لممنظمةلا يمثؿ التغيير ىدفا في حد ذاتو بؿ ىك كسيمة لزيادة القيمة  -
يصاحب كؿ تغيير مقاكمة، فمقاكمة التغيير أمر حتمي مثمما أف التغيير أمر حتمي لا يمكف  -

 تجنبو.
 
  :التغيير وأىدافو أىمية  1-3

مف البقاء كالاستمرار في ظؿ محيط مضطرب، كما لتتمكف لمتغيير أىمية بالنسبة لممؤسسات   
 قيؽ أىداؼ نتعرؼ عمييا فيما يأتي:تسعى مف خلالو تح

 
 :أىمية التغيير (1

تأتي أىمية التغيير ككنو يسمح بمكاكبة التطكرات كالمستجدات كيتماشى مع الظركؼ السائدة 
 في العالـ أك بمحاكلة التغمب عمييا، كمف ثـ تكمف أىميتو في:

عمى حيكية المنظمة كيشجع عمى الإبداع كالتحسيف كيحارب الكسؿ كاللامبالاة كيكسر الحفاظ  -
 الركتيف؛ 

يعمؿ التغيير عمى انتعاش الآماؿ كتظير الآراء كالاقتراحات كيختفي التشاؤـ الناجـ عف الثبات  -
 المكجكد لفترة طكيمة؛

 .بالتكيؼ مع مختمؼ التغيرات كالتكنكلكجية كعكلمة التجارة لممنظمة يسمح   -
تغيير الأنماط السمككية للأفراد العامميف لكي تتمكف المنظمة مف مكاجية التغيرات الكبيرة التي  -

 تحيط بيا؛
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تحسيف مستكل الأداء لكؿ عامؿ بفضؿ التككيف الذم يتمقاه جراء كؿ تغيير يحدث داخؿ   -
 المنظمة؛

 كاف العمؿ في الكسائؿ كالميارات؛التجديد في م  -
 تنمية المكارد البشرية بتطكير القدرات كالميارات المكتسبة كترقية الأنماط السمككية ليا؛  -
 إرضاء المستيمؾ مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات جكدة في الآجاؿ المطمكبة؛ -
 تحقيؽ التكازف التنظيمي عف طريؽ جعؿ كؿ مككنات المؤسسة تتناسب كأىدافيا.  -

 
 أىداف التغيير:  (2

 التغيير فيما يأتي: ىدافبعض أ استخلاصيمكف أبحاث اعتمادا عمى عدة 
تحقيؽ التشغيؿ الفعاؿ لممنظمة لتحسيف أداءىا؛  -  
يعمؿ التغيير عمى تجديد الحيكية كانتعاش الآماؿ كتظير الآراء كالاقتراحات كيختفي التشاؤـ  -

 الناجـ عف الثبات المكجكدة لفترة طكيمة؛
 زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قدرتيا عمى البقاء؛ -
 مساعدة المنظمة عمى حؿ مشاكميا مف خلاؿ تزكيدىا بالمعمكمات مف عمميات سابقة كنتائجيا؛ -
 ؛تنمية قدرة المنظمة عمى الإبداع كالابتكار -
 كاقتناص الفرص؛ اليقظةالعمؿ عمى نقؿ المنظمة إلى نظاـ حيكم يقكـ عمى   -
 تطكير إجراءات العمؿ في المنظمة تماشيا مع تغيرات تقنياتو كتركيبة اليد العاممة؛ -
 ؛تحسيف تنافسية المنظمة كبصكرة مستمرة ككف التغيير ملازـ ليا -
 تقكية العلاقات كالترابط كالتعاكف بيف أفراد المنظمة. -

 
 نظريات التغيير: 1-4

إف مسألة التغيير لـ تظير كإشكالية مستقمة في الأبحاث حكؿ المنظمة إلا مؤخرا. كيرجع سبب   
ذلؾ إلى أف التغيير لـ يعد حدثا عابرا تعرفو المنظمة، بؿ ىك حالة مستمرة أم سيركرة تعيشيا 

ير المنظمات يكميا بسبب تغيرات خارجية مؤثرة بشكؿ كبير كأخرل داخمية تحث عمى ضركرة التغي
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المستمر، ليذا طرحت كبشكؿ ممح مسألة تحميمو كدراستو كظيكر نظريات تحاكؿ تفسيره كؿ حسب 
 الكقائع التاريخية التي كجدت فييا.

كمحاكلة تفسير ظاىرة التغيير في المنظمات عرفت ثلاث مراحؿ تاريخية أساسية ظيرت خلاليا  
 :نذكرىا فيما يأتي ،عدة نظريات

 ك كالتكيؼ._ المرحمة الأكلى: النم
 _ المرحمة الثانية: الزكاؿ كالتحكؿ.
 _ المرحمة الثالثة: التعمـ كالتطكر.

 المرحمة الأولى: النمو والتكيف  

كتمثؿ فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية حيث عرؼ الاقتصاد خلاليا ازدىارا كبيرا، كتميز   
 بمعدلات نمك عالية كاستقرار استمر حتى منتصؼ السبعينات. 

خلاؿ ىذه المرحمة يعرؼ التغيير التنظيمي بمفيكـ التطكر التنظيمي كالنمك كالتكيؼ. فيك مرادؼ ك 
: تمثمت فيلمتقدـ. كالنظريات التي ظيرت خلاؿ تمؾ الحقبة التاريخية كالتي تفسر ظاىرة التغيير 

 نظريات النمك، نظرية دكرة حياة المنظمات، النظرية الظرفية، التطكير التنظيمي.

  :Les théories de la croissanceريات النمو (نظ1
كيرل ىؤلاء أف النمك ىك حالة طبيعية في حياة  Penrose (1959)ك Haire مف أىـ ركادىا 

يتكقؼ النمك عمى مدل كما المؤسسات. كىك ناتج عف انشغاؿ المسيريف الدائـ بتعظيـ الأرباح. 
التدريجية في حجـ المنظمة، كما يمكف أف تدخمو يترجـ مف خلاؿ الزيادة ك تكفير مكارد التسيير. 

ىذه الزيادة مف تعديلات في الييكؿ التنظيمي. كفي ىذه الحالة يبرز لدل الأفراد اتجاىاف أساسياف 
 ىما:
فراد صكرة إيجابية عف النمك، فيركف أنو سيحقؽ ليـ فرصا جديدة تتبمكر لدل بعض الأ (1

 لتدعيـ التغيير الذم حقؽ أىدافيـ كطمكحاتيـ. لإشباع حاجاتيـ كرغباتيـ كتزيد مساىماتيـ
يركف أف التغيير الناتج عف عمميات النمك ييدد أمنيـ كاستقرارىـ كلذلؾ آخركف أفراد  (2

 يتجيكف إلى مقاكمتو بطرؽ متعددة.
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يرل عدة باحثيف أف ىذه النظريات ترل أف التغيير التنظيمي يؤدم إلى تعقيد تشغيؿ التنظيـ،   
لكف لـ تحمؿ السيركرة التي تؤدم إلى ىذه النتيجة. مما ينتج عنو تجاىؿ دراسة سمكؾ الأفراد 

 كالجماعات كضركرة التنبؤ بو قبؿ كخلاؿ عمميات النمك لتقميص مقاكمة التغيير كالحد منيا.

 :La théorie du cycle de vie des organisations نظرية دورة حياة المنظمات (2

اىتمت ىذه النظرية بتطكر الييكؿ التنظيمي ، Whyte 1961 ك  Moore 1959 كمف أىـ ركادىا   
معتبرة إياه كائنا حيا. فيي ترل أف المنظمة كائف حي كالنمك كظاىرة طبيعية يلائـ منطقيا 

 الداخمي.

فالمنظمة تتميز كتتعقد بالتدريج. فيي تمر مف مرحمة المقاكلة )منظمة صغيرة( حيث تككف بسيطة  
 كمركزية إلى مرحمة النضج أيف تتميز بالتنكع كاللامركزية. 

حيث تزداد  ،دكرىـ خلاؿ مرحمة النمك كيتطكركيقكـ الأفراد بأدكار تختمؼ مف مرحمة إلى أخرل، 
 ية.سمطتيـ في ظؿ تنظيـ لامركز 

 تعاني ىذه النظرية مف عدة نقائص نذكر منيا:  
  ف كاف انتقاؿ المنظمة مف مرحمة إلى أخرل يمكف فيي تؤكد عمى التغيير التدريجي حتى كا 

عمييا. لذلؾ ينتظر مف المسير ىنا أف يمعب دكرا ممحكظا في تسييؿ  أف يككف صعبا
دراسة كتحميؿ مف قبؿ منظرم  عممية الانتقاؿ ىذه. مع العمـ أف ىذه العممية لـ تكف محؿ

 ىذه النظرية.
  اعتمادىا عمى فرضية كجكد قكانيف تحكـ تطكر المنظمة كأف ىذه القكانيف تؤدم إلى تجزئة

 آنية لمراحؿ التطكر لـ يبرىف عمى صحتيا.
  لـ تأخذ بعيف الاعتبار مرحمتي انحدار كمكت المنظمة في دكرة حياتيا نظرا لككف الكاقع

ؾ يكفر فرص الازدىار كالنمك لممؤسسات. لكف مع نياية السبعينات الاقتصادم آف ذا
 أخذت في الحسباف ىاتيف المرحمتيف في حياة المنظمات.

   منحيا صبغة بيكلكجية بحتة لممنظمات ككأنيا تممؾ "قانكنا كراثيا" لو قدرات حتمية. فيي
لا تحترـ تنكع سيناريكىات تطكر كؿ منظمة، أم قد يككف لكؿ منظمة سيناريك خاص 

 بتطكرىا.
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  :Les théories de la contingence النظريات الظرفية (3
ظيرت في الستينات  ،كغيرىـ Thompson1967ك  Burns , Stalker 1961 كمف أىـ ركادىا  

 .Adaptation كعرفت تطكرا ممحكظا في سنكات السبعينات كىي نظريات لمتكيؼ

حسب ىذه النظرية المنظمة نظاـ مفتكح، كالبقاء كتحقيؽ الأداء التنظيمي يتكقؼ عمى مدل  
 الانسجاـ بيف خصائص المؤسسة كخصائص المحيط الذم تتعامؿ معو. 

العاـ الذم تعتمده النظرية ىك العلاقة القائمة بيف المنظمة كالمحيط كلذا فإف درجة نجاح الإطار ك  
المنظمة يقترف بمدل تكيفيا ىيكميا كسمككيا مع المتغيرات أك المؤثرات البيئية. فيي تضع في 

 المقدمة أثر المحيط عمى سيركرة التغيير.

اتيجيتيا، ىيكميا، أنظمتيا( مع ضغكطات كالمسير ىك المسؤكؿ عف تحقيؽ تكيؼ المؤسسة )إستر  
مستقر يتطمب ىيكمة مركزية كبيركقراطية حتى تتحقؽ الفعالية، في حيف يتطمب المحيط فالالمحيط. 

المحيط غير المستقر ىيكمة لامركزية كمرنة تشجع المبادرة كالإبداع. حسب تغيرات المحيط يجب 
 متو. عمى المسير، تدريجيا كباستمرار، تصحيح مسار منظ

مع العمـ أف ىذه النظرية لـ تعالج سيركرة التغيير بكضكح، حيث إنيا لـ تتناكؿ طبيعة العلاقات   
التنظيمية السائدة داخؿ المنظمة، كأكدت فقط عمى ظاىرة التغيير كعدـ الثبات كظرفية المكاقؼ. 

ما يحدث داخؿ أيضا إيمانيا الجزئي بالحتمية، أم تعطي دكرا كبيرا لممحيط الخارجي لتبرير 
 المنظمة، كبيذا فيي تعطي حرية ضئيمة لممسيريف في التصرؼ.

 
  :Le développement organisationnel التطوير التنظيمي (4

حيث لـ يختمؼ اتجاه التطكير التنظيمي ، BENNE 1990ك CHINو BENNIS 1969 كمف أىـ ركاده  
عف الاتجاىات التي كانت سائدة خلاؿ سنكات الستينات، لذلؾ نجده يقدـ تصكرا لتطكر التنظيمات 

 معتمدا عمى قيـ المشاركة كالتفاىـ التي نادت بيا مدرسة العلاقات الإنسانية. 

لمتغيير. ففي الكقت الذم تحاكؿ لمتدخؿ بدؿ مف إعطائو نظريات  انماذجالتطكير التنظيمي  يقترح 
فيو ىذه النظريات فيـ سبب ككيفية حدكث التغيير التنظيمي، نجد أف التطكير التنظيمي )التغيير 
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المخطط( ييتـ بتطكير نماذج تفسر سبب ككيفية كجكب حدكث التغيير التنظيمي. فالتطكير 
 التنظيمي يعتبر أكؿ طريقة ظيرت لتسيير التغيير التنظيمي.

ىذا النمكذج يجب العمؿ بالتسيير بالمشاركة حتى نقمؿ مف مقاكمة التغيير. كعميو يتحدد  حسب 
دكر المسير في "تسييؿ" عممية التغيير بكضع إجراءات مساعدة كسياسة الإعلاـ كالاتصاؿ، كنظاـ 

 الحكافز، ككضع ىياكؿ لمتشاكر كالاتفاؽ.

يط الداخمي لممنظمة المتككف مف مجمكعات يركز اتجاه التطكير التنظيمي عمى ضركرة تنمية المح 
بشرية كما يرتبط بيا مف تفاعلات كعلاقات. كييدؼ إلى تحقيؽ التكافؽ بيف أىداؼ المنظمة 
كالأىداؼ الشخصية ليذه المجمكعات دكف إىماؿ المحيط الخارجي لممنظمة. فالتطكير التنظيمي 

راتو كمعارفو. كالذم يسير عمى تحقيؽ يضع الإنساف في قمب عممية التغيير، ىادفا إلى زيادة قد
 ذلؾ ككلاء لمتغيير.

فالتغيير حسب نمكذج التطكير التنظيمي ىك نشاط كسيركرة. نشاط يقكـ بتنفيذه ككلاء، كسيركرة  
لأنو يغير المحيط الحالي إلى محيط مختمؼ. كىدؼ الإدارة مف كراء ذلؾ تحسيف نكعية الحياة 

 بالتالي تحقيؽ أحسف أداء تنظيمي.تدريجيا، كتحقيؽ رضا العامميف، ك 

يجب الإشارة إلى أنو لا تكجد إلا القميؿ مف الدراسات المنيجية التي تناكلت مبادرات التغيير ىذه  
كنتائجيا، كما أف التغييرات التي يقترحيا التطكير التنظيمي ىي بسيطة نسبيا في بعدىا كتمس 

 جماعة العمؿ مع اىتماـ خاص بالإطارات العميا.
 

 خلاصة المرحمة الأولى:
 يمكف استخلاص الأفكار الآتية مف نظريات مرحمة النمك كالتكيؼ التي عرفتيا المؤسسة: 

 ػ تصكر إيجابي عف التغيير، فيك مرادؼ لمتقدـ كالنجاح كالنمك كتطكر المنظمة.
 ػ يعرؼ التغيير بالأساس عمى أنو الاختلاؼ، كالاختلاؼ بيف الييكؿ الميكانيكي كالعضكم.

 ػ سيركرة التغيير تتـ بالتدريج.
ػ يحدث التغيير برغبة مف الإدارة للاستجابة لضغكطات داخمية أك/ كخارجية عف المنظمة. 

 فالمنظمة ىي أداة طيعة بيف أيدم المسيريف كيمكف تشكيميا بإضافة أك تحكيؿ عناصرىا. 
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ػ التغيير ىك كسيمة يتحكـ فييا المسيركف، حيث يمكف ليؤلاء تصحيح الإستراتيجية كالييكؿ 
كالأنظمة التي تعمؿ بيا المنظمة، ك يتـ ذلؾ بالتدريج حتى يكيفكىا مع محيط معركؼ نسبيا 

 ليحققكا النمك. 
البحث في ديناميكية  ػ الاىتماـ بػ"ماذا" نغير )اليياكؿ، الإستراتيجية، الأنظمة( أكثر مف "كيؼ" أم

 التغيير. باستثناء نمكذج التطكير التنظيمي كالذم يبحث في "كيؼ".
 يركرة التغيير في حد ذاتيا.سػ لا يكجد إلا القميؿ مف المساىمات التي تفسر 

ػ تكمف أىمية ىذه النظريات عمى مستكل الكصؼ، فيي تساعد عمى الإجابة عف تساؤؿ: ماذا نغير 
 حتى ننجح؟

 الثانية: الزوال والتحول المرحمة 
عرفت ىذه المرحمة أزمات متتالية منيا أزمة النفط في سنكات السبعينات. كما تميزت بنجاح  

النمكذج الياباني. ىذه الظركؼ دفعت إلى ظيكر نظريات تفسر التغيير كسيركرة منفصمة أم غير 
 مستمرة كثكرية. كىك حدث مأساكم كأزمة تعيشيا المنظمة.

الممثمة ليذه المرحمة التاريخية ىي: عمـ بيئة الشعكب، المدخؿ الييكمي، النظريات النظريات  
 الثقافية كالإدراكية، نظرية التكازف المنتظـ أك الدقيؽ.

  :La théorie de l'écologie des populations نظرية عمم بيئة الشعوب (1
حيث تؤكد ىذه النظرية عمى أف السبب ، Freeman 1984ك  Hannan كأىـ ركاد ىذه النظرية 

الرئيسي لمتغيير ليس لإعادة تجديد التنظيمات المكجكدة، كلكف لاستبداليا بتنظيمات جديدة 
 تتكيؼ أفضؿ مع تغيرات المحيط. 

التغيير الجذرم دكما إلى مكت المنظمات أكثر مف تحكليا، كمف بالنسبة ليؤلاء الباحثيف يؤدم  
كع المنظمات لفيـ عكامؿ بقائيا، بالرغـ مف اقتناعيـ بالدكر المقيد ثـ  يجب الاىتماـ بمجم

كالحتمي لممحيط. فالمنظمات مرتبطة بالمحيط كيجب أف تماثؿ خصائصيا خصائصو. كليذا 
فالقميؿ منيا كالتي تسمى بػ"المنظمات المنتخبة" يمكف أف تكبر كتتطكر، كلا يحدث ذلؾ إلا إذا 

 . فالمحيط يمعب ىنا دكر المسيطر الكمي عمى المنظمة. تأقممت مع ضغكطات ىذا المحيط



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
21 

حسب ىذه النظرية تتميز المنظمات في مجمكعيا بالجمكد، مما يحد كثيرا مف تصرفات   
المسيريف، لذلؾ تككف عممية الانتقاء التي يقكـ بيا المحيط الآلية الأساسية كالكحيدة لمتغيير. ميما 

 غير مجدية لأف المحيط يختار بالصدفة الأحسف تكيفا.  كانت جيكد ىذه المنظمات لمتكيؼ فيي
كمسؤكلي منظمة ما ليس ليـ أم تأثير مباشر عمى كضعيا كبقائيا في أم حاؿ مف الأحكاؿ كميما 

 كانت جيكدىـ، لأف المحيط ىك الذم يقرر كىك السيد كيحدث ذلؾ بالصدفة.

نظمات، رغـ قمة عددىا، التي اىتماـ النظرية بجمكع المنظمات جعميا لا تتناكؿ بعض الم 
 استطاعت إحداث التحكؿ كنجحت فيو.

   :configurationnelle L'approche المدخل الييكمي أو التصميمي (2
ىؤلاء بالتغيير  ، اىتـFriesen , Miller  Greenwood , Hinings 1988 كمف أىـ ركاده  

لأصحاب نظريات مرحمة النمك كما يعيدكف النظر في اتجاه التكيؼ التدريجي . الاستراتيجي
 كالتكيؼ.

بالنسبة لممدخؿ الييكمي، التغيير الجذرم ىك التغيير الشامؿ كالسريع )بدؿ التدريجي الجزئي( كىك   
 للأسباب الآتية: ضركرم 

 التنظيمات؛ لقضاء عمى جمكدا 
 في الييكمة؛ تخفيض أخطار عدـ التناسؽ كالانسجاـ 
  .تخفيض التكاليؼ المرتبطة بالانتقاؿ مف ىيكمة إلى أخرل 

إلا أف الخطر الذم يلازمو يجعمو نادرا، كلا يحدث إلا في حالة الأزمات، كلا يبادر بو إلا   
المسيركف الإستراتيجيكف. كتتمحكر مياـ ىؤلاء في ىذه الحالة في اتخاذ قرارات كاضحة عمى 

 التحجيـ، Réorganisation ج، تنكيع( ك/أك التنظيمي )إعادة تنظيـالمستكل الاستراتيجي )تكسع كاندما
Downsizing ،)...مراجعة أنظمة الترقية كالتعكيضات. 

فالتغيير التنظيمي ييدؼ إلى تحقيؽ الانسجاـ بيف الييكؿ التنظيمي كتحكلات الأىداؼ   
حسب تغير الإستراتيجية، كيكضح بدقة كيؼ يتغير التنظيـ مف نمط تنظيمي إلى آخر 

 الإستراتيجية.
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تفتح ىذه النظرية آفاقا جديدة لمتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية لأنيا لا تحاكؿ فيـ العلاقات  
المكجكدة بيف المحيط كالتنظيـ كالظركؼ فحسب بؿ يتعدل حقميا إلى مستكيات أخرل غير 

  التنظيمية. بحيث تأخذ بعيف الاعتبار الفرد كالجماعة.
 

  :Les théories culturelles & Cognitives الثقافية والإدراكية النظريات (3

إف المؤسسة مثميا مثؿ بقية الكحدات الاجتماعية ليا ثقافة تميزىا عف غيرىا. كما يمكف أف   
تخضع ىذه الثقافة لعممية التغيير، فالفكرة التي تقكؿ إف الثقافة لا يمكف أف تعدؿ كتبقى جامدة 

 ة تتغير أيضا.كتتميز بالديمكمة أماـ محيط متغير ىي فكرة متناقضة مع الكاقع، فالقيـ تتغير كالثقاف

التغيير الجذرم،  SCHEIN 1985ك Bartunek 1984 يدعـ ركاد النظريات الثقافية كمف أىميـ  
حيث لا يككف التغيير في ىذه الحالة  كثراء لمفيكـ التغيير التنظيمي، كيقترحكف رؤية أكثر شمكلا

دراكيا أيضا.   استراتيجيا كىيكميا فحسب بؿ يككف ثقافيا كا 

رمزم يضاؼ لنشاط المسيريف، فيؤلاء ىـ ميندسك الرؤية الإستراتيجية، كالقادة ىناؾ بيعْده 
 الكارزماتيكف الذيف يعطكف معنى ليذه الرؤية حتى تصبح حقيقة كاقعية.

حسب ىؤلاء المنظريف، كؿ تحكؿ ىاـ، في القيـ كالمعتقدات، يؤدم إلى معايشة الفرد لفترة مف   
مما يجعؿ التغيير الأساسي يعرؼ عمى أنو جذرم. كيمثؿ الانقطاع غير آمنة تماما كمؤلمة، 

التغيير الثقافي كالإدراكي ىنا تحكلا جذريا نحك نظرة جديدة لمعالـ، كتككف القطيعة حتمية كلا يمكف 
 تجنبيا. 

كيمكف أف يسيؿ الأفراد حدكث التغيير في ثقافة المنظمة أك يقاكمكه. يسيؿ التغيير حينما تككف 
مشتركة تحمؿ معانيى تضامنية، أك يقاكمكه بسبب عكامؿ )عدـ كضكح الرؤية، أك القيـ متقاسمة ك 

 مقاكمة إيديكلكجية، أك بتبرير الماضي كالإعجاب بو(.

إلا أف عممية التغيير في الثقافة السائدة أمر يستمزـ كقتا طكيلا كيكاجو مقاكمة عنيفة، لاسيما إذا    
متأسسة كراسخة في أذىاف العامميف ككاف ىناؾ ارتياح كرضا  كانت الثقافة المراد تغييرىا ثقافة قكية

 تاـ عنيا.



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
23 

مف الضركرم التنبيو أف عممية التغيير الثقافي عممية أصعب مف التغيير في باقي مككنات  
المؤسسة، لأنيا تتعامؿ مع الجانب السمككي كالإدراكي لمعنصر البشرم، الذم تىعكّد عمى نمط حياة 

ذا بو يطمب منو تغييره. لذلؾ تأخذ عممية كأسمكب تفكير في مؤس سة يقضي فييا أغمب أكقاتو، كا 
 التغيير ىذه كقتا طكيلا نسبيا. 

 
  :La théorie de l'équilibre Ponctué نظرية التوازن الدقيق أو المنتظم (4

ليـ رؤية حكؿ تطكر التنظيمات تجمع النظرتيف  Romanelli 1985كTushman كمف أىـ ركادىا  
سادتا المرحمتيف )النمك كالتكيؼ / الزكاؿ كالتحكؿ( حكؿ التغيير التنظيمي، حيث يرل ىؤلاء المتيف 

 أف التغيير يمكف أف يككف جذريا أك تدريجيا.
حسب ىذه النظرية فإف التطكر التنظيمي يتميز بفترات طكيمة مف الاستقرار خلاليا يككف التغيير   

ائـ. كفترات التكافؽ ىذه ستتخمميا فترات قصيرة مف الأزمة، تدريجيا، كيتكافؽ مع الاتجاه الإدارم الق
، إلى تغييرات حدثت في المحيط، يقكـ فريؽ إدارم جديد، أثناءىا،  يرجع سببيا، عمى العمكـ

 بإحداث تغييرات صعبة جذرية كمختمفة تؤدم إلى تكجو جديد لممنظمة.
  
 الثانية: خلاصة المرحمة 
 الزكاؿ كالتحكؿ في النقاط الآتية:يمكف تمخيص أفكار مرحمة  

 ػ مفيكـ متشائـ كسمبي عف التغيير التنظيمي، فيك مرتبط بالأزمة كزكاؿ المنظمة.
ػ التأكيد عمى التغيير الجذرم الذم يككف ىنا حلا مقصكدا كمختارا مف قبؿ المسيريف الشجعاف 

 شة أك متكقعة.المعالجة أزمة مع
 مرتفعة كصعب التحقيؽ.ػ ىذا النكع مف التغيير ذك تكمفة 

ػ عمى عكس الميكنة التي عرفيا التغيير في المرحمة السابقة، فإف التنظيـ ىنا قكم كمتأسس كلو قكة 
 كبيرة لمقاكمة التغيير الجذرم المفركض. 

ػ التغيير ىك حدث لو بداية يقكـ خلاليا المسيركف الجدد بتصرفات غير مستحبة لكنيا ضركرية كلو 
 العكدة إلى حالة التكازف. نياية تشير إلى 
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ػ المسيركف أصحاب النظرة المستقبمية يمكنيـ تصميـ كتنفيذ التنظيـ الجديد. باستثناء منظرم عمـ 
البيئة الذيف يركف أف المنظمات الكبيرة ذات التمكقع الجيد تككف جامدة لدرجة يصعب عمى 

 مسيرييا تحكيميا كبسرعة حتى تستجيب لضغكطات المحيط المضطرب. 
_ لا تتكقؼ عند التسيير الرسمي لمييكمة كالإستراتيجية كلكف تنبو أيضا إلى الأبعاد الثقافية 

 كالإدراكية لممنظمة.
تحث المسيريف عمى الاىتماـ بتسيير الإحساس، لأف نجاح أم تحكؿ جذرم لا يتطمب تسيير  -

 كالعقلانية عمى حد سكاء.عقلانيا فقط بؿ كرمزيا أيضا، أم الدعكة إلى الاىتماـ بكؿ مف المشاعر 
تيتـ ىذه المرحمة بالإجابة عف تساؤؿ "كيؼ نحدث التغيير؟"، حيث تتـ مراجعة الرىانات الكبرل  -

المطركحة عمى المؤسسة كإعادة الييكمة كالتكجو الاستراتيجي الجديد كدكر المكرد البشرم، ليذا 
 يمكف الاستفادة منيا في الكاقع العممي.

 
 :التعمم والتطور  المرحمة الثالثة 
تراكـ الأزمات في نياية الثمانينات ألغى نيائيا فكرة إمكانية العكدة إلى الاستقرار، كأصبح التغيير   

ىك الشيء الكحيد المتكقع الحدكث. فعكلمة الأسكاؽ كالتطكر التكنكلكجي لممعمكمات كالمنافسة 
ضركريا. كما أف الاضطرابات الشديدة أدت إلى تسريع الدكرة الاقتصادية مما جعؿ التغيير 

 كصعكبة التنبؤ التي تعيشيا المنظمة بصفة دائمة تجعؿ التغيير كاقعا مستمر الكجكد كباقيا أيضا.
أىـ النظريات الممثمة ليذه المرحمة ىي: نظريات التعمـ التنظيمي، نظريات التطكر، نظرية  

 الفكضى، المدخؿ البنيكم.

   :Les théories d'apprentissages organisationnels نظريات التعمم التنظيمي (1
يحتؿ التعمـ بالنسبة ليؤلاء المكانة ، Glynn، Lant، Milliken 1994ك  Nonaka  مف أىـ ركادىا  

المركزية في المنظمة، حيث ينتشر مفيكـ المنظمة المتعممة، كالذم يعني أف المنظمة تتكيؼ 
التفكير كحؿ المشكلات بفضؿ قدرتيا عمى  كتتغير كتكتسب كتطكر كتعمؽ المعارؼ كطرؽ

 التعمـ.
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تعتبر ىذه النظريات، بداىة، أف التغيير لو طابع استمرارم. كىك رد فعؿ طبيعي لتحقيؽ   
فالمنظمات تتغير حتى تستجيب لمحيطيا، كقد  .proactif استباقيةظاىرة  التكيؼ، كما أنو

 يحدث ذلؾ أيضا ػ كبصكرة غير منتظرة ػ مف خلاؿ سيركرة التجربة التي تكلد إبداعات. 

)نتعمـ مف خلاؿ  Cognitif ينظر إلى التعمـ كفي الكقت نفسو عمى أنو نتيجة لمتغيير الإدراكي  
لاؿ الفعؿ(. في الكقت الذم يككف فيو المفيكـ التفكير( كأيضا كنتيجة لمفعؿ كالممارسة )نتعمـ مف خ

الأكؿ ذىنيا بحتا كيؤكد عمى التخطيط كالتككيف، يككف المفيكـ الثاني سمككيا أكثر يضع في 
المقدمة التجربة في الممارسة بفضؿ سيركرة المحاكلة كالخطأ. تكامؿ ىذيف الاتجاىيف حكؿ التعمـ 

 لفعؿ كبيف النظرية كالتطبيؽ.ينبو إلى العلاقة المكجكدة بيف الإدراؾ كا

كعميو فإف التعمـ التنظيمي ينتج عف التفاعؿ المستمر بيف النظرية كالتطبيؽ. كىك يمثؿ ميزة  
 تنافسية لممنظمات، لذلؾ عمييا أف تتكيؼ كتتعمـ مف خلاؿ التعاكف كالاتفاؽ كتبادؿ المعمكمات.

 سيركرة التغيير تؤكد، حسب نظريات التعمـ، عمى:
 انتقاؿ المعارؼ )سكاء الصريحة منيا أك الضمنية( بيف الأفراد كالمجمكعات.* أىمية 

 *التغيير ىك سيركرة يكمية لخمؽ المعارؼ التي تتطمب حركة الذىاب كالإياب بيف الفرد كالجماعة.
 * دكر الإدارة ىك تسييؿ كتسريع حركة الانتقاؿ ىذه بيف مختمؼ أطراؼ خمؽ المعارؼ. 

حقيؽ الرقابة التامة عمى ىذه السيركرة بفعؿ تعقدىا الشديد، كما أنيا لا تنتج * أنو مف المستحيؿ ت
 فقط تغييرات رد الفعؿ كلكف تنتج أيضا إبداعات الأفعاؿ المسبقة.

 
 :Evolutionniste L'approche المدخل التطوري( 2
. WINTER 9821ك NELSONك WEICK1969 كأعماؿ، Burgelman1996 كأحد أىـ مفكريو  

 يقكـ ىذا المدخؿ عمى النمكذج البيكلكجي كعمى مبادئ الانتقاء الطبيعي. 

فيك يبيف أف المنظمة تتطكر كتتحكؿ للاستجابة لتغيرات كتحكلات داخمية كخارجية. فيي تتصرؼ 
 حسب محيطيا كتتكيؼ بفضؿ كفاءاتيا كقدراتيا عمى التعمـ.

 يؤكد ىذا المدخؿ عمى الأفكار الآتية: 
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ات ىناؾ تعايش لنكعيف مف الآليات، إحداىا تتمسؾ بالاستقرار التنظيمي )الثبات( * في المنظم
 كأخرل تأتي بالجديد )التغيير(. فالاستقرار كالتغيير ىما تياراف متكازياف في حياة المنظمة.

* ينظر لمتغيير كديناميكية فيك، ك في الكقت نفسو، مبرمج كعفكم. مبرمج نتيجة تكقع حدكث 
 )داخمية أك خارجية( تستعد ليا المنظمة مف قبؿ، كعفكم نتيجة حدكثو بالصدفة.تغييرات 

* ضركرة مساىمة مختمؼ أعضاء المنظمة في التغيير سكاء كانكا مسيريف في قمة التنظيـ، أك 
 مسيريف أكاسط، أك أفراد قريبيف مف الميداف.

 
 :Chaos La théorie du نظرية الفوضى أو الانييار( 3
مثميا مثؿ Thiètart1993 ك Stacey1995 نظرية حديثة تعتبر امتدادا لنظرية النظـ، أىـ ركادىا  

نظرية التطكر التي تشير إلى تعايش الاستقرار كالتغيير في المنظمة فإف ىذه النظرية ترل أف 
 المنظمة تتأرجح بيف النظاـ كالفكضى.

ر الجكية، ىي أنظمة ديناميكية لا خطية. حسب ىذه النظرية فإف المنظمات، شأنيا شأف الظكاى 
محككمة بعلاقات بيف متغيرات تترابط كتتسمسؿ عبر الزمف كتتفاعؿ الكاحدة مع الأخرل. ىذه 
التفاعلات تنتج حمقات ذات أثر رجعي سمبي تقذؼ بالنظاـ بعيدا عف التكازف كأثر رجعي إيجابي 

ت صغيرة تغييرات يمكف أف يككف ليا أثر تؤدم بو إلى التكازف. ىذه التفاعلات تجعؿ مف تغييرا
 يتزايد مع الكقت.

فالتغيير الجزئي البسيط يمكف أف يككف لو أثر كبير كغير متكقع كىذا ىك السمكؾ الذم يسمى  
أخذان بعيف الاعتبار ىذه الحمقات ذات الأثر الرجعي نجد أف نظامان ما يظير  .Chaotique مضطربا

المستحيؿ التنبؤ بيا في المدل الطكيؿ. كيصبح فيـ العلاقة بيف  بسيطا يبيف سمككيات معقدة كمف
 السبب كالنتيجة لا يمكف أف يككف إلا بالنسبة لمتغيرات الصغيرة الجزئية كعمى المدل القصير فقط.

 
إف التمييز بيف التغيير الجذرم كالتدريجي في ىذه النظرية خاص جدا، حيث ترل أف التغييرات   

قمص حمقات الأثر الرجعي في حجميا لتنتج آثارا صغيرة، في حيف يمكف الكبيرة يمكف أف ت
 لتغييرات صغيرة أف تحكؿ النظاـ ككؿ مع الكقت.
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 مثؿ ىذا النمكذج يساعد عمى فيـ سبب ككف بعض التغييرات الكبيرة مثؿ برامج إعادة اليندسة  
Réingénierie  تطمعات بسيطة مثؿ تغيير لا تعطي النتائج المتكقعة، في حيف ىناؾ تغييرات ليا

 مكقع العمؿ يمكف أف يككف ليا آثار ىامة.

في المداخؿ التقميدية لمتغيير يككف النظاـ أك العكدة إلى التكازف ىدؼى كؿ تغيير تنظيمي،   
كالفكضى كالاضطراب حالةن يجب تجنبيا. في حيف ترل نظرية الفكضى أف النظاـ المبالغ فيو 

 .Entropie ى مكت المنظمة، إما بفعؿ الجمكد أك بفعؿ القصكر الحرارمكالفكضى الكبيرة يؤدياف إل
تعايش جيكب الاستقرار كالفكضى في نظاـ ديناميكي لا خطي يسمح بالتجديد بفضؿ التنظيـ 
الذاتي. فالتغيير ىك ظاىرة طبيعية، كتعايش النظاـ كالفكضى في المنظمة لا يعبر عف مرض لا 

 .بتكاراع كالتطكر، فالفكضى تسمح بالاكتشاؼ كالايمكف تجنبو بؿ ىك مصدر الإبد

 
 :Constructiviste L'approche المدخل البنيوي (5
يرل ىؤلاء، معتمديف عمى ،  Orlikowski 1996ك Tenkasi , Boland 1993 كمف أىـ ركاده   

ليست عبارة أف التغيير ملازـ لمنشاط الإنساني. كالمنظمة  ،Structurationnisme المقاربات البنيكية
عف كحدة جامدة، بؿ ىي في حالة ديناميكية مستمرة كسيركرة مف التفاعلات التي تعيد إنتاج أك 

 تعديؿ الخصائص التنظيمية كممارسات الفاعميف فييا.

ىذه الخصائص التنظيمية التي ساىـ أعضاء المنظمة جماعيا في خمقيا، تجبرىـ عمى الخضكع   
مف المناكرة. كمف ناحية أخرل، لا يمكف ليذه الخصائص أف تستمر ليا كما تمنحيـ ىامشا محدكدا 

في الكجكد إلا إذا كانت ممارسة: فالييكمة التي لا تتكاجد إلا عمى الكرؽ ستزكؿ كلف تستمر، لذلؾ 
 فكؿ تفاعؿ ىك فرصة لأعضاء المنظمة لإحداث التغيير سكاء رغبكا فيو أـ لا.

علات المكجكدة بيف ممارسات الأفراد كالجماعات مثؿ ىذا النمكذج لمتغيير يكضح التفا  
كالخصائص التنظيمية. كىك لا يفضؿ نكعا معينا مف التغيير )مخطط، مفركض، جذرم، تدريجي( 
كلكف يسمح بتفيـ كؿ طرؼ )أفراد، جماعات، خصائص تنظيمية( باعتباره مشاركا في ديناميكية 

 تنظيمية معينة.
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كضركرة  .فيذا النمكذج يضع سيركرة التجسيد كالترجمة إلى الكاقع في قمب التغيير التنظيمي  
تجسيد أم رؤية إستراتيجية بمفاىيـ مممكسة إذا أريد ليا أف تتحقؽ عمميا. أيضا يجب أف تترجـ كؿ 

 مبادرة خاصة بمفاىيـ أكثر عمكمية حتى تتمكف مف الانتشار عمى مستكل التنظيـ ككؿ. 

تبيف الدراسة أيضا عممية الترجمة كالتجسيد ىذه كالدكر الذم تمعبو مختمؼ أنكاع النقاشات الدائرة   
حكؿ التغيير. كىي تشير أيضا إلى تعدد ككلاء التغيير، كاختلاؼ ممارسات الفاعميف حسب 

كارد كضعيتيـ التي يحددىا انتماؤىـ، كمكانتيـ في السمـ الرئاسي، كمدل كصكليـ إلى السمطة كم
 المنظمة.

 خلاصة المرحمة الثالثة:
 تتميز ىذه المرحمة بتصكر متكامؿ عف التغيير التنظيمي:

 ىك جزء مف الحياة اليكمية لممنظمات. -
لا ييـ إف كاف تدريجيا أك جذريا، كذلؾ ليس الميـ تكفر خاصية رد الفعؿ، التي تمكف المنظمة  -

صية الفعؿ المسبؽ التي تبتكر المستقبؿ بفضؿ مف التكيؼ مع محيطيا فحسب، بؿ الميـ تكفر خا
 الإبداع الذم يسمح بالتجديد التنظيمي. 

يؤخذ التغيير دائما بعيف الاعتبار أثناء تطكر المنظمة كفي المدل الطكيؿ. فيك ليس حدثا نادرا  -
 كمقمقا كلكنو حقيقة يكمية ذات أبعاد إيجابية فيك مصدر الإبداع.

كحيكية. فيك معرؼ بالدرجة الأكلى كديناميكية خاصة بكؿ منظمة مرتبط التغيير سيركرة مستمرة  -
 بتاريخيا كثقافتيا، كالأفراد الذيف يككنكىا...

 التغيير مقصكد كمفركض في آف كاحد. -
 ينظر لمتغيير مف داخؿ المنظمة لا مف خارجيا أك مف الأعمى.  -
 مكف مراقبتو كميا مف قبؿ الإدارة.يمكف التخطيط لمتغيير لكف تحقيقو عمى أرض الكاقع لا ي -
 نظاـ المنظمة يتأرجح بيف الجمكد كالفكضى أم الاضطراب. -
المسيركف ىـ أطراؼ فاعمة مثميـ مثؿ أطراؼ أخرل في المؤسسة، يساىمكف في استقرار كتغيير  -

 المنظمة كؿ حسب مشاريعو الخاصة كقدراتو كمكارده.
عتبارى لدكر كؿ أعضاء التنظيـ، كالذيف لا ينظر ليـ يعيد ىذا المفيكـ الجديد لمتغيير الا -

 كمقاكميف لو فحسب، بؿ ىـ المبادركف كليـ مشاريع يمكف أف تستفيد منيا المنظمة.
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تؤكد ىذه المداخؿ عمى الدكر الحيكم لمنشاط الجماعي في ىذه السيركرة فيي تفترض ضركرة  -
 مشاركة جميع الفاعميف فييا.

مختمفة ىنا. فيك لا يمثؿ صكرة جامدة كمستقرة لكنو اتفاؽ مستمر التنظيـ مصمـ بطريقة  -
 كمتجدد حسب المشاريع كالاحتياجات كالضركرات.

تيتـ أفكار ىذه المرحمة، كفي آف كاحد، بػ "ماذا" ك "كيؼ" ك "لماذا" التغيير. فيي تعالج تطكر   
تسمح لاحقا بالفيـ ما الذم المنظمة عبر الزمف، كما تعتمد عمى نظرة ظرفية لمتغيير، لذلؾ فيي 

 حدث كما فائدتو عمميا.
 

 اختبر معارفك:
 

 السؤال الأول: أجب بصحيح أو خطأ عمى العبارات الآتية مع تصحيح الخطأ
 أصبح التغيير فرصة تبحث عنيا كؿ المنظمات.  .1
 التطكير التنظيمي مثمو مثؿ التطكر ىك تغيير إجبارم يفرض عمى المنظمات.  .2
 .التنظيمي ىك حدث لو بداية كنيايةالتغيير  .3
 التغيير التنظيمي دائـ الحضكر في حياة المنظمات. .4
 التغيير كالتطكر كالتحكيؿ ىي مصطمحات تحمؿ نفس المعنى. .5
 التطكير التنظيمي ىك تغيير إجبارم يفرض عمى المؤسسات. .6
 يسعى التغيير إلى خمؽ التكازف مع البيئة التي تعمؿ بيا المنظمة. .7
 ك نتيجة كليست سيركرة.التغيير ى .8
 التغيير ىك حاجة كليست رغبة. .9

 يسعى التغيير إلى تقكية الركابط بيف الإدارة كالعامميف.. 10
انطلاقا مما تعممت  ؛لتطكير التنظيميا نفسويقاؿ أف التغيير التنظيمي ىك السؤال الثاني: 
 ناقش المقكلة.
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 منو ونماذج وأسباب التغيير وأنواعو ومجالاتالفصل الثاني: 

 الأىداف التعممية: 

  كيتمكف مف تصنيفيا . التغيير، عمى  أسبابالطالب يتعرؼ 
 كنماذجو يميز بيف مختمؼ أنكاع التغيير كمجالاتو. 
  كنماذجو بيف أسباب التغيير كأنكاعويستخمص العلاقات. 

 
 محتوى الفصل:

 تمييد 
 أسباب التغيير 2-1

 أنكاع التغيير 2-2

 مجالات التغيير 2-3

 التغيير مف نماذج  2-4

 اختبر معارفك
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 تمييد:
نشيد منذ عدة سنكات تزايدا في كتيرة التغيير الذم تعيشو المؤسسات، كجاء ىذا نتيجة عدة    

أسباب سكاء داخمية مرتبطة بيا أك خارجية عنيا. فقد أصبح التغيير جزءا لا يتجزأ في دنيا 
ات الأعماؿ، كىذا ما يفسر تعدد أنكاعو كمجالات حدكثو كنماذجو. كالميـ ىك الاعتراؼ أف التغيير 

 التي تعيشيا التنظيمات خلاؿ دكرة حياتيا ىي عادية كطبيعية كحتى صحية . 
 
 أسباب التغيير:  2-1

  Exogènesاختمفت الأبحاث حكؿ أسباب التغيير، فمنيا ما تؤكد عمى دكر القكل الخارجية   
المكجكدة في المحيط كأثرىا عمى المؤسسة. كأف في ىذه الحالة ىذه المؤسسات لا تخضع إلا 
لقكانيف الانتقاء الطبيعي التي يفرضيا عمييا المحيط باعتباره ىك السيد، حيث يختار الفعالة منيا 

 كليس القادرة عمى التكيؼ. 
يضع في المقدمة دكر التفاعلات بيف ك  Endogènesكييتـ اتجاه ثاف في الأبحاث بالقكل الداخمية 

يعارض فكرة التمييز بيف) الداخؿ/ الخارج ( فنجده مككنات المنظمة في التغيير. أما الاتجاه الثالث 
عادة التحديد كبناء المنظمة كتغييراتيا.  كيتساءؿ عف مفيكـ حدكد المنظمة كعف عمميات التحديد كا 

كليس الكحدة  بيف العكامؿ باطات كالاعتماد المتبادؿفالعنصر الميـ في التحميؿ يصبح شبكة الارت
 أك المنظمة. 

رغـ صعكبة الفصؿ التاـ بيف الأسباب الداخمية كالأسباب الخارجية الدافعة لمتغيير في المؤسسات   
بسبب شبكة الارتباطات المتبادلة المكجكدة بيف مككناتيا الداخمية كالعكامؿ الخارجية، فإننا نجد عدة 

سردكف قكائـ طكيمة لكؿ مف ىذيف النكعيف مف الأسباب الدافعة لمتغيير يمكف أف نذكر باحثيف ي
 أىميا: 
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 :  العوامل الخارجية الدافعة لمتغيير (1

يحدث التغيير كفي حالات كثيرة نتيجة ضغكط خارجية يضعيا النظاـ الاقتصادم العالمي.   
ف لـ  يستطيعكا التحكـ في كثرة تردده. لذلؾ يرل كليذا يجب عمى أعضاء التنظيـ قبكلو حتى كا 

 عدة باحثيف أف في مثؿ ىذه الظركؼ لا يكجد حؿ آخر إلا التكيؼ الذم يضمف بقاء المنظمات .
فيذه الصدمة )التغيير( المستمرة ليست إلا تعبير عف أربع تحكلات رئيسية في قكانيف الاقتصاد  

ية جديدة، تكنكلكجيا جديدة، أىداؼ مع العالمي: ظيكر مناطؽ تجارية جديدة، حضارة صناع
 رىانات جديدة.

 لمتغيير متنكعة نذكر منيا : المصادر الخارجية الدافعةكعمى ىذا الأساس فإف   

 ػ زيادة حدة المنافسة كالقائمة أساسا عمى التنكع كالجكدة كالسعر كسرعة التدخؿ في الأسكاؽ.
 ر سيركرة كليس حدثا عابرا . ػ تنكع كتعدد أذكاؽ المستيمكيف مما يجعؿ التغيي

 ػ التغير السريع في أساليب التكنكلكجيا المستخدمة في مجاؿ العمؿ .
 ػ التغيرات السياسية كالاقتصادية كالقانكنية .

 ػ التغيرات في القيـ الاجتماعية .
 لمنظمات أخرل .Acquisition كالتممؾ  Fusionػ الاندماج 

 
 :التغيير( العوامل الداخمية الدافعة إلى 2
لا تنحصر أسباب التغيير في عكامؿ خارجية فحسب بؿ ىناؾ أيضا عكامؿ كأسباب داخمية  

مرتبطة بمككنات المؤسسة تدفعيا إلى ضركرة إحداث التغييرات المطمكبة حتى تحقؽ أىدافيا، كالتي 
 يمكف تمخيصيا في النقاط الآتية:

جراءات العمؿ كفي الكظائؼ كعلاقات ػ إدخاؿ تكنكلكجية جديدة  يفرض تغييرات في أساليب ك  ا 
 العمؿ كحتى السمطة كالمسؤكلية .

 ػ إعادة تحديد أك تعديؿ في الإستراتيجية المتبعة .
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ػ اليد العاممة نادرا ما تككف عنصرا ثابتا كتركيبتيا تتغير باستمرار سكاء مف حيث العمر أك المستكل 
 التعميمي أك النكع أك الجنس ... .

 كزيادة حجـ نشاطيا مما يخمؽ مشاكؿ جديدة تفرض التغيير . ػ نمك المؤسسة 
ػ رغبة المسيريف في التطكير أك تقميد منظمات أخرل ناجحة تنشط في نفس القطاع، فيحاكلكف 
العمؿ بمعارؼ جديدة أك طرؽ حديثة )مثلا نظاـ إعلاـ جديد( أك تطكير ثقافة متعاكنة كمركزة أكثر 

 . (BAILLY FA et AL ; 2003 ; P267عمى العميؿ ...إلخ )

ػ ارتفاع معدلات دكراف العمؿ كالغياب كظركؼ العمؿ الصعبة، حيث تظير في ىذه الحالة )عمى 
( رغبة كبيرة لدل العامميف لمتغيير. كيتحكؿ ىذا الأخير إلى عامؿ تحفيز كتعبئة ليـ في  العمكـ

 المؤسسة .
 ػ الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ .
 بداع .ػ الركتيف كضعؼ مستكل الإ

سكاء كانت أسباب داخمية مرتبطة بالمؤسسة أـ خارجية عنيا، فيي مفركض عمييا التصرؼ في   
الاتجاه الصحيح الذم يضمف ليا البقاء كالاستمرارية، لأنيا إف لـ تفعؿ ذلؾ ستكاجو مشاكؿ عديدة 

 يمكف أف تيدد حتى كجكدىا. 

 أنواع التغيير 2-2

إف تعدد أشكاؿ كصيغ التغيير جعمت منو مكضكعا غامضا كمتناقضا في مجاؿ عمكـ التسيير:    
فقد يككف شاملا أك جزئيا ىامشيا، كجذريا عنيفا أك تدريجيا، كيحدث إراديا برغبة مف إدارة 
المؤسسات أك إجباريا مفركضا عمييا. فلا يكجد شكؿ متفؽ حكلو باستثناء التمييز الكاضح بيف 

 غيير الإرادم كالإجبارم، رغـ إمكانية تكاجد كؿ ىذه الأشكاؿ في المؤسسة الكاحدة.الت

  :Imposéوالتغيير الإجباري  Volontaire( التغيير الإرادي 1

ىناؾ اتفاؽ كاضح بيف مختمؼ الباحثيف حكؿ التمييز بيف التغيير الإرادم، كالذم يسميو البعض  
ض، كالمذاف يصنفيما البعض مف حيث القصد المخطط، كالتغيير الإجبارم أك المفرك 

Intentionnalité. 
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  :Volontaireالتغيير الإرادي  ( أ

يعرؼ ىذا النكع مف التغيير عمى أنو: "الأسمكب الإرادم الذم يتـ بمكجبو تحكيؿ المنظمة مف   
 (.26؛ ص 2007)محمد الصيرفي؛ حالتيا الراىنة إلى صكرة أخرل مف صكر تطكرىا المتكقعة 

كما يحدث التغيير الإرادم بمبادرة مف إدارة المؤسسة. فيك يمثؿ خيارا استراتيجيا معمنا عنو   
 CHAVEL)ككاضحا، يحدث حسب رزنامة محددة كيعبر عف صكرة إيجابية عف حاؿ المؤسسة

T.H.; 2000; P.59.) 

ذلؾ  فيذا الشكؿ مف التغيير يحدث برغبة مف الإدارة كيقرر عمى مستكاىا مستخدمة في  
دراكا كامميف بمحيط Proactif الاستباقية إستراتيجية . لذلؾ فيك يتطمب مف المسيريف فيما كا 

المؤسسة الداخمي كالخارجي، بالإضافة إلى الإلماـ الكافي بظكاىرىا كالمشاكؿ التي تكاجييا ثـ 
يريف يمكف اتخاذ القرارات اليادفة لإحداث التغيير. فالمنظمة ىنا ىي أداة طيعة بيف أيدم المس

 تشكيميا بإضافة أك تحكيؿ مككناتيا.

أمثمة عف ىذا الشكؿ مف التغيير: البحث عف تحقيؽ التفكؽ التنافسي مف خلاؿ السرعة في   
الإنجاز كتخفيض التكاليؼ، أك إعادة تمكقع تشكيمة الخدمات أك المنتجات المقدمة لمزبائف، أك 

 ، أك الاندماج مع مؤسسات أخرل... مؤسسةيدة، أك تخريج أحد كظائؼ الالدخكؿ إلى سكؽ جد

شاع ىذا الشكؿ مف التغيير الإرادم خلاؿ مرحمة النمك كالتكيؼ التي عرفتيا المؤسسات خلاؿ   
. فيك يتناسب مع محيط (DO)مثل نموذج التطوير التنظيمي فترة ما بعد الحرب العالمية الثاني، 

، أم Proactif الإستباقية إستراتيجيةمعركؼ نسبيا، لكف ىذا لا يعني عدـ حدكثو حاليا في حالة 
 القياـ بالتغيير المسبؽ قبؿ حدكث التغيير البيئي المرتقب فعميا.

بالإضافة إلى ىذا الشكؿ مف التغيير الذم تككف فيو المؤسسة ىي صاحبة القرار في حدكثو،   
ف لـ تفعؿ ذلؾ فقد  ىناؾ شكؿ آخر مف التغيير تككف فيو مجبرة كليس ليا حرية الاختيار، كا 

 تتعرض لمشاكؿ كثيرة مف شأنيا أف تيدد كجكدىا.

 

 



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
35 

  :Imposéالتغيير الإجباري  ( ب

إراديا، لكف بضغط مف المحيط، فيك إذف إجبارم كمفركض عمى المؤسسة.  التغيير لا يحدث  
 كفي ىذا الشكؿ مف التغيير يمعب المحيط الخارجي دكرا كبيرا في إحداثو.

يفرض المحيط ضغكطات متتالية عمى المؤسسة. كالتغيير الإجبارم ما ىك إلا استجابة لتمؾ   
 . فلا يقمؽ الركتيا أك تدريجيا حتى الضغكطات، لذلؾ يككف تكيفي

رد  بإستراتيجيةىذا الشكؿ مف التغيير يتطمب ضركرة تطكير اليياكؿ كالسمككيات المينية كالعمؿ ك  
. كالعامؿ الحاسـ في إجباره ىك التطكر السريع لتكنكلكجيا الأعماؿ. كما Réactif أك التفاعمية الفعؿ

التي مف الصعب التحكـ فييا في ىذه يتطمب تسييره سرعة التصرؼ. كلو أثر عمى صكرة المؤسسة 
 الحالة.

حينما يككف التغيير إجباريا تتحكؿ المؤسسة استجابة لتطكرات محيطيا، حيث يأخذ التغيير عدة  
 : VADANGEON-DERUMEZ I.; 1998))صكر منيا 

يككف تكيفيا تدريجيا حينما يتطكر المحيط بصفة يمكف التنبؤ بيا. كيترجـ ىذا التكيؼ بضبط  -
 تاؿو يؤثر عمى زيادة التلاؤـ بيف عناصر المنظمة لتحقيؽ فاعمية أكبر. مت
حينما لا تستطيع المؤسسة لا  Revitalisationأك إعادة الإحياء  Redressementيحدث التعديؿ  -

التكيؼ مع ظركفيا الحالية كلا المستقبمية. فيذه الحالة تفرض عمييا كاجب التغيير حتى لا تعاني 
 سمبية لكضعية تككف قد قررت فييا عدـ التصرؼ.مف الآثار ال

أمثمة عديدة يمكف أف نجدىا عف ىذا الشكؿ مف التغيير أىميا حاليا ضركرة عمؿ المؤسسات   
 بتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات.

يناقش العديد مف الباحثيف ىذا الشكؿ مف التغيير كيرل البعض أف الكاقع لا يمكف اعتباره متغيرا   
، كأف المؤسسة لا تتكيؼ مع ىذا الكاقع لكف مع رؤية الفاعميف فييا )قادة، مسيريف، عامميف، مستقلا

مستشارم التغيير الخارجييف(. فيي تتأثر بآراء كأفكار كمكاقؼ كسمككيات كؿ ىؤلاء في إحداث 
 التغيير مف عدمو، كفي ىذه الحالة فإف خيار القياـ بالتغيير يصبح إراديا كليس إجباريا.
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بالإضافة إلى تصنيؼ أشكاؿ التغيير مف حيث قصديتو )إيرادم، إجبارم(، ىناؾ تصنيؼ آخر   
التمييز بيف أشكاؿ التغيير حسب طبيعتيا ىك أمر ضركرم حتى تسيؿ . ك كىك مف حيث طبيعتو

عممية قيادتيا كتسييرىا، لأف مشاكؿ ذات طبيعة مختمفة تتطمب حمكلا مختمفة الطبيعة أيضا، كأم 
 لا يعالج أم مسألة كأكثر مف ذلؾ سيزيد مف حدة المشكؿ. حؿ خاطئ

 
 :(2)و  (1)(تغيير من نموذج 2
 PALO- ALTOيجد أساسو لدل مدرسة  (2)كنمكذج  (1)إف التمييز بيف التغيير مف نمكذج    

 . 1975في  .WATZLAWICK Pبقيادة 
، أم مكانو في داخؿ نظاـ معيف مع بقاء ىذا الأخير غير متغير (1)فالتغيير مف نمكذج يجد   

، فيك فيك ذلؾ الذم يغير النظاـ نفسو (2)أما التغيير مف نمكذج  يعيد إنتاج النظاـ أك تطكرم.
 أك ثكرم.  Transformateur محكؿ

 
 :(1)التغيير من نموذج  ( أ
ىك تغيير ىامشي كمحدكد كمحمي. يأخذ مكانا داخؿ نظاـ معيف دكف  (1)التغيير مف نمكذج    

 أف يغيره. 
كبسيط يسمح ، Correctif. فيك تغيير تصحيحي Incrémentauxفيك نكع مف التغييرات التدريجية 

 لممؤسسة بالحفاظ عمى تكازنيا.

يات الضبط أف ينتج آل (1)حينما تككف ظركؼ التغيير غير مكاتية يمكف لمتغيير مف نمكذج  
 .الذاتي حتى يضمف بقاء النظاـ في ظؿ محيط يتطكر بطريقة يمكف التنبؤ بيا 

ىذا الشكؿ مف التغيير يغير بعض العناصر الداخمية لنظاـ المنظمة، حيث يبقى ىذا الأخير   
نسبيا ثابتا. فيك يفرض نفسو عمى ىذا النظاـ حتى يصمحو ليضمف لو نكعا مف الاستمرارية في 

الزيادة في مردكدية  (1)ظؿ محيط يمكف التنبؤ بتغيراتو كتطكراتو. مثاؿ عمى التغيير مف نمكذج 
 المؤسسة دكف التغيير في ثقافتيا. 
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يؤثر بالأساس عمى كفاءات الفاعميف في المنظمة كيطمب منيـ امتلاؾ  (1)التغيير مف نمكذج إف  
يف دكف أف عاممقد يككف مقبكلا مف قبؿ الأنو خطكرة في ىذا الشكؿ مف التغيير كالكفاءات جديدة. 

 يحقؽ التزاميـ الفعمي. 

معالجة مشاكؿ المؤسسة، كالقياـ بو يمكف  (1)ع التغيير مف نمكذج في بعض الحالات لا يستطي 
 أف يؤدم إلى تأزـ الكضع أكثر، كحينما تحدث الأزمة يصبح التغيير الجذرم ضركرة ممحة.

 
 :(2)التغيير من نموذج  ( ب

يسجؿ ىذا الشكؿ مف التغيير ضمف القطيعة مع ما ىك مكجكد حاليا. فيك مف التغييرات الأساسية  
كالجذرية التي تغير النظاـ ذاتو، أم يحكؿ المعايير الأساسية التي يقكـ عمييا النظاـ، كما يحدث 

ينتج  مف خارجو لأنو لا يكجد نظاـ يستطيع أف يخمؽ مف داخمو شركط تغييره. فيك لا يمكف أف
 القكانيف التي تسمح بتغيير قكاعده.

يصنؼ مف قبؿ أغمب الباحثيف بالثكرم أك الجذرم أك تغيير التغيير. فيك يتمثؿ في القياـ بتحكلات  
 المؤسسة. Refonteجذرية في المؤسسة. يتعمؽ الأمر ىنا بإعادة تأسيس 

الح تنظيـ لامركزم أك أيضا مثاؿ عف ىذا النمكذج مف التغيير: التخمي عف التنظيـ المركزم لص 
 الانتقاؿ مف صناعة يدكية إلى صناعة آلية متطكرة.

ىناؾ ثلاث حالات أساسية يظير أنيا تدفع إلى ىذا النكع مف التغيير بالإضافة إلى حالة الأزمة  
 :كىي

 شيخكخة النظاـ. -1
تي ىذه قدكـ شخصية قكية مف خارج التنظيـ مثؿ مدير جديد أك مستشار جديد. حيث تأ -2

الشخصية برؤية جديدة للأشياء كبشحنة بسيككلكجية كبمشاعر ممكف أف تكاسي أعضاء التنظيـ 
 الذم يعيش الأزمة كيسيؿ قبكؿ التغيير العميؽ.

 بمكغ النظاـ نيايتو كضركرة تقديمو لحكصمة يكضح فييا ما قاـ بو كما بقي عميو أف يفعؿ. 3-

يمكف أيضا أف يحدث التغيير الجذرم نتيجةن لتصحيحات متتالية تحدث لمنظاـ مع الكقت تؤدم   
 إلى تحكلات راديكالية فيو. 
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ىذا الشكؿ مف التغيير ىك إذف خاص بالمؤسسات التي تعيش أزمة، حيث يككف تشغيميا لا   
زكاؿ. كما يمكف أف يتماشى مع تطكر محيطيا. فيي تعيش تراجعا كضعفا عاميف كىي ميددة بال

 يحدث نتيجة التراكـ المتدرج لمتغييرات الجزئية. 

.: "حتى يككف ىناؾ تغيير يجب CROZIER Mفي تحميمو لمتغيير الجذرم في حالة الأزمة يؤكد   
أف يتحكؿ نظاـ الأفعاؿ القائـ بالمؤسسة، أم عمى الأشخاص أف يضعكا مكضع التطبيؽ علاقات 

 . (CROZIER M.; 1977; P 383)ديدة لمرقابة الاجتماعية " إنسانية جديدة، كأشكالا ج

، بالإضافة إلى تأثيره عمى كفاءات الفاعميف، يؤثر أيضا عمى طريقتيـ في (2)فالتغيير مف نمكذج 
رؤية العالـ، كفيـ المشاكؿ كتقديـ الحمكؿ ليا، لذلؾ تككف المقاكمة ليذا النكع مف التغيير أكثر 

 . (1)أىمية مف النمكذج 

فالأمر لا يتعمؽ بتحسيف ما ىك مكجكد، لكف كبكؿ تأكيد إدخاؿ تغييرات عميقة سكاء في العلاقات  
 الإنسانية أك في القيـ أك القكانيف أك السمككيات، أك نظاـ التسيير أك تنظيـ المؤسسة.

، Transformationبتعددية أبعاده فيك يمثؿ تحكؿ  (2)كما يتميز التغيير الجذرم مف نمكذج 
عادة انتعاش ك  عادة تكجيو Revitalisationا  عادة تأىيؿ ك ، Réorientation، كا  . كما Redressementا 

ر مف القمة أم مف قبؿ الرئيس المسير.  ييقىرَّ

مع ضركرة الملاحظة أف ىذا الشكؿ مف التغيير قميؿ الحدكث رغـ أنو كثيرا ما اعتبره الباحثكف  
ف لـ يحدث في بعض الحالات سيؤدم  إلى زكاؿ المنظمة. صحيا كا 

بالإضافة إلى تصنيؼ التغيير مف حيث قصديتو )إرادم / إجبارم(، كمف حيث طبيعتو )نمكذج   
(، فيناؾ تصنيؼ آخر لمتغيير يعتمده بعض الباحثيف كىك مبني عمى أساس (2)/ نمكذج  (1)

 درجة شمكليتو.

 (التغيير الجزئي والتغيير الشامل:3

إذا اعتمدنا درجة شمكؿ التغيير معيارا لمتمييز، فإننا نميز بيف التغيير الجزئي كالتغيير الشامؿ  
 عمى النحك الآتي: 
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 التغيير الجزئي:  ( أ

لا يمس ىذا التغيير إلا جزءا مف أجزاء المنظمة، كالتغيير الذم يحدث لأحد الكحدات الفرعية 
اقي كحداتيا، حيث تبقى الييكمة الأساسية لممنظمة التابعة لممنظمة دكف أف يؤدم إلى تغيير في ب

 .عمى حاليا، كما لا يعاد النظر لا في الممارسات كلا في السمككيات الحالية 

بأنو يقرر في مكاف حدكثو، كلا يؤثر عمى باقي تشغيؿ المؤسسة، كما  .CHAVEL T.Hكيعرفو   
مثمو مثؿ أم تغيير، منيا: مدل قبكلو،  لا يتطمب تنسيقا ىاما، لكنو يطرح بعض القضايا الإنسانية،

 .(CHAVEL T.H.; 2000; P. 59)مدل تعبئة المكارد لإحداثو، العمؿ بسمككيات جديدة...

فالتغيير الجزئي يتعمؽ فقط بجزء مف أجزاء المنظمة أك فرع مف فركعيا، لذلؾ فيك محدكد بحدكد  
 .لا يتجاكزىا، كعادة ما يتـ استيعاب التغييرات الجزئية إذا ما أحسف إدارتيا 

بحيث تككف  ،نكع مف عدـ التكازف في المؤسسةيخمؽ قد ككنو تكمف في خطكرة التغيير الجزئي  
ب متطكرة كالأخرل متخمفة مما يقمؿ مف فاعمية التغيير. فعمى سبيؿ المثاؿ يحتاج بعض الجكان

 .تغيير أدكات الإنتاج إلى تغيير في عمميات الإنتاج كأساليب التسكيؽ كتدريب العامميف كغير ذلؾ 

التغيير الجزئي يمكف أف يككف أداة اختبار لمعرفة مدل قبكؿ كاستعداد العامميف لمتغيير في  
ياتيـ كطرؽ ممارساتيـ، لأنو قد يككف مقدمة لتغيير شامؿ قادـ، كما قد يككف أساسا لبناء سمكك

 تغييرات جزئية أخرل تتكامؿ حتى تحقؽ التغيير الشامؿ.

 التغيير الشامل: ( ب
عكس التغيير الجزئي، فالتغيير الشامؿ ىك تحكؿ كمي لممنظمة بحيث تصبح منظمة أخرل عمى   

 غير تمؾ التي نعرفيا كتأخذ شكلا آخر. 

، كالأنشطة أك كالإستراتيجيةكافة المككنات الأساسية لممنظمة كالييكمة، الشامؿ يمس التغيير 
 ي يعاد ىيكمتيا كميا.العمميات الأساسية، كنظاـ القيادة كالتسيير، كالثقافة الت

ييدؼ التغيير الشامؿ إلى تغيير كمي لكيفية تشغيؿ المؤسسة: قيميا، قكانينيا، كمكرفكلكجيا   
 سمككيات الأفراد فييا.
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كالتغيير الشامؿ لا يمكف التراجع عنو لذلؾ يتطمب إعدادا دقيقا، خاصة كأنو يرىف مستقبؿ  
 .(CHAVEL T.H.; 2000; P. 59)المنظمة 

كرة الملاحظة أف العديد مف الباحثيف يعتبركف التغيير الشامؿ ىك التحكؿ، كىك نفسو مع ضر  
فالتغيير الشامؿ ىك في الكقت نفسو تحكؿ  .(2)ىك نفسو التغيير مف النمكذج ، ك التغيير الجذرم

عاـ كعميؽ ككمي كأساسي بمعنى يضع القطيعة النيائية مع الماضي. كيستيدؼ كافة أك معظـ 
الجكانب كالمجالات في المنظمة دفعة كاحدة كبطريقة حاسمة لمكصكؿ إلى النتائج المرغكب فييا. 

يقة فعالة. كيمكف لمتغييرات المتتالية الجزئية يكاجو، عمكما، بمقاكمة عنيفة إذا لـ يتـ تسييره بطر 
 التي تستيدفو أف تقمؿ مف حدة المقاكمة لو.

أشكاؿ التغيير لا تفسر كاقع التنظيمات حاليا كالتي تتميز بتغييرات مف نمكذج ميما كاف تصنيؼ 
تميز فيي في الكقت نفسو سريعة، كمتكررة، كشديدة. كالبحكث الحالية ت .Endémiqueدائـ كمستمر 

بمفيكميا كرؤيتيا الاندماجية كالمتكاممة لمتغيير التنظيمي. فالتغيير ىك جزء مف الحياة اليكمية 
لممنظمات، لا ييـ إف كاف تدريجيا جزئيا أك جذريا شاملا، فيك دائـ الحضكر كعمى المدل الطكيؿ 

 في سياؽ التطكر التنظيمي.

يقة أساسية كىي أف التغيير ىك كاقع دائـ كما تؤكد نظريات التعمـ كالتطكر الحديثة عمى حق  
الحضكر في حياة المنظمات، كلا ييـ إف كاف تدريجيا أك جذريا فالميـ ىك تكفر خاصية الفعؿ 

. فالأمر لا يتعمؽ بالتكيؼ مع المحيط أك Réactif تفاعمي أك رد الفعؿ Proactifاستباقي  المسبؽ
المستقبؿ بفضؿ الإبداع الذم يسمح بالتطكير  التصرؼ أماـ حالة أزمة فحسب بؿ يكمف في ابتكار

 كالتجديد التنظيمي. 

فقد أصبح ينظر لمتغيير كعممية مستمرة كحيكية تسمح بالتعمـ كخمؽ المعارؼ كمف ثـ الابتكار،   
أف "آليات التغيير  .GUILHON Aلذلؾ يسجؿ اليكـ ضمف سيركرة التشغيؿ الكمي لممؤسسة. ترل 

ظيمي، حيث تككف فترات التغيير فترات لمتعمـ كأكقات الاستقرار ىي تعكس عمميات التعمـ التن
 .(GUILHON A.; 1998)مراحؿ لفيـ آليات التغيير" 
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مجالات التغيير:  2-3  
أم ماذا سيتناكؿ التغيير؟ كما ىك مكضكعو؟ فينا يتـ البحث عف دراسة "ماذا؟" بمعنى "ما الذم   

ميمة القياـ بيا، كيمكّف مف عمكما يسيؿ مما ، كمجاليا تكضيح محتكل التغييراتأم  يتغير؟".
  .بيدؼ تحقيؽ نجاحيا تحضير كاستعداد العامميف ليا

التغيير في الإستراتيجية كالييكمة كالمناخ التنظيمي كنظاـ المعمكمات، كتتمثؿ ىذه المجالات في  
التغيير التكنكلكجي. في كأخرل تركز عمى الجانب السمككي لمعامميف كضركرة تغييره تماشيا مع 

حيف ترل بعض الأعماؿ أف تحسيف كتطكير الأداء الفردم كالمؤسسي مف القكل الدافعة لمتغيير 
 التنظيمي كيضيؼ آخركف التغيير في أسمكب التسيير كالثقافة التنظيمية كالمياـ كالكظائؼ...

ة الأبعاد، فمك تـ إحداث مف ىنا ندرؾ أف عممية التغيير في المنظمة ىي عممية متشابكة متعدد  
تغيير ما في أحد مككناتيا فإف ىذا التغيير سيؤثر حتما عمى باقي أجزاء المنظمة، فالأبحاث 
الأكلى حكؿ التغيير التنظيمي كضعت في أكلكية اىتماماتيا الطابع النظامي لممنظمة، بحيث إذا 

 اسية.مس أحد عناصرىا بالتغيير سيؤثر بالضركرة عمى باقي عناصرىا الأس

لذلؾ يعد تحديد مجالات التغيير مف المكاضيع التي تمثؿ تحديا كبيرا يكاجو إدارات المؤسسات    
باعتبارىا تعيش في بيئة تفرض عمييا الاستجابة مف خلاؿ التغيير بيدؼ تحقيؽ التكيؼ أك 

 السيطرة عمييا أك عمى جزء منيا.

يمكف أف يحدث التغيير في كؿ أجزاء المنظمة، لكف كبصفة عامة فإف المجالات الشائعة في    
عمميات التغيير، كالتي سنركز عمييا ىنا، ىي: الإستراتيجية، الييكؿ التنظيمي، التكنكلكجية 

 المستخدمة، الثقافة التنظيمية.
 

 التغيير في الإستراتيجية:  .1
الذم ترغب أف تككف عميو المؤسسة مستقبلا، مف خلاؿ مقابمة  تشير الإستراتيجية إلى الكضع  

نشاطاتيا كمكاردىا المتاحة مع البيئة التي تعمؿ بيا بيدؼ التقميؿ مف التيديدات كتعظيـ الفرص 
المتاحة. كقد أدركت منظمات اليكـ أف أداءىا سيككف ناجحا إذا ركزت عمى تحديد اتجاىاتيا بشكؿ 

 القصير كالمتكسط بؿ أكثر مف ذلؾ كأىـ عمى المدل البعيد. كاضح ليس فقط عمى المدل 
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إف كؿ إستراتيجية ىي تغيير إلا أف كؿ تغيير ليس بالضركرة استراتيجيا. فالتغيير يلازـ الخيارات  
الإستراتيجية كمندمج مع كؿ أنكاعيا، كما أف دكافع التغيير تنتج عمكما سكاء بطريقة مباشرة أك 

ت إستراتيجية. كالتغيير في الإستراتيجية ىك شكؿ مف أشكاؿ التغيير غير مباشرة مف انشغالا
 التنظيمي.

تغيير الإستراتيجية ىك محاكلة لخمؽ تكازف مع البيئة التي تعمؿ بيا المنظمة. كيمكف أف يحدث    
 التغيير في أم جانب مف الجكانب الإستراتيجية، فقد تغير المنظمة في أىدافيا الإستراتيجية أك تغير
استراتيجياتيا العامة لممنافسة أك حتى تغير إستراتيجيتيا التكسعية أك غيرىا. فتغيير الإستراتيجية 

 يمكف أف يمس: الرؤية، محفظة الأنشطة، المكقع الاستراتيجي، البرامج ك/أك المكارد . 

مى ىذا كعادة ما يبدأ التغيير التنظيمي بإعادة النظر في إستراتيجية المنظمة كرسالتيا. كع   
الأساس فإف التغيير الاستراتيجي عادة ما يتطمب إجراء تغييرات أخرل نذكر منيا تغييرات في 
سياسات المنظمة، كأنشطة كمياـ العمؿ، كالأساليب التكنكلكجية المستخدمة، كالييكؿ التنظيمي، 

 كالثقافة .

ديد أك بطريقة أخرل فالتغيير الاستراتيجي ىك تغيير في اتجاه المنظمة أم فعؿ شيء آخر ج   
لمحفاظ عمى نجاح المنظمة أك لزيادتو. لكف عمكما ىذا النكع مف التغيير يتطمب تغييرات أخرل 

 PETTIGREWتمثؿ عناصر مككنة لنظاـ المنظمة ألا كىي التغيير في ىيكميا التنظيمي. حسب 
 فإف كؿ مف الإستراتيجية كالييكمة مرتبطاف ببعضيما البعض لدرجة أنو لا يمكف الفصؿ بينيا. 

 التغيير في الييكل التنظيمي:  .2

تضـ الييكمة أنظمة الاتصاؿ كالسمـ الرئاسي كتكزيع السمطة كالمسؤكلية في المنظمة. كتعتبر   
غيير، حيث إف معظـ التغييرات التي اليياكؿ التنظيمية مف أكثر المجالات التنظيمية عرضة لمت

 تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعيا تغيرات في اليياكؿ التنظيمية كنظاـ العلاقات الكظيفية فييا.

كشدة المنافسة التي تكاجييا المؤسسات في السكؽ العالمي، كسرعة التغيرات التي يعيشيا   
فقد انتقمت المؤسسة مف ىيكمة جامدة آلية  محيطيا الحالي، أدل بيا إلى إعادة النظر في ىيكمتيا.

إلى ىيكمة مرنة عضكية لتككف أكثر قدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات الحاصمة. فخصائص الييكمة 
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الآلية مف مركزية عالية كرسمية شديدة لا تتماشى مع محيط متغير يفرض خصائص تنظيمية مرنة 
 عضكية.معاكسة لمييكمة الآلية يمكف أف تكفرىا اليياكؿ ال

ف كاف في بدايتو يمس    كما أف التغيير في الييكمة يؤدم عمكما إلى تغيير التنظيـ ككؿ حتى كا 
فقط الييئات، فيذا الفعؿ لو تأثير مباشر عمى العلاقات بيف الفاعميف في المنظمة، بحيث يجب: 

 إعادة تنظيـ الأقساـ، العلاقات الرئاسية، تغيير زملاء العمؿ كغيرىا.

التغيير في الييكؿ التنظيمي بتعديؿ أك تطكير أسس كمعايير إعداد اليياكؿ مما ينتج كيحدث    
عنو حذؼ بعض الكحدات التنظيمية أك دمجيا أك استحداث كحدات جديدة أك تغيير تبعية بعضيا 
بما يحقؽ المركنة لمتنظيـ القائـ. ىذا كقد تغير المنظمة تصميـ كظائفيا أك الأساس الذم تستخدمو 

جميع الأنشطة، أك علاقات السمطة كنظاـ السمطات كالمسؤكليات فييا، كنظـ تدفؽ العمؿ في ت
كالإجراءات، كدرجة المركزية كاللامركزية. كعمى نطاؽ كاسع فقد تغير المنظمات التصميـ الكمي 

 لتنظيميا، فعمى سبيؿ المثاؿ قد تترؾ التصميـ الميكانيكي لصالح تنظيـ عضكم.

بعض اليياكؿ مثؿ الييكمة البيركقراطية غير قادرة عمى التطكر كيمكف  أف CROZIER Mيرل   
تنظيمية أف تككف الأزمة فقط ىي السبب كالكسيمة الكحيدة لتغييرىا. كعميو تتجو بعض اليياكؿ ال

 .نحك الجمكد كرفض التغيير

التي تحدث أصبح ىذا التغيير اليكـ أمرا ضركريا كلا مفر منو للاستجابة لمتغييرات سكاء تمؾ   
داخميا في المنظمة )الإستراتيجية، الثقافة، التكنكلكجية المستعممة...( أك خارجيا أم ضغكطات 
المحيط الخارجي، لذلؾ يجب مف البداية تصميـ تنظيـ مرف قادر عمى التكيؼ كقابؿ لمتغيير متى 

 استدعت الحاجة لذلؾ حتى تحقؽ المنظمة بقاءىا كاستمرار تقدميا. 
 

 التغيير في التكنولوجية المستعممة:  .3

بسبب المعدؿ السريع لمتغير التكنكلكجي كظيكر ابتكارات تكنكلكجية متعددة فإف التغييرات العائدة   
إلى التغير التكنكلكجي أصبحت ذات أىمية كبيرة في الآكنة الأخيرة، مما أدل بالكثير مف الباحثيف 
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كأساليب الإنتاج الحديثة ىي السبب الرئيسي كالطبيعي الدافعة إلى اعتبار أف التكنكلكجية المتطكرة 
 نحك التغيير .

يفرض التقدـ التكنكلكجي، خاصة تكنكلكجيا المعمكمات ضركرة تغيير الأدكات كالأساليب   
المستخدمة في المنظمات، حيث يككف التغيير التكنكلكجي عمى العمكـ تغييرا تدريجيا كليس جذريا. 

ستراتيجيتيا كالتي كتعتمد المنظما ت الناجحة عمى التطكرات التكنكلكجية التي ترتبط برؤيتيا كا 
تمكنيا مف الحصكؿ عمى عائد يزيد في إنتاجيا كيحسف في إنتاجيتيا كيزيد بالتالي مف الحماس 
لمتغيير كيقمؿ مف مقاكمتو، باعتبار أف ىذه التطكرات التكنكلكجية أدت إلى زيادة المشاركة في اتخاذ 

 رارات.الق

عادة ما يأخذ التغيير التكنكلكجي أشكالا عدة كإدخاؿ آلات كمعدات جديدة، أك استخداـ فنكف   
كأساليب حديثة، أك تحسيف في طرؽ تدفؽ العمؿ، أك إدخاؿ نظـ إلكتركنية مستحدثة، أك استخداـ 

لزماني لو نظـ معمكمات متطكرة. كىذه التغييرات أثرت عمى العمؿ كغيرت مف الطابع المكاني كا
كجعمت العامؿ مرتبط كبصفة مستمرة بالمؤسسة، مما استدعى الأمر تحمّؿ الإدارة التي تعنى 

 بشؤكنو مسؤكليات أكثر كمكاجية رىانات أكبر. 
 

 التغيير في الثقافة التنظيمية:  .4

يطمؽ مصطمح الثقافة التنظيمية عمى السمككيات كالأعماؿ التي يقكـ بيا الأفراد معتمديف عمى   
معتقداتيـ كقيميـ كاتجاىاتيـ. كمف ثـ أصبحت الثقافة السائدة في المؤسسة مف العكامؿ المحددة 
لنجاحيا أك فشميا. فيي مف العكامؿ الداخمية اليامة التي تمعب دكرا في تسييؿ الميمة التي أنشئت 

 لأجميا المؤسسة أك حتى عرقمة تحقيقيا. 

كغيرىما.  PETERSك  WATERMANت، كؿ مف كىذا ما أكد، عميو خلاؿ سنكات الثمانينا 
ىي أفضؿ أداء مف  L'excellenceحيث بيف ىؤلاء الباحثكف أف المؤسسات التي تريد تحقيؽ الريادة 

أخرل، لأنيا تحمؿ ثقافة قكية تكجو بيا سمككيات الأفراد كالجماعات دكف الرجكع الدائـ إلى القكاعد 
 كالإجراءات. 
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ي المؤسسات إلا أف الممارسات تبقى ىي الاختبار الحقيقي لطبيعة رغـ أىمية القيـ المعمنة ف 
الثقافة التنظيمية السائدة. لذلؾ تسير الإدارة العميا عمى تحديد نكع الثقافة التنظيمية التي تريد 
سيادتيا كتحدد السياسات الضركرية لتنفيذىا. كالطريقة المثمى لتغيير الثقافة التنظيمية تأتي عف 

 الكيفية التي تؤدل بيا الأعماؿ حتى تستطيع المنظمة غرس قيـ كمعتقدات جديدة.  طريؽ مراقبة

ىناؾ العديد مف العكامؿ التي تشجع عمى التغيير الثقافي، كعمى ككيؿ التغيير أف يستفيد مف   
تكفرىا، كما لديو كسائؿ كآليات يؤثر بيا لإحداثو. كفي كؿ الحالات يجب ضماف أف الخصائص 

مرغكب التغير إلييا ليست فقط مرئية كمحفكظة كمفيكمة مف قبؿ العامميف بؿ مندمجة الثقافية ال
 كمحتكاة أيضا في نشاطيـ كأعماليـ. 

كبإمكاف المسيريف التنبؤ كتنفيذ تغييرات مادية لكف تغيير السمككيات ىك الأصعب تنفيذا، لذلؾ   
شراؾ لمعامميف كحتى ينجح ىذا النكع مف التغيير يجب عمييـ خمؽ الظركؼ المن اسبة مف تحفيز كا 
 مف خلاؿ قيادة فعالة تحدد كبدقة حظكظ النجاح لمشركعيا ىذا.

فالتغيير الثقافي ىك مف أصعب المياـ التي قد تقكـ بيا المنظمات خاصة إذا كانت الثقافة قكية   
تمجأ إلى كثيرا مف محاكلات التغيير الثقافي  ليذا فإف. راسخة في الأذىاف إذ يككف الأمر أصعب

التركيز عمى تغيير السمكؾ الفردم كالتنظيمي دكف المساس بالمبادئ كالقيـ الراسخة، أك إضافة قيـ 
جديدة لا تتعارض مع المبادئ كالقيـ المكجكدة لدل المؤسسة. كمف النادر أف يككف التغيير في 

ة كقدرتيا عمى تعبئة الثقافة التنظيمية جذريا كىك عمكما تدريجيا. كتزداد فيو أىمية دكر الإدار 
 العامميف كقبكؿ رسالتيا في ىذه العممية .

و عمكما بمقاكمة عنيفة خاصة إذا    إف عممية التغيير في الثقافة السائدة تتطمب كقتا طكيلا، كتيكاجى
كاف ىناؾ ارتياح كرضا عاـ عنيا. لذلؾ تمعب كؿ مف قكة دكافع التغيير الثقافي كمدل قبكؿ 

 لتغيير )تدريجي( دكرا كبيرا في زيادة فرص نجاحو. العامميف بو كدرجة ا

إف مجالات التغيير التي تـ تناكليا )الإستراتيجية، الييكمة، التكنكلكجية، الثقافة( ليست منعزلة   
نما تمثؿ أجزاء متكاممة كمترابطة، بحيث إف كؿ تغيير يحدث في أحدىا  عف بعضيا البعض كا 

تيا. فالتغيير الاستراتيجي يمكف أف يفرض تعديلا ىيكميا ييدؼ يؤدم إلى التغيير في الآخر أك لبقي
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إلى تحقيؽ لامركزية القرار، كىذا يمكف أف يؤدم إلى تعيينات جديدة للأفراد في مياـ تنظيمية 
جديدة. كفي نفس الكقت فإف اللامركزية تتطمب تكنكلكجيا جديدة غير تمؾ المستعممة حاليا مما 

 لعامميف أم ثقافتيـ، كىكذا. يؤثر عمى مكاقؼ كسمككيات ا
فكؿ المجالات حاضرة في سيركرة التغيير لأف منطؽ النظـ الذم تعمؿ بو المؤسسة لا يسمح أبدا 
بتغيير الجزء دكف أف يمس الكؿ. كما يمكف أف يقكـ بو المسيركف ىك التغيير بالتناكب كبالتدريج 

 إذا سمح ليـ السياؽ بذلؾ. 

نماذج من التغيير 2-4  
دة نماذج لمتغيير منيا ما يعتبره البعض تقميديا كمنيا ما ىك حديث، لكف نحف سنذكرىا ىناؾ ع

 عمى أساس درجة التغيير الذم تحدثو في المؤسسات، كىي كالآتي:

 : Le réglage ou l'ajustementالضبط  (1

ىذا النمكذج التغييرم ىك الأكثر شيرة ككثيرا ما تمجأ إليو المؤسسات. فيك العممية التي تتدخؿ   
لتحدث تغييرا عمى آلية مكجكدة فعلا بيدؼ الحصكؿ عمى أداء جيد يعتبر في الكقت الحالي 
 ضعيفا أك غير مناسب مقارنة بمعيار معيف. يتـ ضبط الآليات المكجكدة كالتي تعاني مف مشاكؿ

 بيدؼ تقميص الانحرافات. 

فالتغيير ىنا محدكد كبسيط كلا يمس جكىر العممية التشغيمية. كييدؼ إلى البحث عف حؿ لممشكؿ  
 المطركح في جكار أعراضو. فيك يمس اليياكؿ الضعيفة فقط.

مسؤكؿ الييكمة التي تعاني مف خمؿ باعتباره المعني المباشر بو. يذا النمكذج مف التغيير يبادر ب 
عف مشكؿ مطركح. كيتطمب تسييره سرعة التصرؼ، كالميكنة،  Réactifىك تغيير يأتي كرد فعؿ 

كسرعة الاستجابة لاحتياجات الزبائف الداخمييف كالخارجييف. فيك مف التغييرات الجزئية التي تظير 
 ا.دكف قيمة لكف يمكف أف تمس عمؽ ثقافة المؤسسة، كما يمكف أف تؤثر عمى الجك الاجتماعي فيي

كالضبط ىك عممية مستمرة. فيك إذف مف التغييرات الجزئية التدريجية لأنو يتطمب دكما ضبطا    
 متتاليا. كما يؤخر مكعد الإصلاح.
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 : La réformeالإصلاح  (2
الإصلاح يفرض نفسو حينما لا يتحقؽ تطكر للأداء أك ىناؾ خطكرة متزايدة في عدـ تحقيقو في   

يبحث عف تحقيؽ الأداء فقط بؿ ييدؼ أيضا إلى تحسينو مع بعض قطاعات المؤسسة. فيك لا 
 المحافظة عمى "النظاـ القائـ" أم عدـ "تكسير" الأنظمة المعيبة. 

الإصلاح ىك نكع مف الضبط العاـ، حيث يشمؿ مجمكع الأنظمة كالممارسات ضعيفة الأداء.   
شكؿ التغيير المقصكد أم  فيك يبحث عف تحسيف الأداء في إطار النظاـ القائـ. كما يندرج تحت

 .الإرادم

كفي ىذه الحالة،  تبادر بو عمى العمكـ الإدارة العامة إذا عرفت المؤسسة تراجعا ىاما في أدائيا. 
تككف ليذه الإدارة رؤية كاضحة حكؿ آفاؽ التغيير مما يسمح ليا بالتأثير عميو بسيكلة مقارنة 

 بالتغيير الجذرم العميؽ.

كعميو فالإصلاح لو طمكحات أكثر مف الضبط باعتباره لا يبحث عف تحقيؽ الأداء فقط بؿ   
يسعى إلى أكثر مف ذلؾ، كىك تحسينو. كما أنو مف الممكف أف يككف مؤقتا أك يستمر لمدة طكيمة 

 حسب الحالات المراد إصلاحيا.

 : Développement organisationnel  (DO) التطوير التنظيمي (3
مف نماذج التغيير التنظيمي، عممية مخططة كمصممة عمى المدل البعيد تيدؼ إلى نمكذج 

تحسيف قدرات المنظمة عمى اتخاذ القرارات، كحؿ المشكلات، كخمؽ علاقة متكازنة بينيا كبيف 
 البيئة المتكاجدة بيا بالاعتماد عمى العمكـ السمككية.

 
 كمف أىـ ركائز التطكير التنظيمي:

 نظيمي كردة فعؿ بؿ ىك تغيير مخطط كمقصكد.الت لا يأتي التطكير 
 .جيكد التطكير تتطمب كقتا طكيلا 
  الإنساف ىك محكر اىتماـ عممية التطكير، حيث يتـ الاستعانة بالعمكـ السمككية لتطكير

 سمكؾ الفرد كالجماعة في المنظمة.
 و.تقرره القيادة العميا في المنظمة كيبدأ تنفيذه منيا نظرا لضركرة دعميا ل 
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  يؤكد عمى ضركرة مشاركة الأفراد حتى يتـ التخفيض مف مقاكمتيـ لمشاريع المنظمة
 كزيادة فرص تعاكنيـ معيا.

  يمكف الاستعانة بخبراء مستشاريف مختصيف في مجاؿ التطكير التنظيمي مف خارج
 المنظمة لمتخطيط لو كمتابعة تنفيذه .

 
 :La restructurationإعادة الييكمة  (4

دة الييكمة أحد نماذج التغيير الأكثر انتشارا في عالـ الأعماؿ، ككثيرا ما يختصر تعتبر إعا   
 أم تخفيض حجـ العمالة.  Les plans sociauxمفيكميا عمى المخططات الاجتماعية 

عادة الييكمة ىي التغيير الأكثر أىمية الذم تعرفو المؤسسة. كىي تعطي "شكلا" جديدا     كا 
 لممؤسسة، حيث لا تستبدؿ كؿ قطاعات التنظيـ بؿ البعض منيا كالتي تعتبر غير فعالة. 

كلا يبادر بيا إلا المستكل الأعمى في التنظيـ إذا لاحظ أف ىناؾ تراجعا كضعفا اقتصادييف 
ف في عدة قطاعات. فيي لا تستغني عما ىك مكجكد كيحمؿ مؤشرات الفاعمية بؿ تقكـ كاجتماعيي

بتغيير ما يعاني مف خمؿ لتتكجو بحزـ نحك المستقبؿ. كىي بذلؾ أكثر أىمية مف نكعي التغيير: 
 الضبط كالإصلاح.

 ىناؾ ثلاثة عكامؿ تتحكـ في الحاجة إلى إعادة الييكمة ىي: 
 المنافسة التي تدفع بالمؤسسات إلى ضركرة التكيؼ معيا.العكلمة كضغكط  -1 
 سرعة المبادلات الاقتصادية بيف المؤسسات، تفرض عمييا أف تككف مرنة كسباقة. -2 
الزيادة النكعية كالكمية لممكارد سكاء أكانت إنسانية، معمكماتية أـ تكنكلكجية، كالتي مف خلاليا  3- 

 يؼ المستمر.تتطكر المؤسسات، كتفرض عمييا التك

 كتقكـ إعادة الييكمة عمى الركائز الآتية:
 .تقكية القدرة التنافسية لممؤسسات 
 .تخفيض تكاليؼ الإنتاج 
 .إعادة تنظيـ مجمكع فركع المؤسسة كأف تمتص أك تدمج بعض الفركع 
 .إعادة النظر في تنظيـ العمؿ 
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 .تخفض في عدد اليد العاممة مف خلاؿ إجراءات التسريح بصيغ مختمفة 

كما أف إعادة الييكمة أنكاع منيا الاقتصادية كىك الأسمكب الأكثر انتشارا لتحقيؽ أىداؼ    
 اقتصادية. لكف ىناؾ نكعاف آخراف مف إعادة الييكمة كىما:

كالتي تيدؼ مف خلاليا المؤسسة إلى إعادة تحديد  Structurelleإعادة الييكمة التنظيمية  -
ييا أك لجزء منيا، كالتي أصبحت غير ملائمة اليكـ كتعريؼ كؿ مفاىيـ العمؿ السائدة لد

)مثؿ: الدمج بيف بعض الكحدات أك كضع نظاـ لتدفؽ المعمكمات بيف مختمؼ الكظائؼ 
 التنظيمية...(.

إعادة الييكمة الثقافية التي تبحث عف تحكؿ لكؿ أنظمة المؤسسة، كالذم يتحقؽ مف خلاؿ  -
 ثقافي.إعادة تصميـ عاـ ليا بيدؼ تطكير نظاميا ال

، أم قد تككف (2)كنمكذج  (1)كعمى ىذا الأساس يمكف أف تككف إعادة الييكمة مف نمكذج   
جزئية حينما تمس البعد الاقتصادم فقط، أك جذرية شاممة حينما تمس كؿ مف البعد الاقتصادم 

 كالييكمي كالثقافي لممؤسسات في آف كاحد. 

 وىو التقميص أو التحجيمييكمة في إجراءاتو مصطمح آخر يشبو إلى حد كبير مصطمح إعادة ال   
Downsizing .كالذم يعتبر حديث النشأة مقارنة بإعادة الييكمة 

عمى أنو عممية تحتكم عمى الأقؿ ثلاثة  CAMERONك FREEMANحيث يعرفو كؿ مف  
 استباقيأك  Réactiveعناصر ىي: رغبة إدارة المؤسسة في التغيير، متبكعة بمنيج رد الفعؿ 

Proactive .عادة تصميـ تنظيـ العمؿ  لتحسيف الأداء التنظيمي، كتخفيض حجـ العمالة كا 

كما نرل، فإف عناصر التحجيـ تمتقي إلى حد كبير مع ركائز إعادة الييكمة. كبالفعؿ فإف التحجيـ   
الذم يبحث في تحقيؽ الأداء الاقتصادم مف خلاؿ تسريح العماؿ ىك نفسو إعادة الييكمة 

دية، كيكجد أيضا ما يسمى بػ "التحجيـ التنظيمي" كالذم يعني إعادة تصميـ الييكمة مف الاقتصا
خلاؿ إعادة النظر في محتكيات الكظائؼ كالمسؤكليات...كما ىك الحاؿ في ظؿ إعادة الييكمة 
التنظيمية، كما يكجد "التحجيـ الثقافي" كالذم ييدؼ إلى تغيير القيـ السائدة في المؤسسة مثمما ىك 

 مكجكد في إعادة الييكمة الثقافية. 
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أف التحجيـ أك إعادة الييكمة لا يعني: "زكاؿ المنظمة كتراجع معدؿ النمك  JENKINSيرل  
كالتسريح فقط... بؿ إنو يمكف أف يخفي أشكاؿ عديدة مف التغيير التنظيمي"بمعنى التغيير الييكمي 

كمرادؼ لإعادة  Downsizingكالتغيير الثقافي. لذلؾ ففي كثير مف الأحياف يستعمؿ التحجيـ 
 الييكمة. 

 
 : La refondationادة التأسيس إع (5

ىذا النمكذج ىك الأكثر راديكالية مف النماذج الأخرل لمتغيير، فدرجة قطيعة النظاـ الجديد مع   
 القديـ تامة، بحيث لا يكجد مكاف لأم عنصر لمنظاـ القديـ في ظؿ النظاـ الجديد.

تقكـ بو المؤسسات التي تخسر مكانتيا في الأسكاؽ كتعيش أزمة. فيك يعبر صراحة عف إفلاس   
كؿ أنظمتيا كعممياتيا كنظاـ القيـ فييا كخاصة أسمكب تسييرىا الذم أصبح غير قادر عمى القياـ 

 بإعادة التكجيو الضركرية لبقائيا.

كرغبة سمطة خارجية )مساىمكف، مجمس مع العمـ أف إعادة التأسيس ىذه لا تأتي إلا بمبادرة  
الرقابة، الدكلة إف كانت المؤسسة عمكمية...(، حيث يقكـ أشخاص مسيركف جدد بيدـ المؤسسة. 

 كلا يككف مبالغا فيو إف تكممنا عف "ثكرة ثقافية".

 .Le reengineeringأحد النماذج الأكثر شيرة في عمميات إعادة التأسيس: إعادة اليندسة  

  ادة اليندسة:تعريف إع 

تسمى أيضا إعادة البناء الشاممة أك إعادة ىندسة العمميات )الأنظمة( أك اليندرة. كيرجع الفضؿ   
، كالمذيف ىدفا مف خلالو إلى CHAMPYك HAMMERفي اكتشاؼ ىذا النكع مف التغيير إلى 

 إحداث التغيير الجذرم الشامؿ كليس الجزئي الترقيعي.

لبدء مف جديد، أم البدء مف نقطة الصفر، كليس إصلاح كترميـ الكضع كتعني إعادة اليندسة ا   
القائـ أك إجراء تغييرات تجميمية تترؾ البنى الأساسية كما كانت عميو. كما لا تعني ترقيع ثقكب 
نما تعني التخمي التاـ عف إجراءات العمؿ القديمة الراسخة  النظـ السارية لكي تعمؿ أفضؿ، كا 
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دة كمختمفة في كيفية تصنيع المنتجات أك تقديـ الخدمات لتحقيؽ رغبات كالتفكير بصكرة جدي
 العملاء.

عادة التصميـ الجذرم لمعمميات بيدؼ تحقيؽ    كما تيعرّؼ عمى أنيا إعادة التفكير الأساسية كا 
تحسينات جكىرية فائقة، لا ىامشية تدريجية، في معايير الأداء الحاكمة مثؿ: التكمفة كالجكدة 

 كالسرعة كالخدمة 

مف الملاحظ أف إعادة اليندسة تستيدؼ العمميات كليس الكحدات التنظيمية. فيي تتخمى عف   
التفكير بمنطؽ مناصب العمؿ كالمياـ ككذلؾ اليياكؿ التقميدية، كالذم لـ يعد قادر عمى الكفاء 

تركيزه عمى باحتياجات العملاء، لصالح التفكير كالعمؿ بمنطؽ العمميات، الذم يسمح بخمؽ قيـ ب
 العميؿ.

ىي مجمكع الأنشطة كالمكارد المرتبطة ببعضيا البعض بطريقة  Processusكالمقصكد بالعمميات   
متسمسمة كمتعاقبة. منيا مثلا عممية التصنيع )التي تبدأ مف الشراء إلى التخزيف(، عممية تطكير 

العميؿ إلى تمقي طمبات  المنتجات )مف الفكرة إلى تصميـ النمكذج(، عممية المبيعات )مف رصد
 الشراء(، عممية الخدمة )مف طمب المعمكمات إلى تقديـ الحمكؿ(...إلخ. 

فإف ىذا الأسمكب تتكافر فيو ثلاثة عناصر أساسية  CHAMPYك HAMMERبالنسبة لكؿ مف  
 ىي:

 الزبائف ىـ أصحاب السمطة. -1
 تككف المنافسة أكثر شراسة كمتعددة الأشكاؿ. -2
 يصبح التغيير دائما كمستمرا كعمى المؤسسات تسييره كدمجو.  -ػ3

مف المنتظر مف عممية اليندرة أنيا تغير بعمؽ كبجدية تشغيؿ المؤسسة، كأنيا تقدـ تحسينات    
 مذىمة للأداء، إلا أنيا لـ تيتـ بالبعد الإنساني كالاجتماعي لممؤسسة.

يعترؼ المبادركف بيا بنسبة فشؿ مرتفعة حققيا ىذا الأسمكب مف التغيير. فقد لاحظ عدة باحثيف ك   
أف عدة مشاريع لإعادة اليندسة فشمت لأف البعد الإنساني لـ يعالج إلا مف كجية نظر "مقاكمة 
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اؿ إلى التغيير". كمثميا مثؿ إعادة الييكمة فقد أدت إلى التقميص مف حجـ العمالة... كأف الانتق
 تنظيـ قائـ عمى العمميات يتكقؼ عمى الطريقة التي يمتزـ بيا العاممكف بإعادة اليندسة.

إف العامميف سيتأثركف دكف شؾ عند تطبيؽ ىذا الأسمكب لذلؾ فإف تحقيقو لنتائج إيجابية يتكقؼ   
ف التغيير أيضا عمى مدل التزاميـ ىـ بو كاىتمامو ىك بيـ، لأف السعي لتحقيؽ إعادة اليندسة دك 

في أنظمة التحفيز كالتعكيضات كالتقييـ كالمشاركة في اتخاذ القرارات كتككيف فرؽ العمؿ قد يؤدم 
 إلى عدـ تحقيؽ الأىداؼ المنتظرة مف تبني ىذا الأسمكب.

عادة الييكمة والفرق بينيم:    إعادة اليندسة والتحجيم وا 

عادة    بالنسبة لبعض الباحثيف فإف إعادة اليندسة ىي عمى العمكـ غير مفيكمة كتشبو التحجيـ كا 
أف:  CHAMPYك HAMMERالييكمة، كأنيا مجرد تسمية أخرل لا غير. في حيف يؤكد كؿ مف 

عادة الييكمة تعنياف فقط  "إعادة اليندسة لا ىي إعادة الييكمة كلا ىي التحجيـ... لأف التحجيـ كا 
ياـ بإنتاج أقؿ بتكاليؼ أقؿ، في حيف تعني إعادة اليندسة عكس ذلؾ أم الإنتاج أكثر بتكاليؼ الق

 أقؿ".
كؿ مف إعادة الييكمة كالتحجيـ يحثاف عمى تحقيؽ الفعالية، في حيف تخمؽ إعادة اليندسة الفاعمية  

جذرية شاممة فيي تسعى إلى الإنتاج أكبر بطاقة أقؿ. كما تختمؼ معيما في درجة التغيير فيي 
 كىما مف نمكذج التغيير الجزئي التدريجي، كىذا اختلاؼ أساسي لا يستياف بو. 

يرل بعض الباحثيف أنو حتى ينجح نمكذج إعادة اليندسة أك التحجيـ يمكف الاستعانة بنمكذج   
 الجكدة الشاممة لدعميما سياسيا باعتبارىا تيدؼ إلى تحقيؽ رضا العميؿ الداخمي كالخارجي، كما

 تمدىما بالكسائؿ الضركرية لمنجاح.

 إدارة الجودة الشاممة:  (6
تعتبر مف النماذج الحديثة في التغيير، حيث تنظر إليو مف منظكر شمكلي، لذلؾ يرل بعض   

الباحثيف أنيا تمثؿ أكثر مف مجرد نمكذج مف نماذج التغيير أك السياسة فيي ديانة جديدة رسمية 
 لممؤسسة.
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الشاممة بأنيا نظاـ فعاؿ لتحقيؽ التكامؿ بيف جيكد كافة الأطراؼ تعرؼ إدارة الجكدة   
كالمجمكعات داخؿ المنظمة كالتي تتكلى بناء الجكدة كتحسينيا كالحفاظ عمييا بالشكؿ الذم يمكف 

 مف تقديـ السمعة أك الخدمة بأقؿ تكمفة مع تحقيؽ الرضا الكامؿ لمعميؿ.

تستيدؼ تعظيـ مستكل الإشباع لدل العميؿ مف  كما تعرؼ عمى أنيا مجمكعة برامج تنظيمية  
خلاؿ الالتزاـ بمبادئ التحسيف المستمر لمعمميات. كيعرؼ ىذا المفيكـ في الكلايات المتحدة 
الأمريكية تحت اسـ "التحسيف المستمر كالأخطاء الصفرية"، كيعرؼ في الياباف باسـ كايزف 

Kaizen. 

ميات القائمة، كمجاؿ تغييرىا يتمثؿ في التحسينات يعمؿ نظاـ الجكدة الشاممة في إطار العم  
المستمرة كالمتكالية التي تدخميا عمى مجمكع مككنات المؤسسة، فتككف نتيجتيا ىك أداء ما نقكـ بو 

 بطريقة أفضؿ، أم القياـ بتطكير العمميات القائمة، كليس إجراء تغييرات جذرية. 

لجكدة، تيدؼ إلى تقميص الدكر الذم يمعبو سياسات الجكدة، بالإضافة إلى سعييا لتحقيؽ ا 
الرؤساء في تنظيـ علاقات العمؿ، كتثمّف كما تعمـ عممية التنظيـ ىذه لتشمؿ ثنائية )مكرد بشرم ػ 
عميؿ(... إنو نكع مف التسكيؽ الممتد إلى العلاقات الداخمية. إنيا تبني فمسفة جديدة لعلاقات 

 العمؿ.

التركيز عمى  ة إلا أنيا تتفؽ في مبادئيا العامة كىي:كرغـ تعدد مداخؿ الجكدة الشامم  
المستيمؾ،التركيز عمى العمميات كالنتائج، الكقاية بدلا مف الفحص أك المراجعة، مشاركة العامميف 

 كالعمؿ الجماعي، التحسيف كالتطكير الدائميف في الجكدة، أىمية المعمكمات المرتدة.

إدارة الجكدة تعمؿ كمنيجية عامة لأحداث التغيير التدريجي في اليياكؿ كالسمككيات لتحقيؽ     
التحسيف المستمر، كمثميا مثؿ إعادة اليندسة أك التحجيـ، فيي تدرؾ أىمية التنظيـ عمى أساس 

يما في العمميات كالاىتماـ بمتطمبات العميؿ كاعتبارىا نقطة بدء لأم عممية، إلا أنيا تختمؼ مع
شكؿ التغيير الذم تحدثو كأىمية العنصر البشرم الذم تعطيو الدكر الأساسي في تحقيقيا. لذلؾ 
يمكف أف تستعمؿ كفمسفة دعـ لكؿ مف أسمكبي إعادة اليندسة كالتحجيـ حتى تقمص مف حالات 

 المقاكمة لمتغيير.
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يا البعض. كما يمكف كؿ المؤسسات معرضة لكؿ نماذج التغيير ىذه، كالتي يمكف أف تكمؿ بعض 
لمنماذج ذات الأشكاؿ مف التغييرات الجزئية كالتدريجية أف تتحكؿ مع الكقت كنتيجة التراكمات إلى 
شاممة. دكف أف ننسى الفكرة الأساسية كالتي يتميز بيا التغيير اليكـ ألا كىي ككنو دائـ الحضكر 

 في حياة المؤسسات. 

 اختبر معارفك:
 السؤال الأول: 

يرل بعض الباحثيف  لتغيير في المنظمات؟ لماذاإلى اأذكر العكامؿ الداخمية كالخارجية التي تدفع   
 أنو لا يمكف الفصؿ بينيا؟

 السؤال الثاني:
:حسب نكع التغيير ) جزئي، شامؿ(في جدكؿ  صنؼ مشاريع التغيير    

قيادة بالأكامر إلى  التحكؿ مف –أتمتة عممية الإنتاج  –التحكؿ مف ىيكؿ ميكانيكي إلى عضكم 
لعمؿ بنظاـ ا -–إدارة الجكدة الشاممة  –الإصلاح  –إعادة ىيكمة ثقافية  –قيادة ديمقراطية 
.التكسع –محاسبي جديد   

 السؤال الثالث: دراسة حالة 
" في مجاؿ الجمكد مركزة عمى صناعة الأحذية لمنساء كالرجاؿ، كفي الآكنة ABCتنشط مؤسسة "  

لاشتداد المنافسة في ىذا المجاؿ، قررت أف تنكع في منتجاتيا لتصنع الحقائب الأخيرة، كنظرا 
 كالأحزمة الجمدية. كصممت خطة تتطمب سبع سنكات لتحقيؽ ىذا المشركع .

 الأسئمة:

 " ؟ABCما نكع التغيير الذم ستعيشو مؤسسة" .1
 في رأيؾ ما ىك الأسمكب الأنجع لإدارة مشركع التغيير ىذا؟ .2
عمى كؿ مف الييكؿ التنظيمي كنظاـ العلاقات في مؤسسة   التغيير ذاكيؼ يككف تأثير ى .3

"ABC ؟ " 
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 : نماذج واستراتجيات إدارة التغيير والتطوير التنظيميالثالثالفصل 

 

 الأىداف التعممية: 

 .يتعرؼ الطالب عمى نماذج إدارة التغيير 
  بينيا.يميز بيف مختمؼ إستراتجيات إدارة التغيير ما يمكنو مف المفاضؿ 
 .يدرؾ خطكرة عدـ المبادرة إلى التغيير التنظيمي 

 

 محتوى الفصل

 تمييد

 نماذج إدارة التغيير: لكيف ، ككتر 3-1
 استراتجيات إدارة التغيير 3-2
 الآثار المترتبة عف عدـ التغيير 3-3

 اختبر معارفك:
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 تمييد:  

المسيركف تحديات إشكالية أصبح التغيير مف المتغيرات الثابتة في إدارة الأعماؿ، لذلؾ يكاجو  
: "عمى كؿ منظمة أف تدمج تسيير التغيير في DRUCKER Pتسييره بصكرة دائمة كمستمرة. يقكؿ

إلا أنو لا تكجد كصفة صالحة  ىيكمتيا... فقد أصبح التغيير يمثؿ انشغالا يكميا لدل المسيريف".
كفعالة لكؿ المنظمات، أم لا تكجد طريقة مثمى لتسيير التغيير، فما ىك صالح لمنظمة ما، ليس 

 بالضركرة نافعا لأخرل كيرجع ذلؾ لمظركؼ كالسياؽ الذم تتكاجد فيو كؿ منظمة. 

يف كالمنظريف مف بينيـ ككيفية تسيير التغيير أم إحداثو كمراحؿ تنفيذه تناكليا العديد مف الباحث 
مقترحيف نماذج لإدارتو كاصفيف مف خلاليا مراحؿ سيركرة   Kotter Jكككتر   Lewin Kلكيف  

 تغير الأشياء في المنظمات عبر الزمف. 

ىادفيف مف خلاليا التقميؿ مف  يقترح  الباحثكف عددا متنكعا مف إستراتجيات إدارة التغييرك  
إستراتيجيات التفكيض كالتعاكف كالمشاركة كالتكجيو كاستعماؿ القكة . فمنيـ مف يفصميا في مقاكمتو

 كالإلزاـ، في حيف يختصرىا آخركف في إستراتجيتيف إما الإلزاـ أك التفاكض.

معايشة المنظمات لمشاريع تغيير الكؿ متفؽ عمى ضركرة فرغـ اختلافيـ في كيفية إدارتو إلا أف  
دد في إحداثو سيتسبب في آثار تضر بالمنظمة كمستقبؿ أف رفض المبادرة إليو أك التر مدركيف 
 بقاءىا.

 : لوين، كوترنماذج إدارة التغيير 3-1

كيفية إحداث التغيير كمراحؿ تنفيذه تناكليا العديد مف الباحثيف كالمنظريف مقترحيف نماذجا لإدارتو   
 كاصفيف مف خلاليا كيفية تغير الأشياء عبر الزمف في المنظمات.

الذم طكر نمكذجا تسمسميا   Lewin Kأغمب الأبحاث التي تناكلت إدارة التغيير تنطمؽ مف أعماؿ  
لإحداث التغيير كحظي باىتماـ كبير كقبكؿ كاسع مف قبؿ الباحثيف كالممارسيف إلى يكمنا ىذا، رغـ 

 Kotter Jبعض الانتقادات التي تظير ىنا كىناؾ في بعض الأحياف. دكف أف ننسى ذكر نمكذج 
، كىذا بيدؼ تحقيؽ نجاح مشاريع التغيير التي تعيشيا ح بدكره نمكذجا ذك الثماني خطكاتالذم اقتر 

 المنظمات.
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 :  Lewin K لوين نموذج .1

أف التغيير الإرادم أك المقصكد أك كما يسمى أيضا المخطػط ىػك عمميػة  LEWIN Kلكيف يرل 
دائمػػة كمسػػتمرة كليسػػت حػػدث مؤقػػت كعػػابر. فيػػك معػػاش عبػػر الػػزمف كيتطمػػب القبػػكؿ التػػدريجي 
مف قبؿ الفاعميف الذيف يعايشكه، لذلؾ فيك غالبا ما يبرمج في عدة مراحؿ يختصرىا الباحث في 

 مرحمة التغيير، مرحمة إعادة التجميد . ثلاث ىي: مرحمة إذابة الجميد،

  مرحمة إذابة الجميد : ( أ
في ىذه المرحمة يتـ الإعداد كالتحضير لمتغيير مف خلاؿ حصر إمكانيات كشركط تحقيقو،   

كالتحسيس بأىميتو كالفائدة التي يجنييا الفرد منو كىذا لتسييؿ عممية قبكلو كالتخفيؼ مف حدة 
 مقاكمتو .

 إلى أف ىذه المرحمة تتككف ىي الأخرل مف ثلاث مراحؿ ىي :  SCHEIN Eيشير   

 مرحمة القطيعة حيث يدرؾ الفرد أف الظركؼ المحيطة بالكضعية التي يتكاجد بيا تغيرت فعلا.  1-

 مرحمة القمؽ حيث يفيـ الفرد أف الأساليب كالطرؽ كالممارسات الحالية لمعمؿ لـ تعد صالحة. 2-

 يا يدرؾ الفرد أنو سيحقؽ فائدة مف ىذا التغيير.مرحمة الأماف كمف خلال 3-

تيدؼ ىذه المرحمة إلى إيجاد الاستعداد كالدافعية لدل الفرد لمتغيير، كتعمـ معارؼ أك ميارات أك   
عف طريؽ إلغاء أك استبعاد المعارؼ كالميارات كالاتجاىات الحالية، بحيث ينشأ  ،اتجاىات جديدة

 لدل الفرد نكع مف الفراغ يسمح بتعمـ أشياء جديدة تملأ ىذا الفراغ . 

فيي مرحمة تحضير الفرد لقبكؿ التغيير كالاستعداد لتغيير ما تعكد عميو، مف خلاؿ إظيار عيكب  
التشكيؾ فييا، كمف ثـ ينتج لديو شعكر بالحاجة لمتغيير كالانتقاؿ مف العادات كالممارسات القديمة ك 

 الحالة الراىنة إلى حالة أفضؿ مف ذلؾ. 

اتيـ يكىذا يتطمب مف الإدارة العميا تحسيف العلاقات مع العامميف حتى تستطيع تغيير سمكك
بيرا في نجاح أك فشؿ كاتجاىاتيـ القديمة. كيرل الكثير مف الباحثيف أف ىذه المرحمة تمعب دكرا ك

 عممية التغيير، كأف سبب الفشؿ يعكد في كثير مف الأحياف إلى عدـ الاىتماـ اللازـ بيا .
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 مرحمة التغيير أو الفعل:  ( ب
ىي مرحمة إحداث التغييرات المطمكبة كتجريبيا كمعايشتيا، حيث تمر المنظمة مف الحالة القديمة   

جديدة لمقياـ بالأشياء، كفييا تترؾ الممارسات القديمة  إلى حالة جديدة. فيي مرحمة اختبار طريقة
كما يمكف أف تككف مرحمة  Apprentissageلاكتساب أخرل جديدة. فيي تمثؿ بالأساس مرحمة تعمـ 
 للا تعمـ: لأنو مف أجؿ التعمـ يجب أف نبدأ باللا تعمـ .

إلى ظيكر مقاكمة مف التسرع في الإقداـ عمى ىذه المرحمة لأف ذلؾ يؤدم  LEWIN Kيحذر  
عنيفة لمتغيير، ففي أغمب الأحياف لا يحدث التغيير دفعة كاحدة لكف يتـ بممسات صغيرة متتالية.  

 فقد تبيف أف التغييرات الكبيرة تصنع بنجاحات صغيرة .

كتقع المسؤكلية عمى ككيؿ التغيير في خمؽ الشركط التي تسمح لمفاعميف المعنييف بالتغيير كذلؾ  
تبار ممارسات جديدة تحكؿ دكف العكدة إلى الممارسات القديمة. مع العمـ أف ىذه بتجريب كاخ

 المرحمة غالبا ما يصاحبيا الإرباؾ كالتشكيش كمزيج مف الشعكر بالأمؿ كالقمؽ .

 ج( مرحمة إعادة التجميد : 
ىي آخر مراحؿ التغيير حيث تيدؼ إلى الاستقرار بعد الكصكؿ إلى الكضع المرغكب فيو مع  
مؽ الظركؼ المناسبة للاستمرار في الكضع الحالي كالمحافظة عميو. فينا يتحقؽ الدمج التاـ بيف خ

ما تـ تعممو مف معارؼ كميارات كسمككيات جديدة في مرحمة التغيير بالممارسات الفعمية. إنيا 
 مرحمة تثبيت الممارسات الجديدة كالتأكد التاـ مف عدـ الرجكع إلى الكراء . 

لغرس كتخميد الممارسات الجديدة كجعميا دائمة كمقاكمة لمتغييرات المستقبمية حتى لا  فيي مرحمة 
ترجع العادات القديمة كتقضي عمى الكفاءات المكتسبة حديثا...كلا ينظر لمممارسات الجديدة ىنا 

 كتغيير بؿ ىي الكاقع الجديد الذم نعيشو  .

كما تطرح مسألة التقييـ خلاؿ ىذه المرحمة كحصكؿ ككلاء التغيير عمى معمكمات مرتدة تساعدىـ  
حداث التعديلات المرجكة. لأف حدكث أم خمؿ في ىذه المرحمة يؤدم  عمى تصحيح الانحرافات كا 

يؽ إلى التخمي عما تـ التكصؿ إليو مف تغيير أك نسيانو بسيكلة، مما يعني فشؿ التغيير كعدـ تحق
 أىدافو .
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يتساءؿ بعض الباحثيف إذا كاف نجاح مشركع تغييرم ما يتكقؼ عمى نجاح ىذه المراحؿ. في حيف  
يؤكد آخركف أف الكعي بكجكد ىذه المراحؿ الثلاثة ىك ضركرم مف أجؿ قيادة التغيير، فالتعرؼ 

 عمييا يسمح بالتنبؤ بيا كتحميؿ مرحمة التغيير التي نتكاجد فييا حاليا .

 :  Kotter J نموذج .2
 ثماني خطكات يجب المركر بيا ليتحقؽ نجاح التغيير ىي: Kotter Jيقترح 

خمػػػؽ الشػػػعكر بالحاجػػػة لمتغييػػػر: يكضػػػح القائػػػد مػػػا ىػػػي المخػػػاطر إف لػػػـ تبػػػادر المنظمػػػة  -1
 بالتغيير.

تشكيؿ تحالؼ مكجو لمتغيير: يمكف أف يتشكؿ التحالؼ مف مكاىب مختمفة كمكممة، لدييا  -2
 تقكـ بدكر الخبير كالشرعية بفضؿ كفاءاتيا التقنية.سمطة معنكية، 

تطكير رؤية مطمئنة كمميمة كمحفزة: تمثؿ ىػذه الرؤيػة العنػكاف الػذم يجػب تتبعػو، تعطػي  -3
 معنا كليا ىدؼ يجب تحقيقو كحكلو يمتؼ العاممكف.

قناع -4  إعلاـ كتقاسـ ىذه الرؤية: مف خلاؿ الاتصاؿ يتـ تقكية الشعكر باستعجاليو التغيير كا 
 المتعاكنيف بضركرتو.

  الخطكات الأربعة ىذه تمثؿ مرحمة التحضير لمتغيير، أما المرحمة المكاليػة فيػي مرحمػة إدارة
 التغيير لتحسيف نتائج المنظمة.

التشػػػػجيع عمػػػػى الفعػػػػؿ كتحفيػػػػز المبػػػػادرات: يجػػػػب الاىتمػػػػاـ  بكػػػػؿ المبػػػػادرات كتشػػػػػجيعيا  -5
 كتصحيحيا  إذا لـ تطابؽ الأىداؼ المحددة .

ة عمػػػى كجػػػكد نتػػػائج عمػػػى المػػػدل القصػػػير: يجػػػب أيضػػػا لمعػػػامميف أف التغييػػػر الػػػذم البرىنػػػ -6
 يحدث لو نتائج إيجابية.

تكػػريس المكاسػػب كتحقيػػؽ مزيػػد مػػف التغييػػر: تسػػتخدـ المكاسػػب لتحقيػػؽ مكاسػػب إضػػافية  -7
 كمزيد مف المشاركيف الذيف يستطيعكف تجديد كتفعيؿ التغيير بصكرة أكبر.

فػػػي ثقافػػػة المؤسسػػػة أك إعػػػادة بنػػػاء ثقافػػػة جديػػػدة حػػػكؿ ىػػػذه ترسػػػيخ الممارسػػػات الجديػػػدة  -8
 الممارسات .
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 إلا أف ىذا النمكذج لـ يسمـ مف بعض الانتقادات منيا: 
 .ىك نمكذج خطي قد تتداخؿ المراحؿ فيما بينيا 

 .قد لا يصمح لكؿ المنظمات كفي كؿ الظركؼ 
 

 : تسيير القدرة عمى التغيير
التغيير، فما ىك  دارةلكؿ المنظمات، أم لا تكجد طريقة مثمى لإلا تكجد كصفة صالحة كفعالة    

صالح لمنظمة ما، ليس بالضركرة نافعا لأخرل كيرجع ذلؾ لمظركؼ كالسياؽ الذم تتكاجد فيو كؿ 
 .  Kotter J ك Lewin K كىذا ما يعيد النظر في النماذج المرحمية لكؿ مفمنظمة. 

ف التغيير لا يمكف لأ. إدارة التغييرالقدرة عمى التغيير بدؿ مف اليكـ ىك حكؿ إدارة ث يالحدف 
تسييره، يمكف تجاىمو، مقاكمتو، خمقو، أك الاستفادة منو، لكف لا يمكف أف نسيره أك ندفعو إلى 

 الأماـ بكاسطة أم عممية منظمة.

شغالاتيا، حيث التغيير في مقدمة انإدارة كالنظريات التقميدية لمتغيير التنظيمي ىي التي كضعت   
حاكلت الإجابة عف سؤاؿ: ما ىك التغيير الذم سنقكـ بو ككيؼ؟ في حيف تركز النظريات الحديثة 

القدرة عمى التغيير  إدارةعمى قدرة المنظمة عمى التغيير كتبحث في الإجابة عف سؤاؿ: ىؿ يمكف 
 في المنظمات؟ 

 عمى التغيير ما يمي:  تتطمب القدرة  

منظمة التي سيحدث فييا التغيير. كىذا أمر ليس بالسيؿ بسبب التعقيد الكبير معرفة، كبدقة، ال -
 كصعكبة التنبؤ التي تتميز بيا المنظمات. 

 ملاحظة المنظمة مف الداخؿ كليس مف الأعمى فقط أك مف كجية نظر كاحدة.  -

لأف ما يجب أف يككف المسير قادرا عمى أف يضع نفسو في مكاف الأعضاء الآخريف لممنظمة،  -
يراه ىؤلاء كيفيمو يتكقؼ أيضا عمى رأييـ. كثيرا ما يينْسىى أثناء تسيير التغيير المعنى الذم يعطيو 

 .ف بوالفاعمكف المعنيك 
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، الييكمة، الأنظمة( الإستراتيجيةالقدرة عمى التغيير إلى الأدكات التقميدية لممسيريف )تضيؼ إدارة  -
 أدكات أخرل أكثر دقة كغير رسمية كىي: الملاحظة، الحكار، الاستماع. 

ىذه الأدكات كرغـ ككنيا معركفة دكما، فقد أصبحت اليكـ أكثر أىمية لأنيا تسمح بإعادة تعريؼ  
دكر المسير. فلا ننتظر منو أف يككف بطلا لا مثيؿ لو، لكف كبدؿ مف ذلؾ أف يككف المكجو 

المرشد أك المسيؿ. فيك الذم يكفر الظركؼ كالشركط التي تسمح لأعضاء المنظمة بأف يقكمكا ك 
بالتغيير، مع العمـ أف ىذه الظركؼ كالشركط ىي خاصة بكؿ منظمة كحسب السياؽ الذم تتكاجد 

 فيو.
ى بػ"بيعْد التغيير، ما يسمإدارة إف القدرة عمى التغيير تحكم بعديف، في آف كاحد، ىما: القدرة عمى   

تحريؾ الأمكر"، كالقدرة التنظيمية عمى التغيير "بعد سياقي كىيكمي". كىذاف البعداف المذاف يميزاف 
قدرات التغيير يفسراف حقيقة قدرات المؤسسات عمى نجاح عمميات التغيير التنظيمي بيا. ففي 

و مف خلاؿ عمميات فترات الاستقرار تسير المؤسسة القدرة عمى التغيير المستقبمي بالتحضير ل
التعمـ التي تسمح ليا بتكفير ظركؼ حدكثو، كفترة حدكثو تتطمب تسييره أيضا. لأنو لا يمكف أف 
يككف ىناؾ مستقبؿ دكف ماض كحاضر، كبالتالي يصبح تسيير التغيير عممية دائمة كمستمرة سكاء 

 .أثناء التحضير لو أـ أثناء حدكثو 

دارةلتغيير ك القدرة عمى اإدارة تكامؿ بيف ىناؾ  التغيير، حيث تسير ظركؼ حدكثو كيسير حدكثو  ا 
  .التغيير ىي عممية مستمرة، فالمؤسسات اليكـ تسير بالتغيير إدارةالفعمي. كعمى ذلؾ فإف عممية 

 
 استراتيجيات إدارة التغيير:  3-2
تتعمؽ بالطريقة التي تتـ بيا قيادة التغيير، مع العمـ أنو لا تكجد كصفة صالحة كفعالة في قيادة  

ليس  TOYOTAك FORDالتغيير لكؿ المؤسسات كفي كؿ المكاقؼ، فما ىك صالح كجيد لػ 
 The one bestبالضركرة جيدا لبقية المؤسسات... لذلؾ ليس مف الجدية التحدث عف طريقة مثمى 

way ما يخص تسيير التغيير .في 
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 إلىإدارة التغيير. فمنيـ مف يفصميا  إستراتجياتككنتيجة لذلؾ يقترح الباحثكف عددا متنكعا مف   
التفكيض كالتعاكف كالمشاركة كالتكجيو كاستعماؿ القكة كالإلزاـ، في حيف يختصرىا إستراتيجية 

 إما الإلزاـ أك التفاكض. إستراتجيتيفباحثكف آخركف في 

كالذم يعتبر أف مجاؿ الاختيار يمتد  التغيير إستراتيجياتأولا: بالنسبة لأصحاب الرأي الذي يفصل 
مف التفكيض إلى استعماؿ القكة كالإكراه، حيث يككف التغيير مفركضا كلا مجاؿ لمناقشتو، مركرا 

 بمستكيات كسيطة مف التعاكف كالمشاركة كالتكجيو، فيك يعرؼ بيذه الأساليب كالآتي :
 
 : Délégation التفويض إستراتيجية (1
تمثؿ في إقناع العامميف بالحاجة لمتغيير مف خلاؿ الاجتماع بيـ في مجمكعات صغيرة لمناقشتو ت 

كشرح ضركرتو. كاليدؼ ىنا ىك الحصكؿ عمى دعميـ كالتزاميـ كتفيميـ، كمف ثـ تفكيضيـ ميمة 
 إحداث التغيير.

ىي تمؾ التي اعتمدت عمى فرقة إدارية قامت بشرح أسباب إف التغييرات التي حققت نجاحات كبرل 
 كطبيعة التغيير كالأىداؼ الأساسية لو.

 مف إيجابيات ىذه الإستراتيجية:
  .تنمية الدعـ لمتغيير كضماف تفيـ عاـ لو 

 :اكمف سمبياتي 
  ؛تطمب كقتا طكيلات اأني 
  الكاقعية ألا تكفي لإقناع الآخريف في حالة الحاجة لمتغيير الجذرم يمكف لممنطؽ كالمبررات

 ؛بضركرة التغيير
  .يمكف أف يصرح العاممكف بدعميـ لمتغيير لكف دكف أف يقكمكا بأم شيء لأجؿ تحقيقو 

 
 :Collaborationالتعاون  إستراتيجية (2
يعني إشراؾ تاـ كعاـ لمعماؿ في تحديد ما يجب تغييره كالطريقة اللازمة لمتغيير. نطمب مف   

 الأفراد المساىمة في اختيار أىداؼ التغيير كالكسائؿ اللازمة لمكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ. 



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
63 

مف خلاؿ اجتماعات جماعية مثؿ كرش أك مجمكعات تراتيجية سالإ هتحقؽ ىذتكيمكف أف 
 التكضيح.

مبدأ الذم يحكـ التعاكف ىك أنو كمما كاف عدد العامميف المساىميف في عممية التغيير كبيرا ال   
كمما كاف ىناؾ إمكانية لالتزاميـ بالتغييرات التي ساعدكا في تصميميا، ككمما، أيضا، كانت ىناؾ 

 إمكانية لإقناع البقية بضركرة التغيير. 
 إيجابيات ىذه الإستراتيجية: مف 

   عادة النظر في كؿ ما ىك ك يمكف لمتعاكف أف يككف سببا في إثارة الكعي بضركرة التغيير ا 
 عادو في المنظمة. 

 .يمكف لمتعاكف أف يتجنب المقاكمة لمتغيير 

 :اسمبياتيكمف 
 ؛ستغرؽ كقتا طكيلات 
  .غياب الرقابة عمى القرارات المتخذة، يمكف أف يككف سببا في إثارة تغيير داخؿ الأسمكب 

 
 : Participationالمشاركة  إستراتيجية (3

تعاكف محدكد لمعامميف في بعض أكجو التغيير لتحقيؽ التزاميـ. فالمشاركة ىنا  أك استشارة ىي 
ىي إشراؾ العامميف في الطريقة التي تحقؽ التغيير المرغكب كليس في محتكل التغيير. كأف نقدـ 
ليـ مثلا رؤية عامة كأىداؼ برامج التغيير ثـ نطمب منيـ التفكير حكؿ ما يجب عمييـ أف يغيركا 

 في تحقيؽ ىذه الرؤية. لممشاركة

 :ه الإستراتيجيةمف إيجابيات ىذ   
   التممؾ ركح تنميةL' appropriation ؛ـ لمتغيير، لكف في ظؿ رقابة أكثركالدع 
  .مف السيؿ التأثير عمى القرارات 

 سمبياتيا:كمف 
 ؛إلييا ككسيمة لمتلاعب بالعامميف لمتغيير النظرإستراتيجية ممشاركة كيمكف ل 
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  .إمكانية أف تأخذ كقتا طكيلا أيضا، لكف أقؿ مف التعاكف 
 

 : Direction التوجيو إستراتيجية (4

يتخذ قائد التغيير ىنا أغمبية القرارات المتعمقة بمحتكل التغيير كالطريقة التي يتـ بيا. يستعمؿ   
 سمطتو لإدارة كتكجيو التغيير. 

الأطراؼ صمـ حدا فاصلا بيف مصممي التغيير كالمنفذيف لو. حيث ت ه الإستراتيجيةىذتضع   
الأكلى خطط التغيير ك"تبيعيا" لمنفذييا. كحتى يتحقؽ التنفيذ فإف مجيكدات كبرل تبذؿ في عمميات 
الاتصاؿ كالإعلاـ التي تتـ في الكرش أك المنتديات، حيث يناقش العاممكف التغيير عمى مستكاىـ 

ف حدث ذلؾ دكف أف يساىمكا لا  في كضع أىداؼ التغيير كلا في اختيار الطريقة التي يتـ بيا، كا 
 ففي شكؿ محدكد جدا.

 :ىذه الإستراتيجية مف إيجابيات   
   حالة قياـ المؤسسة بالتعديؿ الييكمي تصمح فيRedressement. حقؽ سيكلة أكثر ت يفي

 ؛السابقة الذكرستراتيجيات مف الإ افي رقابة معنى كمحتكل التغيير مف غيرى
 التغيير ىنا لو تكجو كىدؼ كاضحاف.ف ،تميز بالسرعة في اتخاذ القراراتت 

 ا:كمف سمبياتي  
  و بمقاكمة عنيفة بسبب غياب الاستشارة كالمشاركة. تي  كىاجى
 تميز بمستكل منخفض مف الدعـ كالالتزاـ مف قبؿ العامميف كقد يصؿ الأمر إلى ت

 المقترحة.معارضتيـ التامة لمتغييرات 
 

 : Coercitionاستراتيجية القوة والإكراه  (5

. كعممية إعداد كقيادة التغيير ىي بيف أيدم فرد كاحد أك ةالسابق الإستراتيجيةأكثر تشددا مف  يى  
مجمكعة صغيرة حيث تغيب أم استشارة أك مشاركة لمفاعميف الآخريف كالذيف يينْتىظر منيـ قبكلو، 

أجكبة عف الأثر الفعمي ليذا التغيير عمييـ. فالتغيير ىنا  في حيف ينتظركف، ىـ، خصكصا
 .مفركض كغير قابؿ لمنقاش، كتيسْتىعمىؿ السمطة لفرضو
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 ه الإستراتيجية: مف إيجابيات ىذ   
 ؛تميز بالسرعة الكبيرة في تنفيذ التغييرت 
  كاضحة بصفة عامة. اأىدافي 

 ا:كمف عيكبي 
 ة؛السابق الإستراتيجيةبمقاكمة عنيفة مثؿ ما ىك الحاؿ في  اخطر مكاجيتي 
 قناع الأفراد بضركر  غياب قد يكلد خطر عدـ تحقيقو عمى أرض  ة التغييرمجيكد شرح كا 

الكاقع. لكف في حالة مكاجية المؤسسة لأزمة حقيقية كيشعر بيا أغمبية العامميف يمكف أف 
  يتـ تنفيذ التغيير عمكما دكف مشاكؿ.

في إستراتيجيتيف: ممزـ أك  بالنسبة لمباحثين الذين يختصرون استراتيجيات قيادة التغيير ثانيا:
 فيـ يعرفكف بيا كالآتي:  Négociéكمتفاكىض عميو  Imposéمفركض 

 :Le changement imposéالتغيير المفروض ( 1
أعضاء التنظيـ،  في التغيير المفركض تقؿ، إف لـ نقؿ تنعدـ، المفاكضة كالنقاش المسبؽ حكلو مع 

 .ادحيث يظير الكضع الحالي لممنظمة غير مرض بالنسبة لشخص أك مجمكعة صغيرة مف الأفر 
يبادركف إلى التغيير باستعماليـ سمطتيـ الشرعية كمكاقعيـ الذيف  كىـ عمكما المسيركف المخاطركف

بمكغيا مف عممية كرؤساء لفرض التغيير، حيث يحدد ىؤلاء كبدقة الغاية التنظيمية التي يريدكف 
التغيير كمسار تحقيقو. كيتـ تنفيذ التغيير المرغكب بتككيف الأفراد المعنييف بو كباستعماؿ أدكات 

 الجزاء كالعقاب لفرضو.

التغيير كؿ  L'entrepreneurفرض التغيير يتطمب تكفر شرطيف أساسييف: أف يمتمؾ مقاكؿ   
اليدؼ التنظيمي. كما يتمتع بالسمطة الكافية المعمكمات كالمعارؼ كالكفاءات الضركرية لتحديد 

 الإستراتيجية هككف ىذتلمتعبير عف خياراتو كالأمر بتنفيذ التغيير. كحينما يتكفر ىذاف الشرطاف 
 كبدكف شؾ الأكثر فاعمية .

في التغيير ىك الإحساس الذم سيشعر بو البعض كالمتمثؿ  ه الإستراتيجيةإحدل نتائج تطبيؽ ىذ 
العممية مما يمكف أف يتسبب في معارضة شديدة مف قبميـ، إلا  أف مشكؿ تحفيز  في الإقصاء مف
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الفاعميف المعنييف بالتغيير كمف ثـ مقاكمتيـ لو غير مطركح أساسا بما أف ككيؿ التغيير لو السمطة 
 في فرضو. 

ف الذيف يثالباح اي تحدث عنيتالقكة كالإكراه ال إستراتيجيةالتغيير المفركض عف  إستراتيجيةعبر ت 
 . ه الإستراتيجيةحمؿ نفس عيكب ىذت يسبؽ ذكرىـ كى

الأكثر فاعمية، فقد  يفي إدارة التغيير ى الإستراتيجية هلؾ يرل العديد مف الباحثيف أف ىذكرغـ ذ  
في ثقافة عدد لا بأس بو مف  ةكمازاؿ لحد اليكـ مغركس ،نجاح في كقت مف الأكقات اكاف لي

قكـ عمييا أصبحت غير صالحة كخاصة تلأف الفرضيات التي  ،لنظرا االمنظمات، لكف يعاد فيي
مع تطكر المحيط الحالي لممنظمات كالذم تتزايد فيو، أكثر فأكثر، سمطة العماؿ، بعد أف أصبحكا 

 ىـ فاعمي التغيير كمف يقكؿ سمطة فيك يتكمـ عف مفاكضة.

 :Le changement négocié( التغيير المفاوض 2

في التغيير، حيث يعاد النظر في سكء التشغيؿ الحالي  الإستراتيجية هعدة باحثيف يؤمنكف بيذ  
لممؤسسة كتككف ىذه الفكرة مشتركة بيف كؿ أعضاء التنظيـ. كبيذا تككف عمميات التغيير أقؿ 

لزاما كأكثر تفاكضية بالتركيز عمى سمطة مختمؼ الفاعميف كعلاقات السمطة داخؿ المنظ مة فرضا كا 
 مما يؤدم إلى تناكؿ مكضكع التغيير بشكؿ مختمؼ.

فبدؿ مف أف يركز مقاكؿ التغيير عمى تحقيؽ الغاية التنظيمية مف التغيير فيك ىنا يبحث عف   
خمؽ ديناميكية مف خلاؿ قيادتو لعدة عمميات تفاكضية بيدؼ إبراز تنظيـ جديد، محاكلا بالتدريج 

عماؿ المعنييف بالتغيير، كىـ الأطراؼ الفاعمة في التغيير، الاستفادة مف تنكع دكافع ككفاءات ال
 بتقديمو لحميف: إما الإقصاء أك الاندماج.

ككيؿ التغيير لا يحدد بدقة الغاية التنظيمية التي يأمؿ الكصكؿ إلييا بؿ الأىداؼ التي يجب   
يير كسيركرة الكصكؿ إلييا ك/ أك المسار الذم يجب أف يسمكو التغيير فحسب. لذلؾ يظير التغ

لمتفاكض المستمر كالمفتكح عمى كيفية كطريقة تنفيذه. حيث تكجد، مف جية، الأشياءي غير القابمة 
 لمتفاكض )مسار كأىداؼ التغيير(، كمف جية أخرل الأشياء القابمة لمتفاكض )كيفية كطرؽ التنفيذ(. 
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زة بالديناميكية كالنقاش كالتفاكض ظير منظمة مختمفة متميتفي إدارة التغيير  ةالثاني ستراتيجيةالإ    
المستمر لمكصكؿ إلى تسكيات جديدة في كؿ مرة، مما يسمح لمفاعميف بتعمـ قدرات جماعية جديدة، 
كالمحافظة عمى قدرتيـ التأثيرية عمى عممية التغيير كمنو المشاركة في بناء تكازف جديد لمسمطات. 

قبؿ مف  اي تـ التحدث عنيتشاركة الالم إستراتيجيةحمؿ إلى، حد ما، نفس خصائص ت يكى
 هنفس إيجابيات كسمبيات ىذ اإدارة التغيير، كبالتالي ليستراتيجيات الباحثيف في التصنيؼ الأكؿ لإ

 . الإستراتيجية

ظير كإستراتيجية تلاعيب. فالرئيس يبحث عف القبكؿ بالتغيير تقد  ياأن ستراتيجيةالإ هخطر ىذ 
كبأم ثمف حتى إف تطمب الأمر تقاسمو مراكز السمطة كقبكلو تعديلات في بعض الأىداؼ. كيشعر 

 العاممكف بيذا التلاعب غير أنو مف الصعب أحيانا القياـ بشيء آخر غيره. 

في قيادة  ةالمناسب الإستراتيجيةحسب ظركؼ المكقؼ التنظيمي يقرر ككيؿ التغيير كيختار   
ككف تالتغيير. ففي حالة تكفر علاقات رئاسية جيدة يمكف لككيؿ التغيير أف يفرض التغيير ك 

الأكثر فاعمية دكف شؾ، أما إذا كانت ىذه العلاقات سيئة فعميو أف  يى ىالأكل الإستراتيجية
الأكثر فاعمية مف الأكؿ. مع العمـ أف المحيط الحالي  يى الإستراتيجية هككف ىذتالتغيير، ك  يفاكض

لممنظمات يعطي السمطة، أكثر فأكثر، للأفراد العامميف لممشاركة في سيركرة التغيير كعمى ككيؿ 
يجابيات مشاركة ىؤلاء.   التغيير أف يكفّؽ بيف سمبيات كا 

 
 المترتبة عن عدم التغيير: والمخاطر ثارالآ 3-3
في الكاقع العممي قد نجد بعض المنظمات ترفض الاستجابة لمتغييرات المفركضة مف محيطيا،  

كما لا تبادر ىي لمتغيير لأف لدل مسيرييا مصمحة في بقاء الحاؿ عمى ما ىك عميو. كىذا الخيار 
 كر منيا: مجمكعة مف الآثار نذالذم يعبر عف قرار رفض التغيير سينجر عنو 

يفقدىا في الفكر كالممارسة كالتمسؾ بالكضع القائـ كالمحافظة عميو مما  الجموديصيب المنظمة  .1
يجعميا غير قادرة عمى التنكع كالإبداع كغير قادرة عمى استيعاب المعارؼ ك  نشاطيا كحيكيتيا

 كالخبرات الجديدة كنجدىا تتجو نحك الانحدار كالتلاشي.
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في غياب عامؿ المبادرة بسبب سيطرة فئة مستفيدة ليا القدرة عمى  السمبيةتستشرم حالة مف  .2
رفض الأفكار الجديدة. كما تستيدؼ ىذه الفئة كؿ عامؿ فاعؿ بالعقاب كالفصؿ ما يجعؿ 

 العامميف خاضعيف لأكامرىا مستسمميف ليا مما يعطؿ كؿ فرص التغيير.
فسة كيضع حدا لمسيرتيا التنمكية عدـ مكاكبة المنظمة حركة التطكر يفقدىا القدرة عمى المنا .3

في الكقت الذم يجتاح العالـ تيارات متدفقة مف التطكير كالتغيير كحركة  .التخمفكيدخميا عالـ 
 نشطة تسعى إلى التقدـ.

يتدىكر مستكل إنتاج المنظمة كتفقد الكثير مف أسكاقيا كمف ثـ مكاسبيا ، كيستشرم فييا الفساد  .4
كتعاني أسكاؽ السمع كالخدمات مف عجزىا عف تكفيرىا كتشجع حتى يصبح سمككا كنمط حياة. 

 عمى ظيكر الأسكاؽ المكازية كارتفاع الأسعار كتدىكر القدرة الشرائية لمعامميف.
انييار المنظمة كتحمميا ىك نذير انييار المجتمعات، كيصبح ىـ الفرد ىك تمبية احتياجاتو عمى  .5

 ككلاءه لأم شيء بما فييا مؤسستو . كيفقد الفرد انتماءهحساب مستقبؿ المنظمة. 
كتشيد حالة مف الفكضى في جميع مستكياتيا كتكثر  كالاىتداءيصيب المنظمة التفكؾ  .6

 الصراعات بيف أعضائيا فالكؿ يسعى لمحصكؿ عمى مكتسبات عمى حساب الآخريف.
قبؿ قد تتلاشى كتزكؿ المنظمة إف لـ تتغير، كيتـ ىذا مف خلاؿ اندماجيا أك تممكيا مف  .7

 منظمات أخرل أقكل.

تتسبب ىذه الآثار في مظاىر ىدـ تقكض البنياف التنظيمي كتدمر العلاقات كركابط العمؿ، كما   
تشجع عمى الفساد الإدارم حيث تنتشر الرشكة كالمحسكبية كتضعؼ التنظيمات الرسمية كتسيطر 

 .لضيقة التنظيمات غير الرسمية ذات سمطة كنفكذ لصالح أشخاص أصحاب المصالح ا

 لمتغيير:  مخاطر عدم المبادرة
عدـ المبادرة طكاعية لمتغيير أك غياب الاستجابة لمتغييرات المفركضة مف المحيط لتحقيؽ التكيؼ 

تظير عمى مراحؿ إذا لـ ينتبو إلييا متخذ القرار. تتجسد ىذه المخاطر فيما  تسبب في مخاطريس
 : يمي

حيث تصؿ تكمفة الكحدة المنتجة مف المشركع ارتفاع التكاليؼ بشكؿ متنامي كمتصاعد،  ( أ
 إلى أضعاؼ مثيمتيا المنتجة لدل المؤسسات المنافسة سكاء في الداخؿ أك الخارج.



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
69 

اختفاء الربحية بعد تآكميا التدريجي سنة بعد أخرل كابتلاع الاحتياطات السابؽ تككينيا،  ( ب
 كانصراؼ حممة الأسيـ عف أسيميـ كمحاكلتيـ التخمص منيا.

نطاؽ الخسائر يكما بعد يكـ حتى تمتيـ الخسائر رأسماؿ المنظمة، بؿ كحتى التمكيؿ اتساع  ( ت
 الذم تحصمت عميو مف مصادر أخرل.

الإفلاس كالتصفية بعد أف فقد المشركع كافة مقكماتو كأصبح عبئا كليذا لابد مف انتياء  ( ث
 كجكده كتصفيتو.

لتغيير المنظمات التي رفضت ا ما تـ ذكره ىي نتائج منطقية لرفض التغيير كالتطكير، ككؿ
كاف مآليا الفشؿ كالإفلاس، فالتغيير ىك أساس الكجكد كضركرة حياة لأف البقاء كالتقدـ 

 قريف بالتغيير .

 اختبر معارفك:

 : السؤال الأول
، مع تكضيح الفرؽ بينيا كبيف المراحؿ التي Lewin K تكمـ عف مراحؿ التغيير حسب نمكذج لكيف 

 ؟ Kotter J ككتريقترحيا نمكذج 

 : STAR دراسة حالة شركة إنتاج المضخات السؤال الثاني:

، حيػػػث تقػػػكـ الشػػػركة STAR مؤسػػػس كرئػػػيس شػػػركة إنتػػػاج مضػػػخات MARTIN STARيعػػػد 
بإنتػػػػػاج المضػػػػػخات المعقػػػػػدة كالتػػػػػي تسػػػػػتخدـ فػػػػػي الػػػػػتحكـ فػػػػػي تػػػػػدفؽ الغػػػػػازات كالسػػػػػكائؿ. كقػػػػػد عمػػػػػـ 

عاليػػػػػة خػػػػػلاؿ ىػػػػػذه السػػػػػنة مثػػػػػؿ مػػػػػا يحػػػػػدث منػػػػػذ  أربػػػػػاحرئيسػػػػػيا بػػػػػأف شػػػػػركتو لػػػػػـ تحقػػػػػؽ معػػػػػدلات 
 خمس سنكات .
تغييػػػػػػر رؤسػػػػػػاء أقسػػػػػػاـ الإنتػػػػػػاج كالمبيعػػػػػػات كالماليػػػػػػة خػػػػػػلاؿ الخمػػػػػػس سػػػػػػنكات  STARكقػػػػػػد حػػػػػػاكؿ 

الماضػػػػية، كمػػػػػا قػػػػػاـ بتعيػػػػػيف مػػػػدير لممبيعػػػػػات خػػػػػاص بمنطقػػػػػة أكربػػػػػا، كبػػػػالرغـ مػػػػػف ذلػػػػػؾ لػػػػػـ تكػػػػػف 
 لربح متميزة .مؤشرات الإنتاجية كمعدلات النمك في المبيعات أك ىامش ا

مػػػػػػع العمػػػػػػـ أف الشػػػػػػركة تعتمػػػػػػد عمػػػػػػى الاسػػػػػػتخداـ الكثيػػػػػػؼ لعنصػػػػػػر العمػػػػػػؿ، حيػػػػػػث نجػػػػػػد مػػػػػػف كػػػػػػؿ 
مينػػػػػػدس ييتمػػػػػػكف بػػػػػػالرد عمػػػػػػى استفسػػػػػػارات العمػػػػػػلاء بخصػػػػػػكص تصػػػػػػػميـ  15عامػػػػػػؿ ىنػػػػػػاؾ 100
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عامػػػػػؿ بالكظػػػػػائؼ التػػػػػػي تتطمػػػػػب ميػػػػػارات متكسػػػػػػطة، أمػػػػػا بػػػػػػاقي  35المضػػػػػخات، كيعمػػػػػؿ حػػػػػػكالي 
 العاممكف فيمثمكف الرؤساء كالمكظفيف الإدارييف .

بػػػػػالحزـ فػػػػػي التعامػػػػػؿ مػػػػػع العػػػػػامميف ككػػػػػاف شػػػػػعاره الإنتػػػػػاج  MARTIN STARكتميػػػػػز أسػػػػػمكب 
أكلا كلا مجػػػػاؿ لمعكاطػػػػؼ فػػػػي العمػػػػؿ، فقػػػػد كػػػػاف يركػػػػز عمػػػػى تكقيػػػػع العقكبػػػػات بحػػػػؽ العمػػػػاؿ الػػػػذيف 

كف التعميمػػػػات. كيتخػػػػذ كػػػػؿ القػػػػرارات حتػػػػى الركتينيػػػػة منيػػػػا كليسػػػػت لديػػػػو ثقػػػػة فػػػػي العػػػػامميف يخػػػػالف
 لديو.

كمػػػػػػا بػػػػػػدأ العػػػػػػاممكف يتجػػػػػػاىمكف الييكػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػي لمشػػػػػػركة الػػػػػػذم يفػػػػػػرض عمػػػػػػييـ رقابػػػػػػة شػػػػػػديدة 
كالتقيػػػػػد بػػػػػإجراءات كقكاعػػػػػد العمػػػػػؿ كالعػػػػػكدة فػػػػػي كػػػػػؿ مػػػػػرة إلػػػػػى رؤسػػػػػائيـ لحػػػػػؿ مشػػػػػكلات العمػػػػػؿ. 

تػػػػػػذمرىـ مػػػػػػف شػػػػػػح المعمكمػػػػػػات حػػػػػػكؿ أىػػػػػػداؼ الشػػػػػػركة التػػػػػػي يقضػػػػػػكف فييػػػػػػا ىػػػػػػذا بالإضػػػػػػافة إلػػػػػػى 
أغمػػػػػػػػب أكقػػػػػػػػاتيـ كرؤيتيػػػػػػػػا المسػػػػػػػػتقبمية. فيػػػػػػػػـ يعيشػػػػػػػػكف ضػػػػػػػػبابية تامػػػػػػػػة. مػػػػػػػػا دفػػػػػػػػع بػػػػػػػػالكثير مػػػػػػػػف 

 الميندسيف المتميزيف مغادرة الشركة كالعمؿ لدل شركات منافسة .

ماليػػػة  كبغػػػض النظػػػر عػػػف مػػػا حققتػػػو الشػػػركة مػػػف نتػػػائجMARTIN STAR لكػػػف مػػػا يشػػػغؿ بػػػاؿ
ىػػػي مسػػػػألة اتجػػػػاه مسػػػػتكل الجػػػػكدة نحػػػك التػػػػدىكر كىػػػػك مػػػػا تشػػػػير إليػػػو الشػػػػكاكل المقدمػػػػة مػػػػف قبػػػػؿ 

 العملاء. 
أعضػػػػػاء مجمػػػػػس الإدارة كبػػػػػدأ بالبحػػػػػث فػػػػػي أسػػػػػباب  STARكنتيجػػػػػة ليػػػػػذا الكضػػػػػع اسػػػػػتدعى السػػػػػيد 

المشػػػػكمة كقػػػػاؿ: " إننػػػػي لا أعمػػػػـ مػػػػا ىػػػػي المشػػػػكمة بالضػػػػبط ككػػػػؿ مػػػػا أريػػػػد قكلػػػػو أننػػػػا بحاجػػػػة إلػػػػى 
 غيير كبسرعة " .  ت

 الأسئمة :

 ما ىي خصائص الكضعية المالية كالإدارية كالتنظيمية ليذه الشركة ؟ (1
 ما ىي المشكمة التي تعاني منيا ىذه الشركة ؟ كما ىي أسبابيا ؟  (2
 ىؿ تستدعي حالة ىذه الشركة التغيير ؟ ما نكعو ؟ (3
 ؟ كلماذا ؟  STARما ىي إستراتيجية إدارة التغيير التي تقترحيا عمى السيد  (4
 كضػػػػػػعيالا تبػػػػػػادر إلػػػػػػى التغييػػػػػػر، كيػػػػػػؼ سػػػػػػيككف  STARتصػػػػػػكر أف شػػػػػػركة المضػػػػػػخات  (5

 مستقبلا؟
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 : مقاومة التغييرالرابعالفصل 

 الأىداف التعممية: 

 .يتعرؼ الطالب عمى ماىية مقاكمة التغيير 
 .يحدد أسباب المقاكمة 
 .يتعرؼ عمى الأشكاؿ التي تتخذىا المقاكمة 
  الدراسات التي عالجت مقاكمة التغيير.يطمع عمى مختمؼ 

 
 محتوى الفصل:

 تمييد 

 تعريؼ مقاكمة التغيير 4-1
 أسباب مقاكمة التغيير 4-2
 أشكاؿ مقاكمة التغيير 4-3
 سبؿ معالجة مقاكمة التغيير 4-4

 اختبر معارفك
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 تمييد:
مقاكمة التغيير أمر حتمي مثمما أف التغيير أمر حتمي لا يمكف تجنبو. فيي ظاىرة طبيعية لدل   

الإنساف الذم يميؿ بطبعو إلى الاستقرار، ككؿ محاكلة لمتغيير يعتقد أنيا تضر بمصالحو كآمالو 
ثر لذلؾ يككف في مكقع دفاعي ليحافظ عمى الكضع الراىف. فيذه المقاكمة يمكف أف تعطؿ أك، أك

 مف ذلؾ، أف تمنع حدكث التغيير. 

 تعريف مقاومة التغيير:  4-1
رغـ الطابع المتغير كالمتعدد الأشكاؿ لمفيكـ مقاكمة التغيير إلا أنو يفرض نفسو كمكضكع    

رئيسي كىاـ في الأدبيات التي تيتـ بالتغيير التنظيمي. كىذا التغير كالتعدد أم التعقيد الذم يميز 
 لباحثيف لا يجدكف تعريفا مكحدا ليا.ظاىرة المقاكمة جعؿ ا

ؿو لمتصرفات في مكاقع أنيا مقاكمة التغيير عمى عرؼت    العمؿ  قكل تقيد كؿ محاكلة تحكُّ
 (.VAS A. et LEJEUNE CH.; 2007) كالحصكؿ عمى كفاءات جديدة

بأنيا: "ردكد الفعؿ السمبية للأفراد تجاه التغيرات التي قد تحصؿ، أك التي  ZANDERكما يعرفيا    
خميؿ محمد حسف الشماع كخضير كاظـ حصمت بالفعؿ في المنظمة لاعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ" )

 ( .385؛ ص2000حمكد؛ 

طر حقيقي كيعرؼ حسيف محمكد حريـ المقاكمة عمى أنيا: "استجابة عاطفية / سمككية تجاه خ   
 .356)؛ ص  2000حسيف محمكد حريـ؛ أك متكقع ييدد أسمكب العمؿ الحالي" )

في حيف تعرؼ المقاكمة مف حيث أبعادىا عمى أنيا، كفي آف كاحد، ظاىرة ثقافية )تربكية،     
دراكية )فكرية، تحميمية، إستراتيجية( كعاطفية )خكؼ، حزف، فرح، ىركب،  بيداغكجية، تعممية( كا 

 (. TENEAU G.; 2005; P 52ككية )فعؿ، رككد، رد فعؿ، المبادرة، الاستجابة( )غضب( كسم

كعمكما يقاكـ الإنساف لأنو يخاؼ مف المجيكؿ مما يجعمو يتعمؽ كيحتمي بما ىك معركؼ لديو.   
فالمقاكمة ىي تعبير عقلاني لمفاعؿ التنظيمي رغـ أنيا تكصؼ بأنيا غير رشيدة كمعاكسة لمسمكؾ 

ؤدم بالإضرار بالمؤسسة كفي الأجؿ الطكيؿ في غير صالح ىؤلاء المقاكميف أنفسيـ.  الإنتاجي كت
ليذا كحتى تستجيب المؤسسة لكتيرة التغيرات كتتكيؼ معيا لا يجب عمييا فقط التغمب عمى 
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المقاكمات الفردية فحسب، بؿ كبدؿ مف ذلؾ ينبغي عمييا استثارة الدعـ كالحماس لمتغييرات 
امميف، لأنو دكف الحصكؿ عمى القبكؿ العاـ، فكؿ تغيير حتى الأكثر عقلانية المقترحة لدل الع
 يككف مآلو الفشؿ. 

 أسباب مقاومة التغيير: 4-2
تتعدد كتتنكع أسباب مقاكمة التغيير كما ترتبط بمستكيات تحميؿ مختمفة كنتيجة لذلؾ يصنفيا   

الباحثكف إلى عدة تصنيفات. كمف قراءاتنا ارتأينا أف نصنؼ ىذه الأسباب حسب طبيعتيا 
ر، كما يمي: أسباب مرتبطة بالتغيير ذاتو، أسباب متعمقة بأسمكب إدارة التغيي مكضكعيةكمنطمقاتيا ال

 أسباب مرتبطة بالفرد نفسو، أسباب تنظيمية. 
 

 أسباب مرتبطة بالتغيير: .1
أكؿ مصدر مف مصادر مقاكمة التغيير ىك عدـ اقتناع الأفراد بضركرة التغيير، فيـ لا يركنو  

يناسب التكجيات كالأىداؼ الكبرل لممنظمة أك يمكنو الاستجابة لرىاناتيا. كبيذا فالأفراد مقتنعيف 
 لحالي ىك الأفضؿ كأف التغيير مضيعة لمكقت كالجيد كالتكمفة .أف الكضع ا

أف الأفراد يقاكمكف التغيير لأنيـ يجدكنو معقدا كيتعارض مع قيـ  (BAREIL C.; 2004)كتؤكد   
المحيط التنظيمي كغير شرعي، فالتغيير في ىذه الحالة ليس لو معنى بالنسبة ليـ. كقد لكحظ أف 

ىذا السمكؾ يتكرر أكثر في حالة التغييرات الجذرية كالمتكررة كالتي تثير ردكد أفعاؿ غالبا ما تككف 
 متطرفة.

 اؾ سكء إدراؾ لأىمية التغيير مف قبؿ الأفراد كىذا مف شأنو أف يعمؽ مف شدة مقاكمتو.فين  

 فإف عدـ تييئة الأفراد لمتغيير ىك سبب مقاكمتو في ىذه الحالة.  DEMERSك HAFSIبالنسبة لػ  

إذف عدـ فيـ الأفراد لأسباب كأىداؼ التغيير يجعميـ يقاكمكنو. حيث يؤكد بعض الباحثيف أف حسف 
يـ أىداؼ التغيير أك التطكير مف شأنو أف يقمص حدة مقاكمتو سيما إذا أدرؾ الأفراد أك ف

الجماعات أىمية التغيير ككسائمو كأىدافو كآثاره، فإذا كانت تمؾ سمبية فإف المقاكمة تزداد عنفا أما 
 إذا كانت إيجابية فإنيا تقؿ كقد يشارؾ الأفراد في تعزيز التغيير.
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حد ذاتو يمكف أف يككف مصدر مقاكمة خاصة إذا كاف جذريا كمتكررا مما يسبب إف التغيير في    
القمؽ كالتذمر كالاحتقاف مف قبؿ الأفراد. فيـ لا يفيمكف لماذا التغيير كلماذا تكرار حدكثو، كعمى 

 ىذا الأساس يقاكمكنو. 

 أسباب مرتبطة بأسموب إدارة التغيير:  .2

بؿ الطريقة التي يحدث بيا. فقد يككف أسمكب إدارة التغيير يقاؿ إف الناس لا يقاكمكف التغيير    
سببا في مقاكمتو، كالتشكيؾ في شرعية ككيؿ التغيير أك الجية القائمة بعممية التغيير كانعداـ الثقة 
فييما. كذلؾ تحضير الفرد لمتغيير، فإذا كاف غير محضر جيدا لمتغيير سيقاكمو. كنعني بالتحضير 

 لكقت المناسب كالإشراؼ الملائـ كتكفير المكارد كالسمطة الضركرية.التككيف اللازـ في ا
 
أيضا طريقة تسيير منيجية التغيير كالتي يلاحظ أنيا لا تحترـ الأفراد. فالأفراد يقاكمكف التغيير   

لأنيـ يشعركف بالإىانة، كيعبركف عف ذلؾ مف خلاؿ رفضيـ لغياب الاستشارة كالمشاركة كحتى 
 المعمكمة، فالتغيير ىنا ىك كاقع جديد فرض عمييـ. 

كليف عف التغيير كالمكظفيف كغمكض الأمكر الفنية كالإجرائية فضعؼ الاتصاؿ كالتنسيؽ بيف المسؤ 
لكيفية تنفيذه تتسبب في مقاكمتو كبعنؼ.  ككذا تكقيت إحداث التغيير قد يفاجئ الأفراد الذيف 
ينظركف إليو في ىذه الحالة عمى أنو سيئ كغير مناسب كيككف سببا في مقاكمتو. كيرل الأفراد ىنا 

 ـ تستشرىـ بشأنو. فيي لا تثؽ بيـ كلا بقدراتيـ. أف الإدارة لـ تعمميـ كل

 كعميو فإف أسمكب إدارة التغيير يككف سببا لمقاكمات عنيفة إذا لـ يكفر ما يمي:   
 ؛شرعية ككيؿ التغيير، التحضير الجيد 
 ؛ احتراـ الأفراد كالكفاءات 
 .الاستشارة كالمشاركة كالإعلاـ 

 
 أسباب خاصة بالفرد:  .3

عدة باحثيف يؤكدكف أف الفرد نفسو متيـ بمقاكمتو لمتغيير كتككف الأسباب في ىذه الحالة بكعي   
منو أك بدكف كعي. فيي أسباب بسيككلكجية كالخكؼ مف المجيكؿ أك فقداف ما يمتمكو )مكانة، 
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حيث لاحظ أف أغمب ، 1945في  LAWRENCEأك اجتماعية كما يرل  .أماف، تعكيضات(
 التغيير ناتجة عف آثار اجتماعية تمس الفرد بالدرجة الأكلى.مقاكمات 

فاعتقاد العامميف أنو سيترتب عف عممية التغيير الاستغناء عف بعض الكظائؼ أك زيادة عبء    
العمؿ أك تغيير جماعات العمؿ مما يؤدم بالإخلاؿ بالعلاقات الاجتماعية المكجكدة حاليا، كيفرض 

 ت جديدة ما يثير قمقيـ، كىـ الذيف بطبيعتيـ ميالكف نحك الاستقرار.عمييـ التكيؼ كبناء علاقا

كيمكف أف يؤدم التغيير إلى إعادة النظر في محتكل الكظائؼ مما يفرض ضركرة تعمـ الأفراد   
لميارات جديدة، كقد يخاؼ البعض منيـ مف عدـ قدرتو عمى تطكيرىا لإنجاز الأعماؿ الجديدة أك 

 البعض الآخر منيـ بفقداف ىيبتو نتيجة ىذا التغيير فيقاكمو.المعدلة، كما قد يشعر 

بالإضافة إلى أف الخكؼ مف فقداف مكسب شخصي أك قيمة ما أك قكة كنفكذ أك إمكانيات كمكارد  
 أك حرية في اتخاذ القرارات قد يجعؿ الأفراد يقاكمكف التغيير. 

ل معارفيـ، تربيتيـ، درجة الانفتاح كما أف ميؿ الأفراد نحك الاستقرار كطبيعة شخصيتيـ )مستك  
 لدييـ( كطرؽ تفكيرىـ قد يجعميـ يقاكمكف التغيير.

كمف المؤكد أف تككف المقاكمات ناتجة عف الرؤية التي يككّنيا الأفراد عف المكاسب كالخسائر    
التي يحققيا ليـ التغيير. قد يعتقد العاممكف أف التغيير يضعؼ قدرتيـ عمى إشباع حاجاتيـ كأف 

 المخاطر المترتبة عنو تفكؽ منافعو لذلؾ نجدىـ يقاكمكنو. 

لتي ترجع إلى عكامؿ نفسية أك اجتماعية أك اقتصادية مرتبطة بالفرد ذاتو أسباب مقاكمة التغيير ا  
سكاء كانت تنتج فعميا عف التغيير أك يتكقعيا كيتييأ لو حدكثيا في المنظمة كقد تؤثر عمى نجاح 

 عممية التغيير فييا.

 أسباب تنظيمية:  .4
قميؿ الاستجابة لمتغيير. كالفرد مقاكمة التغيير يمكف أف تأتي أيضا مف التنظيـ الذم يككف جامدا ك   

 يلاحظ ىذا الجمكد كصعكبات التنظيـ عمى التأقمـ مما يكلد المقاكمة لديو.
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نظرية عمـ بيئة الشعكب ىي أحد الاتجاىات التي تدافع عف جمكد اليياكؿ التنظيمية منطمقة مف   
ييا تعترؼ بأفعاليـ فكرة أف مختمؼ جماعات المصالح الداخمية كالخارجية تفضؿ تنظيمات مكثكؽ ف

ماف بقاء كاستمرار كمأسسة الأىداؼ مف أجؿ ض ،العقلانية، كما تؤكد عمى أىمية الركتيف المنمط
 ىذه الظكاىر ىي التي تؤدم إلى مقاكمة التغيير. التنظيمات. 

فمقاكمة التغيير تأتي نتيجة كجكد ىياكؿ تنظيمية بيركقراطية جامدة تخمؽ التعكد عمى سمككيات   
ة في العمؿ كركتيف معيف كالسعي لتحقيؽ نفس الأىداؼ الإستراتيجية، لذلؾ فأم محاكلة معين

لمتغيير تعتبر تيديدا لمعادات كالقيـ كالسمككيات السائدة. التغيير في ظؿ التنظيمات الجامدة يربؾ 
 التقاليد الثقافية السائدة أم المعتقدات كالقيـ كالممارسات ككؿ ما تعكد عميو الفرد.

ظير أف كؿ مف اليياكؿ التنظيمية كالثقافة كالإستراتيجية تساىـ كبدرجة معينة في مقاكمة ي  
التغيير. فالقيـ كالمعايير الاجتماعية كالمرجعيات التي تقكـ عمييا المنظمة يمكف أف تتناقض مع 

ـ.   التغيير كبالتالي ينظر إليو كميدد لمكضع الراىف كلاستقرار المنظمة فيقاكى

يتبيف أف أسباب مقاكمة التغيير كثيرة كمتعددة الأبعاد كالطبيعة، كعمكما لا يمكف  مما سبؽ  
لممسير السيطرة عمييا مباشرة إلا بالاستعانة بسياسات المكارد البشرية كأدكات التعبئة مثلا. كما 
ينتج عف ىذه الأسباب تصرفات كمكاقؼ تتمثؿ في الأشكاؿ التي تتخذىا مقاكمة التغيير في 

 مات.المنظ

 أشكال مقاومة التغيير:  4-3

كيحدث ىذا دكف أف  ،تتخذ مقاكمة التغيير العديد مف الأشكاؿ كيمكف أف تككف مدمرة لممنظمة  
 تككف ىذه الأخيرة قادرة عمى إعادة البناء مرة أخرل. 

المقاكمة يمكف أف تعرقؿ نجاح التغيير، كتكقؼ حتى فكرة حدكثو سكاء بصفة مؤقتة أك دائمة. 
كىناؾ الكثير مف أشكاؿ المقاكمة، كالتي منيا ما ىك مباشر كعمني، كمنيا ما ىك غير مباشر 

 كخفي، كيمكف إجماليا في النقاط الآتية: 
 قناعيـ بأف الكضع  يقمؿ الفرد مف أىمية الحاجة لمتغيير محاكلا التأثير عمى الآخريف كا 

 الحالي أفضؿ.
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 .كثرة الشكاكل كالتذمر التي يصر مف خلاليا الفرد عمى أف التغيير ليس عادلا 
 .مياجمة الأفكار كالاقتراحات الجديدة ككثرة النقد السمبي 
  .يمعب الفرد دكر الصامت كلا يتفكه بكممة 
 .انتشار الإشاعات 
  جراءات العمؿ.عدـ الالتزاـ بقكاعد  كا 
 .انخفاض الإنتاجية مع ارتفاع نسب الغياب كدكراف العمؿ 
  زيادة الصراعات التنظيمية كسكء علاقات العمؿ كتدىكر محيط العمؿ مما يؤدم إلى

 انخفاض الركح المعنكية.
  شعكر الفرد بالقمؽ كضعؼ أدائو كالتزامو الميني مما يعرضو أكثر للإصابة بحكادث

 العمؿ. 

ليذه المظاىر فإف الأشكاؿ التي تتخذىا المقاكمة لمتغيير ىي مدمرة سكاء عمى مستكل  كخلاصة  
الفرد أك عمى مستكل التنظيـ، كحدكث التغيير كضماف نجاحو يبقى مرىكنا بكيفية معالجة ىذه 

 المقاكمة. 

 سبل معالجة مقاومة التغيير: 4-4

س فإف مختمؼ الأبحاث تؤكد أنيا تبدأ مع لا يمكف تجاىؿ ظاىرة مقاكمة التغيير كعمى ىذا الأسا  
 مشركع التغيير كتستمر خلاؿ سيركرة إحداثو كأحيانا حتى بعد الانتياء مف تنفيذه.

سمكؾ المسيريف أماـ ىذه المقاكمات يتأرجح بيف الاحتراـ الكامؿ كالتجاىؿ التاـ ليا. مع العمـ أف ك   
ؿ دراسات نظرية ساىـ بيا عدة منظريف منيـ سمكؾ المسير ككيفية معالجتو ليذه المقاكمة كاف مح

 الكلاسيكيكف كالجدد. 

 الكلاسيكية في معالجة مقاومة التغيير:  الدراسات ( أ
 LEWIN، كدراسات 1948في  FRENCHك COCHدراسات ، دراسات كؿ مف ىذه الكمف أىـ   

 KOTTER، كدراسات كؿ مف 1969في  LAWRENCE، كدراسات 1951في 
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أف المقاكمة ظاىرة سمبية بالدرجة الأكلى  ىذه الدراسات .  ترل1979في  SCHLESINGERك
 يجب تجنبيا كعمى ىذا الأساس يجب البحث عف الكسائؿ لمتغمب عمييا كتقميص أخطار ظيكرىا. 

  : FRENCHو COCHدراسات كل من  
  ىي أكلى الدراسات التي نادت بضركرة التدخؿ عمى مستكل الجماعة لمتغمب عمى

 ؛المقاكمة
  ؛شجعت المديريف عمى استخداـ طرائؽ تقكـ عمى مشاركة الجماعة في عمميات التغيير 
  الطريقة الأكثر فاعمية لتقميص مقاكمة الجماعات أك القضاء عمييا نيائيا ىي الاجتماع بيـ

علاميـ بضركرة التغيير كتشجيع مشاركتيـ في التخطيط لو.  كا 

عماؿ كسيمتي الإعلاـ كالمشاركة لمتغمب عمى إذف يحث ىذاف الباحثاف المسيريف عمى است   
 مقاكمة التغيير مف قبؿ جماعات العمؿ أك الحد منيا.

 ما يمي: إلىدراستو خمصت ك  : LEWINدراسات  
  تتكلد في المنظمة قكتاف: قكة المقاكمة التي تمثؿ عاملا مباشرا مكازنا  أثناء عممية التغيير

 القكة الدافعة.كمضادا لقكة أخرل كىي قكة التغيير أك 
  في رأيو ينبغي دراسة قكة المقاكمة كتقميميا إلى الحد الأدنى كىذا قبؿ زيادة القكة الدافعة إلى

 المستكل المطمكب لإحداث التغيير المنشكد.
  ،يقترح ثلاثة حمكؿ لمتقميؿ مف مقاكمة التغيير كحتى التغمب عمييا، مع تفضيمو لمحؿ الثاني

المكافآت، ات بزيادة القكة الدافعة )زيادة في الأجكر، منح القضاء عمى المقاكم -كىي: 
 ؛ تقديـ مختمؼ الفكائد(

 ؛ىـ، المناقشات كتبادؿ الآراء...(تخفيض شدة القكة المقيدة )خمؽ المناخ الملائـ لمتفا -
 أك استعماؿ القكتاف معا.  -

يفضؿ ىذا الباحث استعماؿ الحكافز المعنكية مف فتح باب الحكار كالنقاش كتبادؿ الآراء قبؿ    
كأثناء عممية التغيير، أم خمؽ محيط ديناميكي مسيؿ لإحداث التغيير، كىذا حتى يتمكف المسير 

 مف التغمب عمى مقاكمة التغيير.
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 :LAWRENCEدراسات  
المقاكمة لمتغيير كحدد المشكؿ الأساسي فييا، كالذم يتمثؿ في أكؿ مف ساىـ فعميا في نظرية وىو  

معرفة ماذا يقاكـ الناس. حيث يقكؿ: "المقاكمة مثؿ الألـ لا نعرؼ ما الذم يؤلمنا كلكف مف المؤكد 
 أف شيئا ما يؤلمنا" .

 ما يمي: LAWRENCE يرل
  يقاكمكف فقط أف المشاركة ليست الجكاب الكحيد لمعالجة المقاكمة، لأف العامميف لا 

 ؛ماعي لو كالطريقة التي يحدث بياالجانب الفني لمتغييرات بؿ أكثر مف ذلؾ الجانب الاجت
   يخمص إلى أف الجانب الفني لا يحدد حضكر المقاكمة أك غيابيا مثؿ الجانب

 ؛مى العلاقات الاجتماعية في العمؿالاجتماعي، أم أثر التغيير ع
  العامميف مف خلاؿ الاستماع إلى ردكد أفعاليـ،  التأثير عمى اتجاىاتضركرة يقترح

  ؛ع كجكد مقاكمة في كؿ تغيير مقترحكاستعماؿ لغة مفيكمة لشرح التغيير، كأخيرا تكق
  يؤكد عمى ضركرة احتراـ العامميف مع اتخاذ التدابير الضركرية لمحفاظ عمى حسف

 العلاقات الاجتماعية دكف إىماؿ المشاركة.
 
 : SCHLESINGERو  KOTTERدراسات 
  كيفية استخداـ كؿ إستراتيجية في  افمبين استراتيجيات متاحة أماـ المسيريفست  اقترحا

: الاتصاؿ، المشاركة، التيسير، فيذه الاستراتيجيات تتمثؿ ىظؿ ظركؼ معينة. ك 
 .التفاكض، التلاعب، القصر 

   يؤكد ىذاف الباحثاف أف استعماؿ كؿ كاحدة مف ىذه الاستراتيجيات يتكقؼ عمى ثلاثة
عكامؿ ىي: كتيرة إحداث التغيير، كضعية الفاعؿ )ككيؿ التغيير( بالنسبة لمفرد المقاكـ، 

 كعدد الأفراد المنخرطيف كالمعنييف بالتغيير. 
 

 الحديثة في معالجة مقاومة التغيير: الدراسات ( ب
ذا  لدراساتاتفترض    الكلاسيكية أنو إذا كانت الأسباب التي تبرر كجكد المقاكمة معركفة كا 

ـ تجنبيا أك التغمب عمييا دكف استعمؿ الأسمكب المناسب في معالجتيا فإف ىذه المقاكمات سيت



 دركس في إدارة التغيير مدعمة بأسئمة كحالات تطبيقية                        د. رڤاـ ليندة
 

 
80 

لذلؾ فيي تشجع المسيريف عمى الاعتقاد بكجكد طريقة كاحدة لتسيير التغيير كالتغمب نيائيا  .شؾ
 عمى المقاكمة باعتبارىا حالة مرضية تعبر عف سكء تشغيؿ المنظمة. 

كعمى ىذا الأساس ينتقد العديد مف الباحثيف في العصر الحديث الرؤل الكلاسيكية في مقاكمة   
 ، مؤكديف عمى الأفكار الآتية:ديتيا كنظرتيا السمبية لممقاكمةدىا كمحدك التغيير آخذيف عمييا جمك 

  ؛سمكؾ الفاعميف في ظؿ ظركؼ معينة المقاكمة ىي التعبير العقلاني عف 
 ؛رة حتمية يتحقؽ مف خلاليا التكيؼضرك  ةالمقاكم 
 .الفرد لا يقاكـ التغيير بانتظاـ بؿ يفعؿ ذلؾ إذا كاف مجبكرا كمرغما 
 كعمى ىذا الأخير أف يتكقع التعامؿ معيا دكما  ،الرفيؽ النقيض لككيؿ التغييرىي  المقاكمة

 ماداـ يقكـ بالتغيير.
  المقاكمة ظاىرة ذات بعد ديناميكي لأف الفرد يقاكـ في لحظة معينة كلأسباب معينة كالتي

يجب عمى ككيؿ التغيير بذؿ الجيكد لمكشؼ عنيا كمعالجتيا في كؿ مرة، فالمعالجة ىنا 
 ف ظرفية كالحؿ يككف ظرفيا كلا تكجد طريقة كاحدة لمحؿ.تكك 

  المقاكمة ليست دائما بظاىرة سمبية بؿ ىي قد تككف ظاىرة إيجابية، حيث يمكنيا أف تقكـ
بدكر التكازف البناء المضاد لمتغيير السيئ، كالتنفيذ السيئ، أك ببساطة التغيير الذم يضر 

 دفاعية في مكاجية جراثيـ التغيير.بالكفاءة الإنتاجية... فالمقاكمة آلية 

 ما يمي:التي تتمثؿ فيالفكائد المحتممة لمقاكمة التغيير عمى ىذا الأساس يحددكف ك  
  يمكف لمقاكمة التغيير أف تشجع الإدارة عمى تفحص مقترحاتيا لمتغيير بشكؿ معمؽ كبجدية

 أكثر لمتأكد أنيا مناسبة.
  كمكاطف المشكلات أك الصعكبات التي يمكف أف تساعد عمى اكتشاؼ بعض مجالات

 يحتمؿ أف يسببيا التغيير.
  تزكد الإدارة بالمعمكمات حكؿ حدة كشدة مشاعر الأفراد بشأف قضية معينة، كما تكفر

 متنفسا للأفراد لمتعبير عف مشاعرىـ.
  .يمكف أف تشجع الأفراد عمى التفكير كالتحدث عف التغيير بصكرة أكبر حتى يفيمكه أفضؿ 
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ترح الأبحاث الحديثة في عمـ نفس العمؿ نظرية العدالة التنظيمية لتسييؿ قبكؿ قرارات التغيير كتق  
 LIND (2002)ك  VAN DEN BOSكتجنب مكاجية ردكد أفعاؿ سمبية عميو. حيث يؤكد كؿ مف 

أف الإحساس بالعدالة لو دكر ىاـ في التقميؿ مف حالة عدـ التأكد كالخكؼ المذيف ينشآف لدل 
يف. كالتغيير يحدث حالة عدـ التأكد مما يؤدم بالعامميف إلى مقاكمتو، لذلؾ كضع إجراءات العامم

 عادلة لمتغيير ستخفض بالضركرة مف الخكؼ مف المجيكؿ كمنو مقاكمتو.

مجمكعة مف المبادئ التي ىي بمثابة إجراءات عممية لتشجيع  نظرية العدالة التنظيميةكتقترح  
مشاركة العامميف في إحداث التغيير، منحيـ إمكانية تعديؿ القرار،  قبكؿ التغيير منيا: تشجيع

ممارسة نفس الإجراءات بالنسبة لمجميع، الاتصاؿ كتكزيع المعمكمات الصحيحة بطريقة حساسة 
 يمكف أف تسيؿ قبكؿ قرارات التغيير .

حسب آراء أغمب إف المقاكمة ظاىرة ملازمة لعممية التغيير كقد تككف معرقمة لنجاحو، كىي كذلؾ   
الباحثيف، كقد تككف ذات بعد إيجابي تكشؼ عف مساكئ كأخطاء التغيير المقترح، كفي كمتا 
الحالتيف ىي مكجكدة كمف الضركرم التعامؿ معيا، كمحاكلة تحكيؿ سمككيات ىؤلاء المقاكميف نحك 

ة عف السؤاؿ تسييؿ كتدعيـ عممية التغيير إف لـ نقؿ قيادتيا. كعمى ىذا الأساس نحاكؿ الإجاب
 الآتي: كيؼ يدعـ كيتحمس العاممكف لمتغيير الذم يحدث في منظماتيـ؟

 يكون المورد البشري محركا لمتغيير؟؟ متى

 الإنساف الذم ينظر لو عمكما كمعرقؿ كمقاكـ لمتغيير، ألا يمكف أف يصبح أحد ركائزه؟   
لا يمكف القياـ بأم عممية تغيير بعيدا عف أعضاء التنظيـ، بؿ أكثر مف ذلؾ يجب منحيـ كؿ    

الأىمية التي يستحقكنيا، لأنو مف الشرعي، كفي كؿ الحالات، بالنسبة لمفاعؿ أف يبرىف عف كجكده 
أيضا في التنظيـ كيعد استراتيجيات فردية أك جماعية تسمح بالتكفيؽ بيف مصالحو الخاصة كلكف 

 تحقيؽ أىداؼ التنظيـ. ىذا التكفيؽ يتطمب امتلاؾ مناطؽ نفكذ أم سمطة داخؿ التنظيـ الرسمي. 

أساس الفعؿ البشرم ليس البحث عف تحقيؽ مصالح اقتصادية فحسب بؿ البحث أيضا عف    
مناطؽ نفكذ . لذلؾ تبيف بعض الدراسات كيؼ يبادر العاممكف أنفسيـ إلى التغيير في منظماتيـ، 
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فقد يجدكنو الكسيمة المثالية لتحقيؽ مصالحيـ، أم حصكليـ عمى مناطؽ جديدة لمنفكذ تؤدم بيـ 
 إلى السيطرة عمى بعض المكارد.

كالتنظيمات الحديثة القائمة عمى ىياكؿ عضكية كالتي تتميز بمركنة شديدة كلامركزية القرار    
ؽ نفكذ المكرد البشرم مما يعطيو دكر كمنح الاستقلالية كتشجيع المبادرة ىي التي تكسع في مناط

"إنو حمؿ جديد يقع عمى العامؿ، فيك لا  .:HENRIET Bيقول المحرؾ لمتغيير. كفي ىذه الحالة 
خاضع كلا مرؤكس بؿ مستقؿ، عميو أف يفكر في مستقبمو كأف يقرر إذا كاف يمتزـ أـ لا في 

 ا الالتزاـ كتشجيع التمكيفالتنظيـ. كىنا تتحمؿ المؤسسة مسؤكلية مساعدتو في تحقيؽ ىذ

Empowerment ( "HENRIET B.; 1999.) 

إذف كحتى يككف المكرد البشرم محركا لمتغيير، يجب أف يعمؿ في ظؿ تنظيمات عضكية   
منبسطة كليست آلية ىرمية، كأسمكب تسييرم يسمح لو بالحصكؿ عمى مناطؽ نفكذ جديدة يمارس 

بالمنظمة بما فييا التغيير، مما ينتج عنو تحقيؽ  مف خلاليا سمطة التأثير عمى كؿ ما يحدث
سكاء أكاف كسيمة إدارية أـ فمسفة أـ إستراتيجية يمنح  Empowerment التمكينالتزامو ككلائو. ك

  !!العامؿ ىذا النفكذ كيشجعو عمى أف يتحكؿ مف مكقع المقاكـ إلى مكقع المحرؾ لمتغيير

كتمكيف العامميف لا يعني فقط المشاركة في السمطة كلكف تكزيع السمطة أيضا، حيث يمينْح    
 العاممكف سمطة أك تحكما بشأف بعض أك كؿ نكاحي الميمة.

بقكلو: "إف فكرة تمكيف المكظفيف ليست عممية لمتشارؾ في قدر معيف  KINLAWكيعبر عف ذلؾ  
مف السمطة، كلكنيا عممية تزداد مف خلاليا السمطة كالقكة النسبية لكؿ فرد، كتخمؽ مف خلاليا قكة 

كعمى ىذا الأساس تككف المشاركة في أقصى درجاتيا عند الأخذ بمبدأ التمكيف.  .جديدة لممنظمة" 
 مف المشاركة في اتخاذ القرارات.كىك أعـ كأشمؿ 

كالعامميف الذيف يتمتعكف بالسمطة يككنكف قادريف عمى مكاجية المكاقؼ الصعبة، كتفسح ىذه    
القدرة في نياية المجاؿ لمرغبة في الاضطلاع بكـ أكبر مف المسؤكليات بما فييا المبادرة بإحداث 

 التغيير. 
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 100أجريت عمى  .PRYBUTOK V. Rك .KAPPET MANN L. Aكما بينت دراسات قاـ بيا   
مكظؼ في أحد البنكؾ الأمريكية لمعرفة مدل فعالية سياسة التمكيف أثناء التغيير التنظيمي. فقد 
تكصمت الدراسة إلى أف التمكيف ىك مككف حيكم في إستراتيجية إدارة التغيير الناجحة، كميما كانت 

يؽ ثمار ىائمة، كأنيا تضمف الحفاظ عمى معنكيات درجة التمكيف محدكدة إلا أنيا قادرة عمى تحق
 .العامميف كانتمائيـ أثناء التغيير

يحقؽ التمكيف استعدادا كبيرا لقبكؿ التغيير، فالتغييرات المفركضة كالتي تأتي بشكؿ تعسفي تؤدم   
لدييـ إلى مقاكمة العامميف ليا، كلكف حينما يشارؾ ىؤلاء في عممية التغيير كيبادركف بيا، كتتضح 

الرؤية بشأف ىذه التغييرات حيف ذاؾ يحسكف بالأماف كتأتي رغبتيـ طكاعية في التغيير. فالأفراد 
الذيف يتمتعكف بالسمطة يككنكف قادريف عمى التحدم كمكاجية المكاقؼ الصعبة كتحمؿ المسؤكلية، 

 كيزداد شعكرىـ بالالتزاـ كالكلاء لمنظمتيـ.
 

با إداريا أـ كسيمة أـ إستراتيجية تستعمميا إدارات المنظمات، التمكيف سكاء أكاف فمسفة أـ أسمك 
يسمح بزيادة سمطة العامؿ في المنظمة كيجعؿ منو فاعلا استراتيجيا كمتعاكنا لا يمكف الاستيانة لا 
بدكره كلا بقدراتو في دفع عممية التغيير. ىذا، بالإضافة إلى تأثيره عمى التزاـ ككلاء ىذا العامؿ 

 أثر عمى التخفيؼ مف حدة المقاكمة لمتغيير. كمالو ذلؾ مف
 

 اختبر معارفك:
كيؼ يككف نمط التنظيـ السائد في المؤسسة سببا في زيادة المقاكمة لمتغيير؟ أعطي السؤال الأول: 

 أمثمة؟

مكقفيا  :مف حيث قارف بيف الدراسات التقميدية كالحديثة في معالجة مقاكمة التغيير :ثانيالسؤال ال
 الإجراءات المتخذة لمعالجتيا؟ ،مف المقاكمة كظاىرة تنظيمية
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 : مسؤولية إدارة الموارد البشرية في التغييرالخامسالفصل 

 الأىداف التعممية: 

  يتعرؼ الطالب عمى التطكرات التي عرفتيا مسؤكلية مدير المكارد البشرية في التغييرات
 التي عاشتيا المؤسسة.

  عف مكانة إدارة المكارد البشرية في عمميات التغيير .يكشؼ الطالب 
 .يميز بيف مختمؼ الأبحاث التي تؤكد عمى دكر مدير المكارد البشرية كككيؿ لمتغيير 

 محتوى الفصل:
 تمييد

 التطكر التاريخي لمسؤكلية إدارة المكارد البشرية في التغيير 5-1
 لمتغيير مدير المكارد البشرية ككيلا 5-2

 التغييرتعريؼ ككيؿ  .1
 الأشخاص المعنيكف بدكر ككيؿ التغيير .2
 الصفات الكاجب تكفرىا في ككلاء التغيير .3
 العكامؿ المدعمة لمدير المكارد البشرية كككيؿ لمتغيير .4

 متغيير ككيلا ل مدير المكارد البشريةدراسات حكؿ  5-3

 اختبر معارفك
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 تمييد:
يعد مكضكع نقاش  التغيير يجب التذكير أف التغيير لـلتكضيح مسؤكلية إدارة المكارد البشرية في   

تحديد الدكر الذم يجب أف تمعبو إدارة المكارد بسبب محاكلة خصكصا تـ ىذا ك . نظرم إلا مؤخرا
 .البشرية في مستقبؿ المؤسسات كتطكرىا

 
 التطور التاريخي لمسؤولية إدارة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي: 5-1

يمكف أف نكشؼ عف تطكر مسؤكلية إدارة المكارد البشرية في التغيير مف خلاؿ المكانة التي   
 أخذىا التغيير في التسيير كىذا عبر مرحمتيف تاريخيتيف مرت بيما المؤسسة كىما:

  أولا: مرحمة التغيير لأجل التكيف: 
كمنافسة شديدة، مما دفعيـ ظركفا كمكاقؼ مضطربة  الإستراتيجيكفمنذ منتصؼ السبعينات كاجو   

، كقد تميزت ىذه المرحمة إلى المناداة بأكثر مركنة كأكثر سرعة للاستجابة لمحيط متغير
 بالخصائص الآتية:

  أصبح التغيير مفركضا عمى المؤسسات بإعادة الييكمة كتقميص حجـ العمالة معتبريف إياىا
 زائدة عف الحاجة كغير منتجة. 

  .التغيير التنظيمي مقرر كمنفذ فعميا مف قبؿ المسيريف التنفيذييف ماعدا بعض الاستثناءات 
  كجدت المصالح التي تسمى إدارة المكارد البشرية كمديركىا أنفسيـ يقكمكف بمسؤكلية

المرافؽ لتمرير مشاريع إعادة الييكمة. فقد لعبت الدكر البيداغكجي، كفي بعض الأحياف 
 ستعجالات كالمرشد الاجتماعي.أدكار طبيب الا

  كانت إدارة المكارد البشرية في ىذه الأثناء مرافقةAccompagnatrice  لمتغييرات الجذرية
 المقررة مف قبؿ السمطة التنفيذية.

  نشيد إذف تقسيما لمعمؿ خاصة في المؤسسات الكبرل بيف الرؤساء التنفيذييف الذيف يقرركف
فيـ مطالبكف بمعب دكر بشرية الذيف يسيّركف تنفيذه كنتائجو. التغيير كبيف إدارات المكارد ال

 المسيؿ كالمعبئ لمقدرات كمفاكض ككسيط اجتماعي. 
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  بدكر صعب في مجاؿ العلاقات الإنسانية كتحسيف المناخ  إدارة المكارد البشريةقامت
 الاجتماعي لمعمؿ. 

 ات السمطكية التي تككف ىذا التقسيـ لمعمؿ في إدارة التغيير يسجؿ ضمف سياؽ مف العلاق
 متكترة في بعض الأحياف بيف الرؤساء التنفيذييف كمديرم المكارد البشرية.

إدارة التغيير في ىذه الفترة تعكس حالة التفكير في نظرية المنظمات كالتي لا تزاؿ تحمؿ فييا   
مسألة التغيير باعتبارىا ظاىرة محصكرة في ضركرة تكيؼ الأفراد كاليياكؿ مع ضغكطات 
المحيط، كانحصر دكر إدارة المكارد البشرية في مرافقة كمساعدة كدعـ الإدارات التنفيذية 

 ارة العميا لإحداث التغييرات المطمكبة.كالإد
 

 : الاستباقي ثانيا: مرحمة التغيير 
أف بناء ميزة تنافسية تقكـ أكلا كأخيرا عمى  الإستراتيجيكفمنذ بداية التسعينات إلى يكمنا، يؤكد   

تحميؿ الكفاءات الداخمية كالخارجية كالقابمة لمتعبئة بأقؿ تكمفة لممؤسسة كالخالقة لمقيمة بالنسبة 
لمزبكف. في ىذه الحالة لا يحدث التغيير نتيجة التكيؼ مع شركط المنافسة فحسب بؿ أكثر مف 

يتطمب ثكرة ثقافية ؤسسة قبؿ حدكثو في البيئة. ليذا فيك ككف استباقي أم يحدث في المذلؾ فيك ي
 المؤسسات. ىذه كىيكمية فعمية في 

كتبحث عف ىكيتيا في ظؿ التطكرات  إستراتيجيةكعمى ىذا الأساس تصبح كظيفة المكارد البشرية 
 الأخيرة. 

 كمف ثـ فقد تميزت ىذه المرحمة بالخصائص الآتية:  
 عف ميمة بناء الكفاءات الجماعية التي ىي أساس تحقيؽ  كظيفة المكارد البشرية مسؤكلة

كيتحمؿ  .في المؤسسة إستراتيجيةفي مكانة  ياالميزة التنافسية المستدامة، كىذا الرىاف يضع
محترفك ىذه الكظيفة مسؤكلية تكفير الظركؼ التي تشجع العلاقات الإنسانية القائمة عمى 

 فكؽ. تقاسـ التجارب كتبادؿ المعارؼ لتحقيؽ الت
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  المنظمات المضطربة انتقمت فييا إدارة المكارد البشرية مف ضركرة إدارية إلى مصمحة
تسبؽ الحدث يجب عمييا أف تكجو التغيير كمطمكب منيا المشاركة بحيكية في التغييرات 

 التي تحدث في المؤسسة.
 لتي ترغب يأخذ تسيير المكارد البشرية مكانة إستراتيجية في المؤسسات المفركض عمييا كا

 في التغيير.
  التطكرات الأخيرة في عمـ التسيير )نظريات تسيير الكفاءات، التعمـ التنظيمي، تسيير

التغيير( تعيد تمكقع كظيفة المكارد البشرية كتجعميا في قمب التغييرات التي تعيشيا 
 المؤسسات. 

 .مدير المكارد البشرية يبادر كيدافع عف التغيير فيك ككيؿ لمتغيير 

ىذه الكظيفة تقميديا تقديـ خدمات )إدارية، كظيفية( كيكتفكف بكضع إجراءات رد ف عمى مسؤكلي كا 
الفعؿ عمى المدل القصير. في حيف، كفي الكقت الحالي، يميؿ ىؤلاء أكثر فأكثر إلى القياـ بدكر 

ة ىندسة الاستراتيجييف إذ يسبقكف الحدث مبادريف. فيـ ككلاء محرككف دافعكف لمتغيير. فيناؾ إعاد
 الكظيفة في ممارساتيا كتنظيميا كمياميا داخؿ المؤسسة. ىذه تعيشيا

 
 متغيير:ل كيلاو مدير الموارد البشرية  5-2
لا شيء يحدث يحدث في المؤسسة دكف قائدا مستعدا لمقياـ بو، فيك المبادر بو كالمحرض عميو   

 كالمشجع لو.
قادة لمتغيير قادريف عمى التنبؤ لا يككف المسؤكلكف عمى التغيير مجرد مسيريف فحسب بؿ 
لياـ المتعاكنيف كتعبئة العامميف لتحقيؽ مشركع التغيير.  بالمستقبؿ كا 

  : وكيل التغييرتعريف  .1

عمى أنو يمكف أف يككف فردا أك مجمكعة أفراد يبادركف إلى التغيير كيتحممكف يعرؼ ككيؿ التغيير 
كيقبمكف مسؤكلية تسيير سيركرة التغيير مسؤكلية تعديؿ كتحكيؿ العمميات كالسمككيات، 

(ROBBINS S. et AL.; 2006; P. 192 .) 
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فككيؿ التغيير يقدـ مساىمة حيكية في التغييرات التي تعيشيا المنظمات، حيث يتدخؿ منذ البداية   
كمف قبؿ إدخاؿ التغيير ليتأكد مف إمكانية حدكثو كمف ثـ التعرؼ عمى عكامؿ نجاحو )مف خلاؿ 

لتشخيص(، كيحضر لو )بكاسطة برامج التككيف، كالاتصاؿ( كأثناءه لتشجيع حدكثو عممية ا
 كتقاسمو.

 الأشخاص المعنيون بدور وكيل التغيير: .2

ف كاف يمكف أف   يمكف أف يككف كؿ مسير قائدا لمتغيير كيقكـ مف ثـ بدكر ككيؿ التغيير، حتى كا 
يتحمؿ مسؤكلية ىذا الدكر شخص آخر، كأف يككف مستشارا متخصصا مكجكدا داخؿ المؤسسة أك 

  مستشارا خبيرا خارجيا. 

 عمى عممية إحداثو ىي:كلكؿ مف المستشار الداخمي كالخارجي كككيؿ لمتغيير مزايا كعيكب تؤثر  

 فيك ييستىدعىى عمكما في حالة قياـ المنظمة بتغييرات شاممة بالنسبة لممستشار الخارجي ،
بيدؼ الحصكؿ عمى آراء كنصائح كمساعدات مف ىؤلاء تحمؿ كجية نظر مكضكعية. 
لكف ىناؾ عيكب يمكف أف تككف ليذا المستشار كىي إمكانية الفيـ كالتفسير الخاطئ 

منظمة كثقافتيا كالإجراءات التنفيذية بيا كسمككيات أفرادىا. كما يمكف أف يقكـ لتاريخ ال
 بتغييرات أكثر جذرية باعتباره لا يتحمؿ آثارىا في النياية.

  كالمسؤكلكف عف التغيير أكثر عقلانية كحذرا حينما يقكمكف  المستشاركف الداخميكفيككف
بالتغيير لككنيـ يعايشكف فيما بعد آثاره كنتائجو. لكنيـ، كفي غالب الأحياف، يفتقدكف إلى 

 النظرة المكضكعية التي يتمتع بيا المستشاركف كالخبراء الخارجيكف.

مف فييـ، إذف، مدير إدارة المكارد نخمص إلى أف كؿ المسيريف كميما كاف مكقعيـ التنظيمي ب  
معنيكف بإحداث كقيادة التغيير. فيـ كميـ يمكف أف يتحممكا مسؤكلية ككيؿ التغيير ىذا،  ،البشرية

 بالإضافة إلى تكفر مختصيف كخبراء في ىذا الشأف خارج المؤسسة. 
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 وكلاء التغيير: الواجب توفرىا في صفاتال .3

المنظمة كالمبادريف بالتغيير يجب أف تتكفر فييـ صفات تمنحيـ ىؤلاء القادة المكجكديف داخؿ 
 ، كالمتمثمة في:شرعية إحداثو

يعرفكف بأنفسيـ عمى أنيـ ككلاء التغيير... كميندسكف اجتماعيكف باستطاعتيـ خمؽ الرغبة  -
 كالحاجة لمتغيير عند مجمكعة أفراد. 

قادركف عمى قكؿ الحقيقة كمقاكمة  إنيـ شجعاف، فيـ في الكقت نفسو عقلانيكف ككجدانيكف: -
 ضغكط المجمكعات الداخمية.

يؤمنكف بقدرة الأفراد عمى تحمؿ المسؤكليات كيعرفكف كيؼ ينشطكف المنظمة حتى تتعمـ أف تقكـ  -
 بذلؾ.

يفكركف بمنطؽ القيـ كقادركف، أكلا، عمى ربط ىذه القيـ في نظاـ ثـ يتقاسمكنو مع المتعاكنيف  -
 معيـ. 

أخطاءىـ كيستخمصكف منيا دركسا. يعممكف أف لا شيء يمكف الحصكؿ عميو دائما كأف يعرفكف  -
 الكؿ، فيما يتعمؽ بالمجمكعات البشرية )أك الثقافة(، يعاد دائما مف جديد. 

 يعرفكف كيفية تسيير التعقيد، كالغمكض، كعدـ التأكد. -
 كرة أماميـ. يتمتعكف ببعد النظر، قادركف عمى التحدث عف المستقبؿ كجعمو ص -

إفّ تمتُّعى القائميف بالتغيير بالصفات السابقة الذكر كبالشرعية أماـ الأطراؼ الخاضعة لمتغيير يمثؿ  
أحد الركائز الأساسية لنجاح عممية التغيير. لذلؾ فالسؤاؿ المطركح: ىؿ يمكف أف يتمتع مدير 

 لمؤسسات؟المكارد البشرية بيذه الصفات كىؿ شرعيتو كافية لأف يقكد عمميات التغيير في ا
 

 العوامل المدعمة لمدير الموارد البشرية كوكيل لمتغيير:  .4

، لإدارة المكارد البشرية اليكـ القياـ بالتغييرات التنظيمية تعتبر مف المياـ الأساسية التي تسندإف   
 منيا:  ه المسؤكليةيذتحمؿ مدير المكارد البشرية لذات طبيعة مختمفة تؤكد عمى  عدة عواملكىناؾ 

قيادة التغيير تفرض نفسيا كبالتدريج كأحد أىـ انشغالات مدير المكارد البشرية كذلؾ عمى الأقؿ أ( 
 في المؤسسات الكبرل.
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ب( أصبحت تخصص فصكؿ بأكمميا لمسألة التغيير التنظيمي في مراجع إدارة المكارد البشرية 
 بعدما كانت حكرا عمى المخططيف كالمنظميف.

كالتنظيـ  الإستراتيجيةلمكاتب الاستشارية الكبرل المتخصصة في ج( خصص عدد لا بأس بو مف ا
قسما خاصا فقط لقيادة التغيير، كما طكرت مناىج تقكـ عمى منطؽ إدارة التغيير باعتبارىا عممية 

 منظمة لتسيير البعد الإنساني بدؿ مف استعماؿ المنطؽ الحدسي في إدارتو.

لي المكارد البشرية مدعككف إلى أف يككنكا أطرافا تحميؿ الأدبيات المتخصصة تبيف أف مسؤك د(  
 فاعمة في مشاريع التغيير لكف يبقى دكرىـ يحتاج إلى تكضيح أكثر.

لمختمؼ أبعاد التغيير، لأف تسيير الكجو  ةمماشعامة ك رؤية ب لمكارد البشريةإدارة ا يتمتع مدير( ق  
الإنساني كالاجتماعي لمتغيير يتطمب التصكر الأكثر ثراء، ككظيفة المكارد البشرية كحدىا قادرة 

 عمى ىذا التصكر غير المجرد مف الاتجاىات التي يمكف أف تظير خلاؿ تنفيذ التغيير. 

 ليذا  TRANSVERSALتركة كممتدة إف تسيير التغيير سيركرة معقدة لذلؾ يفرض رؤية مش( ك
 . نسب كالأحسف مكقعا في المؤسسة لإدارتويككف مدير المكارد البشرية الشخص الأ

 دارةالنظرة المتكاممة كالمممة التي يمتاز بيا مدير المكارد البشرية تجعمو الأقدر كالأكفأ لإ( ف  
ا أك فشميا متكقؼ عمى مف ينفذىا التغيير. باعتبار أف ىذا الأخير عممية معقدة كمتشعبة، كنجاحي

بفعالية. لذلؾ كاف عمى ىذا المدير ميمة تقميص ردكد الأفعاؿ السمبية عمى مشركع التغيير مف قبؿ 
ىؤلاء المنفذيف لو كالذيف يتكاجدكف في كؿ أرجاء المؤسسة، كتشجيعيـ عمى قبكلو كحتى تممكو، 

   كخمؽ المناخ المناسب لإحداثو.

 لمتغيير: مدير الموارد البشرية وكيلادراسات حول  5-3
لإدارات التنفيذية، فكؿ الإدارات بما فييا إدارة المكارد حكرا عمى االتغيير ليس  إدارةإف مجاؿ  

البشرية مطمكب منيا رفع ىذا التحدم كىذا بالتأكيد سينعكس عمى كظائؼ ىذه الإدارة كستزداد 
 تعقيدا كتنكعا.
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. مما يؤكد عمى  Agent de changement ككيؿ التغييرميمة ب القياـمديرىا يطمب مف  فقد أصبح  
أف رجاؿ المكارد البشرية ليسكا مجرد مساعديف "كظيفة مساعدة أك تدعيمية" لكنيـ مثميـ مثؿ باقي 

 ليـ دكر يمعبكنو في إدارة التغيير. فيـ فاعمكف ك المسيريف 

 يؿ التغيير يفرض عميو:الدكر الجديد لمدير المكارد البشرية كالمتمثؿ في كك
 يا تعيشالتي  كالتغييرات فيـ معنى التطكرات كاستطيعالكعي كاليقظة المستمرة حتى ي

 . مؤسساتيـ
  عمييا لتسييؿ تنفيذ التغييرات اللازمة. فاظ تكفير الكفاءات الضركرية كالح 
   التحكـ في المحيط الداخمي لممؤسسة مف حيث الصعكبات التي تكاجييا الكرش كالمكاتب

 كظركؼ العمؿ كمشاكؿ العامميف. 
  تابع تغيراتو محيط كيلاحظ بجدية اليتعمـ الاستماع إلى مختمؼ الفاعميف ك يأف. 
  اد الفرص الإيجابية لمصمحة مؤسستوتكقع التطكرات كاصطي. 
  مختمؼ المعطيات كالمعمكمات التي تتكفر لو لبناء رؤية متكاممة تساعد ضركرة الربط بيف

  عمى إحداث التغيير المطمكب كبنجاح.

مف الباحثيف أف نجاح أم مشركع تغييرم يتكقؼ عمى مدل تكيؼ ممارسات إدارة كقد أكد العديد  
، مما يطرح مسألة التغيير المكارد البشرية مع القيـ كالطرؽ الجديدة لمتشغيؿ التي يفرضيا ىذا

إمكانية تحمؿ مسؤكلية إدارة التغيير مف قبؿ مدير المكارد البشرية كمف ثـ قيامو بميمة ككيؿ 
 : كما يمي Cadwell ك Ulrich Dىذه الميمة التي تناكليا بالدراسة كؿ مف  التغيير.

 :Ulrich Dدراسة أولا: 
ىذه المسألة منطمقا مف "، Human resources champions، في كتابو "1996. عاـ Ulrich Dتناكؿ  

تحديد  كمف ثـ ،إشكالية تحسيف فعالية أداء إدارة المكارد البشرية في المؤسسة لتحقيؽ ميزة تنافسية
خمؽ قيمة مضافة ليا. فقد حدد أربعة أدكار أساسية جديدة لمدير المكارد دكر ىذه الإدارة في 

 البشرية كىي: 
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 : الشريك الاستراتيجي -1
المكارد البشرية عمى ترجمة إستراتيجية الأعماؿ إلى أكلكيات  مديريرتبط ىذا الدكر بقدرة   

كممارسات لممكارد البشرية. كما يؤكد ىذا الدكر إلى الحاجة لمتحميؿ البيئي بيدؼ تحديد 
 العناصر التي سيككف ليا التأثير عمى إدارة المكارد البشرية. 

شركاء استراتجييف في المؤسسة كيتـ ىذا  ديريياالبشرية كمفي الكاقع تعتبر إدارات المكارد 
 عندما:

 .يشارككف في عممية صياغة إستراتيجية الأعماؿ لممؤسسة 
 .يطرحكف الأسئمة التي تسمح بترجمة الإستراتيجية إلى أفعاؿ 
 .يتصكركا كينفذكا ممارسات المكارد البشرية تتكافؽ كتترابط مع إستراتيجية الأعماؿ 

 
 : الإداريالخبير  -2

تقكـ إدارات المكارد البشرية بيذا الدكر حينما تضمف أف أشطتيا متناسقة كمنسجمة كمناسبة 
 لكاقعيا، كيتـ تنفيذىا بشكؿ صحيح كتحقؽ بيا أعظـ فعالية. 

المكارد البشرية طرقا مختمفة تمكنيـ مف  ختصيكحتى يتحقؽ ىذا، مف الضركرم أف يصمـ كينفذ م
تحقيؽ ىدفيف  ػ في آف كاحد ػ  تخفيض التكاليؼ كتحسيف جكدة الخدمات المقدمة لمعملاء 

 .لمعامميف عمى تحسيف عممية التسيير الإدارمأم السير ، الداخمييف
 

 : بطل الموارد البشرية -3

ينجحكا في الربط بيف مساىمة العامميف كنجاح ا أبطالا عند ديرييتككف إدارات المكارد البشرية كم  
كعندما يتحقؽ ىذا الدكر كما  .المؤسسة، ليذا عمييـ فيـ احتياجات ىؤلاء كيسيركا عمى تمبيتيا

يجب ستككف النتيجة زيادة في التزاـ ككفاءات ىؤلاء العامميف. ليذا عمى ىؤلاء المحترفيف البحث 
بككنو مسمكع  مف ثـ شعكرهمعامؿ التعبير عف نفسو، ك ى لحتى يتسن عف الكسائؿ اللازمة كاستعماليا

 في مؤسسة يقضي فييا أغمب أكقاتو. 
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 : وكيل التغيير -4
يتحمؿ مدير المكارد البشرية ميمة ككيؿ التغيير إذا كاف قادرا عمى تحديد كتنفيذ عمميات إدارة 

 التغيير مف خلاؿ :
 كتخفيض مقاكمتيـ لو. يجب عميو مرافقة العامميف لتسييؿ قبكليـ بالتغيير 
  عميو مساعدة بقية المديريف عمى تبني الإدارة الحديثة مف خلاؿ تحديد المشكلات

المحتممة، كتنمية علاقة الثقة في المؤسسة، كاقتراح آليات لحؿ الصراعات، ككضع خطط 
 العمؿ المناسبة لضماف نجاح مشاريع التغيير.

المكارد البشرية مازاؿ ىك المسيطر في  صيختأف الدكر التقميدم لم إلىدراسة خمصت الك  
يمح عمى ضركرة سيادة التكجو الاستراتيجي الذم المؤسسات محؿ الدراسة، رغـ أف الخطاب السائد 

مف الكفاءات الأكثر أىمية لدل محترفي أف ككيؿ التغيير  Ulrichيعتبر في حيف في عمميـ. 
 كيتـ ىذا مف خلاؿ:  المكارد البشرية كالتي يجب تطكيرىا

  المكارد البشرية الذم يتصرؼ بكصفو ككيؿ التغيير أف يبادر بالتغيير كيعمؿ  مختصعمى
 .عمى تنفيذه عمى أرض الكاقع

   تطكير قدرة المنظمة عمى التغيير المستقبمي.  المكارد البشرية مختصعمى 
  بعض الصفات في محترؼ المكارد البشرية كىي أف يككف:  يجب تكفرحتى يتحقؽ ذلؾ

محفزا، راعيا، مسيلا، مصمما، مركجا لمتغيير. كبفضؿ تدخمو يصبح محترؼ المكارد 
 البشرية ككيلا لمتغيير، يمعب دكر الفاعؿ الأساسي كالنشط البارع في مشركع التغيير .

 
 :Cadwellدراسة  ثانيا:

التغيير  إدارةلتكشؼ عف العلاقة ذات الأىمية المتزايدة بيف  2001في Cadwellجاءت دراسة   
دارة المكارد البشرية.   كا 

مثؿ رىانا أساسيا في عمؿ إدارة المكارد البشرية مترجما ذلؾ في تالتغيير إدارة فقد أظير الباحث أف 
أدكاره نمكذج خاص بككيؿ تغيير المكارد البشرية ليكشؼ عف مكقعو الحقيقي في المنظمة، محددا 

 .في مشاريع التغيير
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في أربعة ىي: بطؿ التغيير، المتكيؼ، المكارد البشرية  يأدكار مختص Cadwell صكقد لخ 
 المستشار، المؤازر. 

 : Le champion du changement بطل التغيير. 1
يقكـ بيذا الدكر كؿ مف مديرم المكارد البشرية كبقية المنفذيف في الكظيفة، ليـ السمطة كمف ثـ   

يتمتعكف بالمصداقية. ليـ رؤية كيبادركف كيضعكف استراتيجيات كسياسات لممكارد البشرية مبدعة 
 إستراتيجيةالأعماؿ مع  إستراتيجيةيممككف القدرة عمى دمج  فيتحكيميفيما يخص التغيير. فيـ قادة 

 المكارد البشرية كتسييؿ حدكث التغيير. 

 : L’adapteur du changement مكيف التغيير. 2
يمثؿ الإطارات الكسيطة لممكارد البشرية الذيف يطمعكف عمى التغيير كيتحممكنو في كحدات الأعماؿ  

كبقية كظائؼ المؤسسة. يقكمكف بترجمة رؤية التغيير التي كضعيا أبطاؿ التغيير لأفعاؿ عممية 
 ككاقعية مما يسمح بتنفيذ أفعاؿ لمتغيير. 

 : Les consultants du changement مستشارو التغيير.3
الذيف  الخارجييفأك المختصكف في المكارد البشرية الداخمييف المكارد البشرية  مختصكىـ إما  

 يممككف الخبرة كالتجربة كالمعارؼ التقنية في إحداث مشاريع التغيير.

 : Le synergiste du changement التغيير ومؤازر . 4
الإطارات الكسطى لممكارد البشرية أك مستشارم المكارد البشرية ذكم المستكل العالي،  كايمثم  

القادريف عمى التنسيؽ الاستراتيجي كدمج كتجسيد مشاريع تغيير كبرل عمى مستكل المنظمة ككؿ. 
لاعبيف آخريف معنييف بمشركع التغيير، يفعمكف ذلؾ كىـ يساعدكف  يكجيكف مستشارم التغيير أك

 بطؿ التغيير. أيضا 

 ما يمكف استخلاصو مف ىذه الدراسة ىك :
 .الحضكر القكم لمسائؿ إدارة التغيير في عمؿ مختصي المكارد البشرية 
 أكلائؾ المختصيف بالمكارد البشرية المتكاجديف عمى  عمى لا يقتصر الاىتماـ بإدارة التغيير

 المستكل الاستراتيجي فحسب، بؿ يعني كؿ العامميف في ىذا التخصص.
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 الأدكار التي يمارسيا مختصي المكارد البشرية مكجكدة سكاء عمى المستكل الاستراتيجي 
 ) بطؿ/ مؤازر( أك عمى المستكل التنفيذم )مكيؼ/ مستشار(. 
 

 ك:اختبر معارف
انطلاقا مف معارفؾ، حدد أم أسمكبي إدارة التغيير )الفرض، التفاكض( يككف فيو مدير المكارد 

 البشرية ككيلا لمتغيير؟ كضح أسباب اختيارؾ؟
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 :لاصةالخ

المؤسسة كبمختمؼ أنكاعيا كأحجاميا كطبقا لنظرية النظـ ىي نظاـ مفتكح كمتفاعؿ مع المحيط   
نما تتغير باستمرار لكي تحقؽ شرط البقاء الخارجي، لذلؾ  فيي ليست في حالة سككف كا 

 كالاستمرارية. فالتغيير أصبح جزءا لا يتجزأ في دنيا الأعماؿ .

 ،أصبح ضركرة حتمية لا جداؿ فييافي تخصص إدارة المكارد البشرية مكضع إدارة التغيير كتناكؿ  
أم تفشؿ المؤسسات في التسيير البشرم  ،ككف أف أغمب مشاريع التغيير تفشؿ لأسباب اجتماعية

لمشاريع تغييرىا. ليذا أضفنا فصؿ آخر لممقرر الرسمي ينشغؿ بيذا البعد في إدارة التغيير ألا كىك 
 بعد مدير المكارد البشرية كككيؿ لمتغيير. 
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