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      مقدمة

التغيير التنظيمي مف المواضيع الحديثة التي اقتحمت مجاؿ العموـ  يعتبر موضوع إدارة    
لما يثيره مف قضايا تيـ ، تخصص إدارة الموارد البشرية عمى وجو التحديد، و السياسية خاصة

التي بفضميا ، الحاممة لمتغييراتالمكمفيف بتنفيذ المشاريع و  مسيريفو  صناع القرار مف قادة
تتكيؼ مع بيئتيا التي تزداد تعقيدا ، و إلى تحقيؽ أىدافياعتيا أيا كانت طبيتسعى المؤسسات 

 في كؿ لحظة.

إحدى مكوناتيا أصبح اليوـ أيضا ، ـمنذ القد التغيير الذي لازـ المجتمعات الإنسانيةف    
فبالرغـ مف أف البشر عامة ، الثابت فيوو  وسمة العصر، عنصرا محوريا فيياو  بؿ، الأساسية

نجدىـ في الوقت ، يحبذوف منطقة الراحة التي يتواجدوف فيياو  ستقراريبحثوف دائما عمى الا
 كؿ ما يمكف أف يحدث تغييرا في بيئتيـ ويكسر الممؿ، و ذاتو يطمحوف لكؿ ما ىو جديد

 الحيوية.و  يبعث فييـ النشاطو  الخموؿو 

نجدىا تخضع ، مثميا مثؿ أي كياف يعيش في قمب أي نسؽ، كذلؾ التنظيمات    
، المنافسة، الرقابة التي تمارسيا وسائؿ الإعلاـ، رجية مثؿ الوضع الدوليخا لضغوطات

وضغوطات داخمية ناجمة عف العديد مف ، غير ذلؾ، و التطور التكنولوجي، الأسواؽ المالية
 المستيمكيف، المموليف، النقابات، الفواعؿ الذيف تتعامؿ معيـ التنظيمات مثؿ المساىميف

 الاستمرارو  ضغوطات فيي تجبرىا عمى التغيير مف أجؿ التطورميما كانت ىذه ال، و غيرىـو 
 البقاء.و 

، المدراء في أي مستوى كافو  أصبح التغيير إحدى الشعارات البارزة في خطابات القادة    
خلاؿ حممتو الانتخابية حيف أشير شعاره  باراك اوباماالسابؽ  الأمريكيفقد وظفو الرئيس 

وكاف ذلؾ وراء ، إلى إمكانية تحقيؽ تغيير ىاـ في المجتمع للإشارة، الشيير "نعـ نستطيع"
 .فوزه عمى نظيره آنذاؾ
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بقدر ما تطرح مسألة ، بقدر ما يشكؿ التغيير بحد ذاتو أىمية في حياة التنظيمات وإلا أن    
لذلؾ أصبحت عممية إدارة التغيير إحدى ، اختيار مف سيقوده لتحقيؽ أىدافياو  إدارتو

ولقيت بذلؾ اىتماما كبيرا مف ، التي يتوقؼ عمييا نجاح المؤسسة أو فشمياالعمميات اليامة 
 الباحثيف عمى حد سواء.و  طرؼ قادة المؤسسات

دارة التغيير؟ و  ما الفرق بين التغيير9  اليةالت الإشكاليةلذلؾ طرحنا  كيف يمكن إدارة ا 
  التغيير بنجاح ؟ ومن ىم قادة التغيير؟

أف يتمكف الطالب ىي ، مف تدريس مقياس "إدارة التغيير التنظيمي"إف الغاية البيداغوجية     
أف يتعرؼ عمى عممية إدارة ، و مف استيعاب عدة مفاىيـ مرتبطة بالتغييرنياية البرنامج في 

 خاصة في، التغيير مف خلاؿ بعض النماذج النظرية التي ستكشؼ عف أىمية الموضوع
ستراتيجية داخؿ المؤسسات حيف اه الأخيرة مكانة حيث تبوأت ىذ، مجاؿ إدارة الموارد البشرية
 أصبحت وكيلا لمتغيير. 

داغوجية تمت برمجة محاور رئيسية لمقياس "إدارة يلمتوصؿ إلى تحقيؽ ىذه الغاية البو 
 9 التغيير التنظيمي" تضمنتيـ الخطة التالية

 : خطة العمل

 مقدمة

  لتنظيميا مفاىيمي لإدارة التغييرالطار الإــــ  الأولالمحور 

 أنواعو(، أسبابو، خصائصو، )تعريفو التنظيمي مفيوـ التغيير -أولا

، التنمية الإدارية، الإداري الإصلاح، المصطمحات المرتبطة بالتغيير التنظيمي)التطوير-ثانيا
  (التحديث
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 وسائمو(، عناصره، مفيوـ إدارة التغيير التنظيمي )تعريفو -ثالثا

 

 نظرية لإدارة التغيير التنظيميالنماذج ال : الثاني المحور

 (0491-0491) النموذج السوسيولوجي ؿ "كورت ليفيف" -أولا

 (0491-0491) "روزابيث موس كانتر"النموذج الآلي أو نموذج "العجمة " ؿ  -ثانيا

 (0441) "جوف كوتر"النموذج التسييري ؿ  -ثالثا

 (5119سييو" )"دافيد اوتيو " جاف ميشاؿ موتو"النموذج الداخمي ؿ  -ارابع

 ( 5102نموذج "نقطة التحوؿ" ؿ "مالكوـ جلادويؿ" ) -خامسا

 

 : إدارة التغيير التنظيمي في مجال إدارة الموارد البشرية  ـــ المحور الثالث

 (6996نموذج ديف اولريش )

 مفيوـ شريؾ أعماؿ الموارد البشرية أولاػػػ

 البشرية ثانياػػػ أدوار شريؾ الأعماؿ في مجاؿ إدارة الموارد

 فواعل إدارة التغيير التنظيمي ـــ الرابع المحور

 الفريؽ المكمؼ بإدارة التغيير  -أولا

 )خط قيادة التغيير(شبكة التغيير  -ثانيا

  الجية الراعية لمتغيير -ثالثا
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 مراحل إدارة التغيير  ــــ المحور الخامس

 مرحمة التشخيص -أولا

 مرحمة التدخؿ-ثانيا

 دة التغيير مرحمة قيا -ثالثا

 

 مقاومة التغيير ـــ المحور السادس

 مفيوـ مقاومة التغيير -أولا

دارتو و  التغييرمسار مقاومة -ثانيا  ا 

 الخاتمة
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 التنظيمي مفاىيمي لإدارة التغييرالطار الإ ــــ المحور الأول

وكذا ، أنواعوو  أسبابو، خصائصو، تعريفو، فيوـ التغييرأولا مسيتناوؿ ىذا المحور     
 الإصلاح الإداري، التحديث الإداري، المصطمحات المرتبطة بو مثؿ التطوير التنظيمي

الوسائؿ و  لمتمكف مف فيـ المقصود مف إدارة التغيير بالتطرؽ إلى عناصرىاالتنمية الإدارية و 
 .التي تعتمدىا لإنجاح التغيير

 : التنظيمي مفيوم التغيير -أولا
 : تعريفو-6

في المنظمات سواء في القطاع العاـ أو يير التنظيمي مف الظواىر الصحية يعتبر التغ     
حيث ركز البعض عمى ، الباحثيف بالدراسة مف عدة جوانبو  قد تناولو الكتاب، و الخاص

البيئة و  البعض الأخر ركز عمى المنظمة، و التكنولوجيا المستخدمة في تعريفيـ لمتغيير
جراءاتو  الخططو  مف ركز عمى الاستراتيجياتمنيـ ، و السموؾ التنظيميو  التنظيمية قواعد و  ا 

 .1تحسيف الأداءو  العمؿ بيدؼ التكيؼ

جعمو و  بدلوو  بو حولو يقصدو غيره، و ""غيرالثلاثي مف الفعؿ  ةمشتقكممة التغيير  :  لغويا
 .2افي حالة غير تمؾ التي كاف عميي

ؼ لمفيوـ التغيير التنظيمي فقد قدـ العديد مف المختصيف في الإدارة عدة تعاري : اصطلاحا
 9 كالتالينستعرض بعضيا 

                                                           
التغيير التنظيمي في تحقيؽ و  " الأثر ألتتابعي لمتطمبات إدارة الجودة الشاممة، بساـ عمى الطائي، إسراء وعد الله القاسـ -1

، 5102أيار ، العدد العاشر، المجمد الخامس، الاقتصادو  دارةعف كمية الإمجمة دورية نصؼ سنوية تصدر ، الميزة التنافسية"
 www.iasj.net/iasj/download/f69c04fe0ac7c050: https//[  .599ص 

  .نفس المرجع -2

https://www.iasj.net/iasj/download/f69c04fe0ac7c050
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عبارة عف إعادة ترتيب مكونات  9 بأنو "فرانشيسكو ان ماريو" "باري جولديعرفو كؿ مف "-
فالتغيير يمكف أف يحدث عمى مستوى فردي أو ، الفاعميةو  المنظمة مف أجؿ زيادة الكفاءة
 مجموعة أو ىيكؿ المنظمة ككؿ.

تمؾ العممية التي تقوـ مف خلاليا المنظمات بالانتقاؿ مف حالتيا 9 بأنو "جون جاريثيعرفو "-
 ذلؾ مف أجؿ زيادة فعاليتيا.و  الحالية إلى حالة مستقبمية مرغوبة

 لأداء العمؿ داخؿ المنظمة.و  عبارة عف خمؽ طرؽ جديدة لتنظيـ9 " بأنوراجداليعرفو "

المنظمة بشكؿ جديد ييدؼ إلى  ىو عبارة عف ترتيب أنشطةإذف التغيير التنظيمي ف    
 .1فاعؿو  تحسيف قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا بشكؿ كفئ

 : التنظيمي خصائص التغيير-2

 9 2يميالتي يمكف حصرىا في ما و  بعدد مف الخصائص التنظيمي يتميز التغيير    

 التغيير أمر حتمي : 

الأشياء فلا و  الأمور مع طبيعةفيو يتناسؽ ، لازـو  ضروريو  يعتبر التغيير أمر حتمي     
يتجمى ىذا الأمر أكثر في عالـ اليوـ ، و حيث دواـ الحاؿ مف المحاؿ، شيء يبقى عمى حالو

فالعصر الذي تحيى فيو المنظمات الآف مميء ، ليس استثناءو  حيث أصبح التغيير فيو قاعدة
مما جعؿ ، يرىاغو  السياسية ف الاقتصادية القانونية، الديناميكية في شتى المجالاتو  بالتغيير

ىذا التغيير كالمد العارـ طاؿ كافة المنظمات ، و "عصر التغيير"اسـ  عميوف الكثيريف يطمقو 

                                                           
 . المرجع السابقفس ن، بساـ منيب عمى الطائي، الله قاسـو  إسراء-1
  .5ص، 5102، عماف، الطباعةو  التوزيعو  دار المسيرة لمنشر، 5.طالإداريو  التطوير التنظيمي، بلاؿ خمؼ السكارنة-2
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ظروؼ بيئية تفرض عمى المنظمات حتمية و  نشاطاتيا بقوىو  أىدافياو  عمى اختلاؼ أنواعيا
 .1التغيير لتجنبيا الزواؿ

 التغيير حركة تفائمية : 

قياميا بعممية حيث أف المنظمات أثناء ، كونو عممية ارتقائيةنظرا ل، يعتبر التغيير كذلؾ     
حمقات تطويرية مف الوضع الحالي نحو الوضع المستيدؼ أو و  التغيير تنتقؿ مف عبر مراحؿ
 فعاليتيا. و  المنشود الذي يرفع كفاءتيا

 التغيير عممية مستمرة : 

تخطيط مسبؽ أو بصورة فيو يحصؿ ب، التغيير مسألة مستمرة عبر التاريخ كما يقاؿ     
، جذريا أو تدريجيا، وقد يكوف بطيئا أو سريعا، غير مخطط ليا استجابة لمظروؼ البيئية

خارجية و  ؾ أف المنظمات تعمؿ ضمف بيئة داخميةذل، فالتغيير بذلؾ يتصؼ بالديمومة
 عدـ الثبات خاصة في العصر الحالي.و  تتصؼ بالحركية

 التغيير عممية شاممة : 

فالتغيير عبارة عف ، باعتبارىا نظاما كاملا، التغيير مع المنظمة بكميتيا يتعامؿ     
فالمقاربة ، تسعى لإحداث تحولات في جميع جوانبيا، ستراتيجية تسير المنظمة بأكممياا

، متفاعمةو  النظمية لمتغيير تقضي بأف المنظمة باعتبارىا تتكوف مف أنظمة فرعية متداخمة
، يؤثر في كافة النظـ الأخرى بدرجات متفاوتة، تيا )عناصرىا(أنظمفإف أي تغيير في إحدى 

، ساعات العمؿ، إجراءات تقييـ العمؿ، نظاـ الحاسب الآلي، الأجورو  مثؿ تغيير الرواتب
 . 2غير ذلؾ لو آثار مختمفة عمى باقي الأنظمة أو العناصر الأخرىو 

                                                           
  .المرجع السابقالسكارنة،  -1
 .المرجع نفس -2
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 : أسباب التغيير -3

بؿ يكوف نابعا أو ناتجا عف ، لا يحدث مف العدـ مف المتفؽ عميو أف التغيير التنظيمي    
فيو قد يكوف استجابة لمشكمة ما ، يتوقؼ عميو استقرار المنظمة، سبب ما يجعمو أمرا محتوما

لذلؾ عندما ، أو بيئتيا الخارجية، قد تكوف داخمية أي صادرة عف البيئة الداخمية لممنظمة
 فقد توصؿ، الأسباب التي تكوف ورائوو  حاوؿ الباحثوف تصنيؼ دواعي التغيير التنظيمي

تصنيفيا إلى مجموعتيف و  إلى تبويبيا، Ivancevichو Kreitner ،Kinickiأمثاؿ   البعض
 9 ىي كالتاليو  لمتغيير أخرى خارجيةو  ىما أسباب داخميةو  رئيسيتيف

 : الأسباب الداخمية-أ

، قت الإشارة إلى ذلؾىي عبارة عف أساب نابعة مف البيئة الداخمية لممنظمة كما سبو     
يمكف حصرىا ، و غيرىاو  كذا العامميف فيياو  ىي مرتبطة بالعمميات التي تقوـ بيا المنظمةو 

 9 في ما يمي

 أغراضيا.، و رسالتياو  تغيير في أىداؼ المنظمة-

 .حديثة ذات تقنية عاليةو  معدات جديدةو  إدخاؿ أجيزة-

 .ندرة القوى العاممة-

 تطورة أو تكنولوجيا عالية.إدخاؿ نظـ معالجة معمومات م-

 الدمج مع منظمات أخرى أو شراء منظمات أخرى.-

 تدني معنويات العامميف.-

 ارتفاع نسبة دوراف العمؿ أو الدوراف الوظيفي.-

 حدوث أزمة داخمية طارئة.-
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 افتقار المنظمة لممؤىميف لموظائؼ العميا مف داخميا.-

 . 1تدني نسبة الأرباح-

  :الأسباب الخارجية-ب

تمعب ىذه الأسباب التي تندفع قواىا مف خارج المنظمة دورا كبيرا تتعدى أىميتيا تمؾ     
ذلؾ و  الدافع الرئيسي لإحداث التغيير بأنياالنابعة مف بيئتيا الداخمية بؿ ويعتبر الكثيروف 

عدـ اليقيف و  مف مناخ غير مستقر، يعود دوف شؾ لما تتسـ بو البيئة الخارجية لممنظمة
لذلؾ عكؼ ، التي يكوف ليا حتما الأثر البالغ عمى حياة المنظمةالأحداث المتسارعة بسبب 

 9 2الباحثوف عمى تسميط الضوء عمى ىذه الأسباب الخارجية وقد تـ حصر أىميا في ما يمي

 التنافس الحاد بيف المنظمات.-

 الأوضاع الاقتصادية مثؿ الأزمات الاقتصادية التي تصيب الاقتصاد الحر. -

التي فرضت لا محالة عمى المنظمات تبني التغيير و  انتشار ظاىرة العولمة واتساعيا-
 التنظيمي.

غير و  قانوف الضماف الاجتماعي، إصدار قوانيف وتشريعات حكومية جديدة )قانوف العمؿ-
 ذلؾ (.

 عمى العامميف في المنظمات.العمالية و  النقابات المينيةو  تأثير نشاط الاتحادات-

تزايد الضغوطات الممارسة مف قبؿ بعض الجمعيات مثؿ و  اؽ المستيمكيفتغير أذو -
 جمعيات حماية المستيمؾ.

                                                           
، 5114، لمنشر دار حامد9 عماف، 5.طالجماعات في منظمات الأعمالو  السموك التنظيمي سموك الأفراد، حسيف حريـ-1

  .292ص 
  .299ص، المرجعنفس  -2
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 توفر وندرة ىذه الأخيرة.و  التغييرات السريعة التي تشيدىا المواد الخاـ-

     .1المعرفةو  مياديف العمـو  النمو المتسارع في جميع مجالاتو  الثورة المعرفية-

 9 أنواع التغيير-4

 9 2كما يميؼ أنواع التغيير بالاعتماد عمى المعيار المستخدـ في التغيير يتصن تـ   

 : التغيير حسب معيار التغيير المحدث في المنظمة 4-6

 التغيير الجزئيو  التغيير الشامل : 

فإذا كاف التغيير ، عمى أثر التغيير المحدث في المنظمة، يعتمد ىذا المعيار في التمييز    
أما ، فإنو يعتبر جزئيا، أو جانب واحد مف المنظمة كالآلات أو الأجيزةقد حصؿ في جزء 

مف إيجابيات ىذا ، و قطاعات المنظمة فإنو يعتبر تغييرا شاملاو  إذا شمؿ كافة جوانب
ىو عدـ إحداثو لأي نوع مف الخمؿ أو عدـ التوازف في ، مقارنة بالتغيير الجزئي، الأخير

  المنظمة.

 : عمى مكونات التنظيمما يحدثو التغيير التغيير حسب معيار  4-2

 9 التغيير المعنويو  التغيير المادي 

جراءات و    الأدواتو  يشمؿ التغيير المادي ذلؾ التغيير الذي يحدث عمى مستوى الآلات     ا 
توجييو و  أما المعنوي فيشمؿ تغيير سموؾ العامؿ، العمؿ في المنظمة بعيدا عف العامميف

 .فيزتحالوجية المرغوبة بال

 

                                                           
  .المرجع السابق، حريـ -1
مجمة ، "" أثر متطمبات إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير الإداري، ، إقباؿ غني محمد السمماف، ىاشـ جبار مجيد الدده -2

 .0914ص ، 5109، (59المجمد )، 9العدد، التطبيقيةو  ةيصرفمجامعة بابل العموم ال
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 : التغيير حسب مدة إحداث التغيير 4-3

 9 التغيير التدريجيو  التغيير السريع 

، رسوخا مف التغيير السريع المفاجئو  أكثر نجاحا، البطيءو  يكوف التغيير المتدرجو     
 سرعة التغيير.، تبقى الظروؼ ىي التي تحدد في أغمب الأحيافو 

 : المحيطة بالتنظيم التغيير حسب أسموب مواجية تغيرات البيئة 4-4

 ر غير المخططيالتغيو  التغيير المخطط : 

 متواصمة لمراقبةو  تغيير مبرمج يعتمد عمى تضافر جيود واعية ىو : التغيير المخطط-أ   
فيو نظرة مستقبمية ، سواء الداخمية أو الخارجية، رصد جميع ما يحدث في بيئة المنظمةو 

ىو مخطط قبؿ حدوث ، و تغيير في المنظمة تعمؿ عمى إحداثو  البيئيةترصد التغييرات 
 التوسع فيو بذلؾ يأتي في شكؿ مبادرة لإحداث التغيير.و  النموو  التغيير لضماف النجاح

ىو ذلؾ التغيير الذي يحصؿ بشكؿ تمقائي نتيجة عدة عوامؿ  : التغيير غير المخطط-ب   
  .ئة المنظمةيأتي في شكؿ رد فعؿ أو استجابة لما يحدث في بي، و الخارجيةخاصة 

  : مجالات التغيير-5

 9 إف معظـ حالات التغيير تتوافؽ مع أحد المجالات العامة الثلاثة التالية    

، علاقات الاتصاؿ، التقسيمات الإدارية، يشمؿ تصميـ الوظيفةو9 تصميمياو  تركيب المنظمة-
 غيرىا.و  إدارة الموارد البشرية، آليات التنسيؽ، توزيع السمطة

 أنظمة الرقابة، إجراءات العمؿ، التجييزات، تشمؿ تقنيات المعموماتو: وجياالتكنول-
 .1غيرىاو 

                                                           
  .0901ص ، المرجع السابق، إقباؿ غني محمد السمماف، ىاشـ جبار مجيد الدده -1
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غير و  قيميـ، اتجاىاتيـ، توقعاتيـ، إدراكيـ، أدائيـ، مياراتيـ، يشمؿ ذلؾ قدراتيـو  : الأفراد-
 .1ذلؾ

 : التنظيمي المصطمحات المرتبطة بالتغيير-ثانيا
 : التطوير التنظيمي-6

اقتصادية أو ، التنظيمي ظاىرة طبيعية في حياة التنظيمات أيا كانت سياسيةيعد التطوير     
خاصة في العصر الحديث ، فعاليتوو  فمو أىمية كبيرة في زيادة كفاءة الأداء الوظيفي، إدارية

التنظيمي مف أىـ و  يعتبر الجانباف البشري، و حيث النيضة الشاممة في كافة المجالات
التنظيـ و  جاح أي تنظيـ يقتضي زيادة الاىتماـ بتطوير الأفرادفن، مقومات النيضة الناجحة

الانتماء و  تييئة الجو المناسب الذي يؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفيو  بأبعاده المختمفة
 الإنتاجية.و  الوظيفي

 لذلؾ ينظر إلى التطوير التنظيمي عمى أنو يسعى إلى تحسيف الأداء لكؿ مف الأفراد     
ؿ الاعتماد عمى المفاىيـ السموكية الرامية إلى إيجاد الحموؿ لممشكلات مف خلاالمنظمات و 

 التي يواجييا أي تنظيـ.

أنو عبارة عف ، و المتكاممةو  المستمرة قد عرِؼ التطوير التنظيمي بأنو الوظيفة الإداريةو      
 اتيـميار و  تطوير الأفراد مف خلاؿ التأثير في قيميـو  جيود شاممة مخططة ىادفة إلى تغيير

الاتجاىات بشكؿ يؤدي إلى خمؽ مناخ و  كذلؾ العمؿ عمى تغيير الاعتقادات، و سموكيـو 
 2تنظيمي سميـ.

                                                           
   .المرجع السابقىاشـ جبار مجيد الدده، إقباؿ غني محمد السمماف،  -1
  .55ص، الأنف ذكرهالمرجع السكارنة  -2
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يعتبر التطوير التنظيمي امتدادا لممدارس السموكية التي دعمت المدارس الفكرية ، عميوو     
يات و اعتبرتو الأساس في العمم، الحديثة التي ركزت بشكؿ رئيسي عمى الجانب الإنساني

 الإنتاجية. 

 9 وقد قدمت العديد مف التعاريؼ لمفيوـ التطوير التنظيمي حصر أىميا في ما يمي     

إلى بأنو عبارة عف مجيودات منظمة تيدؼ  French Wendelle 9 واندال فرانشعرفو     
 حؿ المشاكؿ.و  تحسيف قدرات التنظيـ عمى اتخاذ القرارات

تتـ عمى مستوى ، تحويؿ إيجابية مخطط لياو  عممية تغييربأنو  9 قاسم القريوتيعرفو و      
 1غيرىا.و  المناخ التنظيميو  التكنولوجيةو  المنظمة بحيث تتناوؿ المجالات التنظيمية

عمى حد  المنظمةو  الأفراديعتمد التطوير التنظيمي لتحقيؽ جؿ ىذه الأىداؼ التي تمس و     
باختلاؼ الاستراتيجيات التي تتبناىا  تختمؼ، لإحداث التغيير ةعمى أساليب معين، سواء

  9 الأكثر استخداما ما يميو  مف بيف أىـ ىذه الأساليبو ، المؤسسات

 : ألمخبريتدريب الحساسية أو التدريب -أ

تنمية مياراتيـ و  يعتبر مف الأساليب القديمة التي تساعد الأفراد عمى فيـ أعماقيـ     
، الثقة بيف مجموعات العمؿو  ريف عف ريؽ الانفتاحلتمكينيـ مف إقامة علاقات بناءة مع الآخ

واضحا عمى  اكاف لو أثر ، و وقد ظير ىذا الأسموب في منتصؼ أربعينيات القرف الماضي
حيث كاف يعتمد عمى أساس وجود مجموعة مف الأفراد العامميف يترؾ ، التطوير التنظيمي

تـ إدخاؿ التغييرات مف خلاؿ ذلؾ يو  التعمـ مف بعضيـ البعضو  ليـ المجاؿ لمتفاعؿ
 مساشوستسوقد كانت البداية العممية ليذا الأسموب في معيد ، المطموبة في سموكيـ

                                                           
1
 . 52ص، السابق المرجع السكارنة - 



 أ. سايل مليكة محاضرات في مقياس إدارة التغيير التنظيمي 
 

14 
 

Massachussetts  لمتكنولوجياMIT ، الذي ساىـ في تطوير ىذا الأسموب مف خلاؿ عقد
 .1استخداـ تدريب الحساسيةو  الدوراتو  المقاءات

 : بناء الفريق-ب

يوفر ذلؾ منفعة متبادلة بيف ، و لعمؿ ضمف مجموعاتيركز ىذا الأسموب عمى ا     
 2زيادة إنتاج المنظمة.و  مما يؤدي إلى زيادة كفاءة الفرد، العامميف فيياو  المنظمة

 : معالجة الصراع-ج 

كثيرا ما تتعرض المنظمات في حياتيا اليومية إلى أنواع عديدة مف الصراعات تتفاوت     
يعود منشأ ىذا ، و الإنتاجية بصفة خاصةو  ى الفعاليةحدتيا بمقدار ما تتركو مف آثار عم

فيناؾ نوع يقوـ عمى التنافس ، الصراع بيف الأفراد داخؿ التنظيـ إلى اختلاؼ أىدافيـ
ىناؾ نوع يعتبر سمبيا مما يضطر بالمنظمة إلى المجوء إلى مختصيف خارجييف ، و المقبوؿ

  3.ذلؾ لكي لا يكوف ىناؾ تحيز لطرؼ أو لآخرو  عف المؤسسة

 : الإصلاح الإداري -2

، مف المفاىيـ اليامة التي طرحت في حقؿ عمـ الإدارةالإصلاح الإداري يعتبر مفيوـ      
لمدولة مع ما تطرحو  الإداريالتي تيدؼ إلى تكييؼ الجياز و  نظرا لفكرة التغيير التي يحمميا

 التقدـ.و  يجب مسايرتيا مف أجؿ التطورالبيئة مف تغييرات 

  :تعريفو-أ

أما اصطلاحا فقد قدمت ، الصلاح ضد الفساد، و يعرؼ الإصلاح لغة بأنو نقيض الإفساد    
 باحثيف في مجاؿ الإدارة العامة.و  تعاريؼ عديدة للإصلاح الإداري مف قبؿ ىيئات مختصة

                                                           
  .050ص ، 5109، عماف، التوزيعو  دار المعتز لمنشر، 0ط.ظيميالتطوير التنو  إدارة التغيير، عبد الله محمد جماؿ-1
  .المرجع نفس  -2
  .90ص، ذكرهالأنف المرجع ، السكارنة-3



 أ. سايل مليكة محاضرات في مقياس إدارة التغيير التنظيمي 
 

15 
 

التنمية الإدارية و  فقد عرفو المعيد العالي لمتنمية الإدارية في دورة منيجيات الإصلاح     
مجموعة من الإجراءات الرامية إلى إزالة خمل ما "9 بأنو 5119يمت في دمشؽ سنة التي أق

  1.ع معينة"ضفي مواو  ذلك خلال فترة زمنية محددة، و في النظام الإداري

 ىو مضموف إيجابي ييدؼ إلى نشر الوعي، أف الإصلاح الإداري راندة أنطوانترى و     
الحاجة إلى أف و  المواطنيف حوؿ الأىميةو  ةالإدراؾ بيف المسئوليف أو السمطات المختصو 

 2في إطار الإدارة العامة.، الأفكار في مجاؿ عمـ الإدارة العصريو  تتبنى أحدث المفاىيـ

شامؿ عمى مستوى الحكومة أو و  تغيير مقصود الإداري الإصلاحبأف  آخروفيرى و      
يجب تحقيقو مف إصلاحات ما تحدد  الإداريةفالقيادات ، رؤية مستقبمية في إطار، المنظمة

إدارية لضماف إرضاء الجميور المستفيد مف خلاؿ تبني مفاىيـ إدارية حديثة يتـ عمى 
تحديث و  تبسيط الإجراءاتو  تطوير اليياكؿو  معنوياو  أساسيا تنمية الموارد البشرية ماديا

 .3التقنية عمى أساس التفاعؿ مع البيئة الكمية لممنظمةو  الوسائؿ الفنيةو  الأدوات

 مستمرة لمبنى الإداريةو  فالإصلاح الإداري إذف ىو عبارة عف عممية تكييؼ دائمة     
التحديث التي يتطمبيا النظاـ و  ىي مواكبة دائمة لروح التجديدو  مياميا مع مياـ الدولةو 

سواء كاف جزئيا أو شاملا فإنو عممية تطيير ، و المجتمع الديناميكيو  السياسي غير المتحجر
يجاد و  مشاكميا للإدارة مف الأساليب و  المناسبة ليا عف طريؽ إدخاؿ أفضؿ الطرؽحموؿ الا 

  4.الدولة بصفة عامةو  بصفة خاصة الإدارةالعقلانية لتحقيؽ أىداؼ 

 
                                                           

 عمى الموقع9  ،9، 9ص، الإصلاح الإداري طريقنا لمتغير، والي لعبيدي، عدناف ماشي-1

]https: //kenanaonline.com/users/EBENALRAFDEN/downloads[ 
  .9ص، المرجع نفس-2
  .نفس المرجع-3
، 5101، بيروت، معيد العموـ الاجتماعية، الأىدافو  المفيوم النظري الغايات : الإصلاح الإداري، محمد عمي عيثاني-4

 . 9، 2، ص، ص

https://kenanaonline.com/users/EBENALRAFDEN/downloads
https://kenanaonline.com/users/EBENALRAFDEN/downloads
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 : أىداف الإصلاح-ب

 9 يمكف إيجازىا في ما يمي

 استئصاؿ أسبابو.و  الفساد محاربةو  معالجة الخمؿ 

 مطةمكافحة الأساليب البيروقراطية المتس. 

 المعاملات.و  التسريع في إنجاز المياـو  تبسيط الإجراءات 

 .تحديث الوسائؿ 

 تأىيمو الدائـ لمواكبة التطورات الإداريةو  حسف انتقاء العنصر البشري. 

 التقييـ الدوري لأدائيـو  الدائمة لمعامميفالمسائمة و  المراقبة. 

 تحقيؽ و  ذ القراراتالتشريعات بما يساىـ في تسييؿ عممية اتخاو  تطوير القوانيف
1المساواة.و  العدالة

 

  تنمية ميارات و  الابتعاد عف مركزية القرارو  الإداريةإشاعة مفاىيـ اللامركزية
 التنفيذية لتحمؿ المسؤوليةو  الإدارات الوسطىتمكيف و  الإداريةالتفويض لدى القيادات 

 الأعماؿ الإدارية.و  القياـ بتنفيذ العممياتو 

 تطبيؽ مفاىيـ و  ذات النوعية الإنتاجيةو  اع بمستوى الإنتاجدعـ الجيود نحو الارتف
دراؾ أنيا مف مسؤولية الجميعو  الجودة     2أف خدمة الزبوف مسؤولية دائمة لممنظمات.و  ا 

 

 

  

                                                           
  .9ص ، المرجع الأنف ذكره، لعبيدي-1
  .09، 02، ص، ص، س المرجعنف -2
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 : التنمية الإدارية-3

 : تعريفيا-أ

وقد انصب اىتماـ ، تعد التنمية الإدارية أيضا مف المفاىيـ الأساسية في عمـ الإدارة     
عرفيا و  باحثيف عمى تقديـ تعاريؼ اختمفت باختلاؼ الزوايا التي ينظروف منيا ليذه العمميةال

 9 بعض كالتالي

تتلاءـ طرقيا ووسائميا و  تسعى إلى جعؿ عمميات الإدارة، منظمة، ىي عممية تدخؿ ىادفة-
سعى الثقافية(التي ت، الاجتماعية، مع الأىداؼ التنموية الشاممة)الاقتصاديةو  مع التطور

 الدولة لتحقيقيا مف خلاؿ خططيا التنموية.

 أسموب عممي يستخدـ لتطوير النظـ لتسييؿ، و يتجددو تعرؼ أيضا بأنيا جيد إنساني -
لتحقيؽ أىداؼ المجتمع في ضوء ، الماديةو  تبسيط إجراءات استثمار الموارد البشريةو 

 .1الاقتصاديةو  الاجتماعية، و القانونيةو  معطيات البيئة السياسية

ستراتيجية شاممة منظمة تيدؼ إلى إحداث التغيير بغية اعميو فالتنمية الإدارية و      
التكيؼ مع و  التطورو  فعالية الجيات الإدارية لتطوير قدرتيا عمى التجددو  الوصوؿ إلى كفاءة

 الإداريىي مكممة للإصلاح ، و عممية(، اقتصادية، تشريعية، المتغيرات السريعة )سياسية
بينما ، تسييؿ استخداـ الموارد البشريةو  تبسيط الإجراءاتو  إلى تطوير التنظيـحيث تيدؼ 

 تحديثا لميياكؿو  الجزئية لمتنظيـو  الإداري يعني التجديد في الأىداؼ الكمية الإصلاح
صلاحا في القوانيف لتواكب التغيراتو   . 2تحقؽ أىداؼ التنظيـو  ا 

 
                                                           

تنمية و  الخدمة العامةو  دراسة حالة وزارة العمؿ9 التطبيؽ و  "الإصلاح الإداري بيف النظرية، محمد أحمد سيد احمد الحاج-1
كمية الدراسات  ، جامعة الخرطوـ، " )أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في الإدارة العامة5119-5111الموارد البشرية 

  .29ص ، 5111أغسطس العميا(
  .29ص ، المرجع نفس-2
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 : عناصر التنمية الإدارية-ب

، إحداث تغيير في مجموعة مف العناصر التي تشكؿ قاعدتيا، الإداريةية تستيدؼ التنم     
 الإداريتساىـ في تطوير الجياز و ، الإداريةالتي تمكنيا مف التغمب عمى المشكلات و 
 9 ىي كالتاليو ، فاعميتوو 

 ميمة القياـ بتنفيذ وظائؼ الدولة الموظفيف لأنيـ ىـ الذيف يتولوفو  تنمية ميارات المديريف-أ
 9 لؾ مف خلاؿذو 

 المؤىلات.و  الخبرةو  الموظفيف عمى أساس الكفاءةو  الاختيار الأمثؿ لممديريف 

 رفع أدائيـو  الاعتماد عمى نظاـ الحوافز لتشجيع الأفراد. 

 .الاىتماـ بالتدريب المستمر لمموظفيف لزيادة كفاءاتيـ 

ات لموحدات مف خلاؿ تجديد الاختصاص، تطوير اليياكؿ التنظيمية للأجيزة الحكومية-ب
 الصلاحيات لموظائؼو  المسؤولياتو  تحديد الواجباتو  توضيح العلاقات بينياو  الإدارية

 رسـ الخرائط التنظيمية لممنظمات ووضع أدلة تنظيمية ليا.، و الموظفيفو 

حيث تسعى التنمية الإدارية إلى تبسيط إجراءات العمؿ لكي  9 تطوير إجراءات العمؿ -ج
تقافو  ؿ بسرعةتساعد عمى إنجاز الأعما  1.يتطمب ذلؾ أجيزة متطورةو  ا 

 : مفيوم التحديث الإداري-4

لكنو ، و كثيرا مفيوـ التطوير التنظيمي أو الإداريبعمماء الإدارة أف ىذا المفيوـ يشيرى     
دخاليا في الأنظمة و  الوسائؿ التي وجدت في الدوؿ المتقدمةو  الأساليبو  ييتـ بتبني المناىج ا 

 فيو ينحصر غالبا في التركيز عمى تطوير أو تغيير الأدوات التقنية، الناميةالإدارية لمدوؿ 
 .النظـ المعموماتية دوف الإحاطة بالخصائص البيئية المختمفة التي يعمؿ فيياو 

                                                           
  .291، 294صص، 5119، التوزيعو  دار المسيرة لمنشر9 عماف، 0ط .الأساليبو  أصول التنظيم، محمد شاكر عصفور -1
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الإصلاح ، ما يمكف استخلاصو مف جؿ المفاىيـ المتطرؽ إلييا سواء التطوير التنظيميو     
 9 ما يمي، لتحديث الإداريو اأالتنمية الإدارية ، الإداري

ىي بيذا المفيوـ تحمؿ معنى و  التنمية الإدارية ىي عممية تقترف بتنمية العنصر البشري-
 التبعية للإصلاح الإداري فيي مكممة لو.

فيعني التحسيف في ، أما التطوير الإداري أو ما يسمى أيضا بإعادة التنظيـ الإداري-
ىي الإصلاح و  ضمف عممية أكثر اتساعا يبدو مؤطرا بيذا المعنىو  جزئيات الجياز الإداري

 . 1الإداري

أعـ مف حيث أنو يرتبط و  وفؽ وجية نظر الباحثيف فإف الإصلاح الإداري مفيوـ أشمؿ     
متطمبات متجددة يسعى لتحقيقيا بدرجة عالية مف الكفاءة وفؽ و  توقعاتو  بطموحات مستقبمية

  2.عممية مف التكيؼ مع التغيرات البيئية

 : مفيوم إدارة التغيير التنظيمي-ثالثا
 : تعريفو -6

إذا كاف التغيير التنظيمي ىو عبارة عف إحداث تعديلات في أي عنصر مف عناصر      
واستحداث أساليب ، العممية الإدارية قصد تكييؼ المنظمة مع الأوضاع التنظيمية الجديدة

فإف إدارة لتغيير ، سية مقارنة بغيرىاإدارية )نشاطات( تحقؽ لممنظمة درجة أعمى مف التناف
التي تتجمى في التحديد الواضح ، التنظيمي يقصد بيا الإدارة الفاعمة لعمميات التغيير

                                                           
 لكترونيعمى الموقع الإ 5109ديسمبر  09. مقاؿ تـ نشره في "" بدايات الإصلاح الإداري، محمد محمد حساف - 1

] http: //mhassan037.blogspot.com/2014/12/blog-]post_81.html]   
  .نفس المرجع -2

http://mhassan037.blogspot.com/2014/12/blog-%5dpost_81.html
http://mhassan037.blogspot.com/2014/12/blog-%5dpost_81.html
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ستراتيجية التي تتضمف تنفيذ استراتيجيات جديدة حاممة لتغييرات مستمرة وغير للأىداؼ الا
 . 1روتينية في المنظمة

أنيا ظاىرة طبيعية تقوـ عمى عمميات إدارية ب، آخروفو  ESSERSايسر وقد عرفيا     
يمكف رؤيتو بوصفو سمسمة مف ، و ينتج عنيا إدخاؿ تطوير ما عمى عنصر أو أكثر، متعددة

 . 2المراحؿ التي مف خلاليا يجري الانتقاؿ مف الوضع الحالي إلى الوضع الجديد

ز الذي في أنيا عبارة عف الجيا، REESريز و HASSARDاصارد وحددىا كؿ مف     
ىي أيضا تعبر عف أفضؿ الطرائؽ ، و المنظمة لمواجية الأوضاع الجديدةو  يحرؾ الإدارة

فاعمية لإحداث التغيير قصد بموغ الأىداؼ التنظيمية المحددة للاضطلاع بالمسئوليات التي 
 .3فاعميةو  المادية بكفاءةو  التغيير مف خلاؿ استخداـ الإمكانات البشرية تممييا أبعاد

ىي عبارة عف ، "مرافقة التغيير"أو كما يسمييا البعض أيضا ، رة التغيير التنظيميفإدا    
مجموعة مف الإجراءات التي يتـ مف خلاليا تغيير أحد العناصر اليامة في المنظمة بغرض 

 يدؼب  ذلؾ باعتماد حموؿ مبتكرة ناجعةو  لتحقيؽ الفاعمية المرجوة، الاستفادة مف التغيير
الي تقميص عوامؿ رفض ىذا بالت، و ر الناجـ عف تنفيذ مشروع جديدتسييؿ قبوؿ التغيي

كثيرا ما يستعمؿ مصطمح "قيادة الإبداع أو الابتكار" بدلا مف إدارة التغيير لذلؾ ، التغيير
حيث يوحي المفيوـ ، 4نظرا لممعنى السمبي الذي قد ينطوي عميو ىذا الأخير لدى البعض

فيما ، عمى زماـ الأمور وصانع القرار فييا دارة العميااستحواذ الإو  إلى مركزية في التسيير
 يتعمؽ بعممية إحداث أي تغيير.

                                                           
1
دراسة تحميمية لآراء عينة مف أعضاء ، "تأثير رأس الماؿ البشري في إدارة التغيير التنظيمي، آخروفو  مؤيد الساعدي - 

 .90ص، 5102، 5العدد، 09المجمد ، الاقتصاديةو  مجمة القادسية لمعموم الإداريةس الكميات في جامعة كربلاء ".مجال
  .نفس المرجع -2
   .نفس المرجع -3

4
-C.C.M, « conduite du changement- introduction». Encyclopédie entreprise  

]https: //web.maths.unsw.edu.au/~lafaye/CCM/conduite-changement/conduite-changement.htm[ 
 

https://web.maths.unsw.edu.au/~lafaye/CCM/conduite-changement/conduite-changement.htm
https://web.maths.unsw.edu.au/~lafaye/CCM/conduite-changement/conduite-changement.htm


 أ. سايل مليكة محاضرات في مقياس إدارة التغيير التنظيمي 
 

21 
 

 : أىمية عممية إدارة التغيير التنظيمي-2

فراد تكمف أىمية إدارة التغيير التنظيمي في كونيا تضمف إجراء التغييرات التي يخافيا الأ
افة إلى ضإ، مواردو  ر مف وقتكما تخفض تكاليؼ التغيي، مرونةو  بسلاسة، داخؿ المنظمة

زالة أي غموض يتعمؽ بنتائج التغيير عمييـ، و تييئة الأفراد ليكونوا مستعديف لو أف نجاح ، و ا 
بؿ عمى  عممية إدارة التغيير سينتج عنو مجموعة مف الفوائد التي تعود لا سيما عمييـ

 9 أىمياو  المنظمة ككؿ

 تحسيف الاتصالات 

 نتاجيةزيادة الإ 

 ر الناجـ عف التغيير تقميؿ التوت 

  تحسيف عممية اتخاذ القرار 

 تنمية مياراتيـو  فراد العامميفرفع معنويات الأ 

 .1خمؽ بيئة عمؿ أكثر إيجابية 

 : وسائل إدارة التغيير-3 

لى تحديد الأسموب الذي يسمح و  نظرا لأف إدارة التغيير تسعى إلى التنبؤ بالمخاطر     ا 
فيي تعتمد عموما عمى ثلاث ، لتحقيؽ الفعالية التنظيميةبوضع حيز التنفيذ الحؿ المناسب 
 9 وسائؿ أساسية لإنجاح التغيير وىي

التأكد مف و  لاسيما مراعاة رأييـو  تعني إشراؾ المستخدميف منذ بداية المشروعو : المشاركة-أ
 أف المنتوج النيائي يتوافؽ مع توقعاتيـ.

                                                           
[، .sa.com/5-//www.rmg: https] نماذج في إدارة التغيير التنظيمي عمى لقادة الأعماؿ معرفتيا" 9" ، رؤى حمود-1
  .5155أغسطس 9

https://www.rmg-sa.com/5
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قبوؿ و  لجميع فواعؿ المنظمة بفيـ ويقصد بذلؾ وضع جياز للاتصاؿ يسمح : الاتصال -ب
ذلؾ طواؿ المدة التي و  كذا إعلاميـ بالتقدـ المحرز في المشروعو  التغييرات القادمة

 يستغرقيا.

ويتـ مف خلاؿ ىذه العممية التأكد مف أف كؿ المستخدميف قد تحصموا عمى  : التكوين-ج
نجاحوو  التنفيذ التطبيقية الضرورية لوضع مشروع التغيير حيزو  المعارؼ النظرية  .1ا 

 

 : عناصر إدارة التغيير-4

 إدارة التغيير الاستراتيجي9 ىماو  إف إدارة التغيير تنقسـ بشكؿ عاـ إلى قسميف ىاميف     
دارة التغيير الوظيفيو   .ا 

  : 2إدارة التغيير الاستراتيجي-أ

، لتي تشغؿ المنظمةاو  ييتـ ىذا الجانب مف إدارة التغيير بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ     
تشمؿ ىدؼ ، و لذلؾ يمكف تسميتو بمصطمح الرؤية الإستراتيجية، ىي خطوة لممستقبؿو 

 القيـ التي تخص العامميف، و الابتكارو  الجودةو  فمسفتيا القائمة عمى النمو، رسالتيا، المنظمة
 التقنيات المستخدمة.و  احتياجات الفئة المستفيدةو 

البيئة عندما تتدخؿ عدة عوامؿ مثؿ ، التغيير الاستراتيجيتمجأ المنظمة إلى إدارة و      
تتطمب عممية إدارة التغيير ، و اليياكؿو  الثقافةو  الإمكانيات، البيئة الداخمية لممنظمةو  الخارجية

وذلؾ مف أجؿ إنجاح ، التخطيطو  تفيما كامميف ليذه العوامؿ في مرحمتي التكويفو  ىنا تحميلا
 عممية التغيير.

 
                                                           

1
 - C.C.M ,opcit. 

  .94، ص، المرجع السابق ذكره، السكارنة -2
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 : غيير الوظيفيإدارة الت-ب

التغيير في ، تخص إدارة التغيير الوظيفي، عمى عكس إدارة التغيير الاستراتيجي    
التقنيات التي ليا أثر مباشر و  الإجراءاتو  كما يرتبط بالنظـ الجديدة، الدرجاتو  المناصب

تكوف ىذه التغييرات ذات أثر أكبر عمى ، و عمى تنظيمات العمؿ داخؿ أي قطاع مف المنظمة
 .1لذلؾ يتطمب التعامؿ معيا بعناية فائقة، ستراتيجيةمف التغييرات الا، لعامميفا

 

 النماذج النظرية لإدارة التغيير التنظيمي : المحور الثاني

محاوليف  يالباحثيف في موضوع إدارة التغيير التنظيمفكر يتناوؿ ىذا المحور ما جاد بو     
ب اعتمادىا في إدارة التغيير لتتمكف التنظيمات أىـ الأساليب التي يج عمى، تسميط الضوء

 .مف تحقيؽ أىدافيا

النظريات التي تقدـ و  ىو عبارة عف مجموعة مف المفاىيـ فالمقصود بنموذج إدارة التغيير    
التنقؿ و  كما يوفر دليلا يوضح كيفية إجراء التغييرات، نيجا عميقا لعممية التغيير التنظيمي

تنفيذىا بشكؿ أسيؿ و  يساعد في تقديـ طرؽ لمتأكد مف قبوؿ التغييرات، و مية التحوؿأثناء عم
سوؼ نستعرض أىـ ىذه ، و 2تـ ترسيخ ىذا التغيير كقاعدة جديدة ضمف ثقافة المنظمة

 9 كالتاليبمقاربات مختمفة و  حسب تطور كرونولوجي النماذج

 Kurt Lewin (0491-0491)النموذج السوسيولوجي ل كورت ليفين –أولا
رائدا في مجاؿ عمـ النفس الاجتماعي بطرحو لمفيوـ "ديناميكية  كورت ليفينيعد     
يمكف ، كحمقة خاصة في حياة التنظيمات، وقد تطرؽ لمتغيير في مختمؼ أبحاثو، "جماعةال

                                                           
  .11ص   ،المرجع السابق ذكره، السكارنة -0
.المرجع السابق، حمود -2
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 الموجودة داخؿ التنظيـ. جماعاتوذلؾ بالاعتماد عمى ال، التحكـ فيوو  مراقبتو

 " لإحداث التغيير؟جماعةكيف يتم توظيف "ديناميكية ال - أ

وىذه الوضعية المستقرة ، كنسؽ في وضعية شبو ثابتة أو ساكنة جماعةال ليفين تناوؿ     
ىي في الواقع وضعية تـ الحفاظ عمى توازنيا في مجاؿ ديناميكي مف القوى ، ظاىريا

 مع الاستقرار. و  البعض الآخر ضد التغييرو  بعضيا مساند لمتغيير، المتعارضة

مف خلاؿ تغيير وضعية التوازف وذلؾ يتـ التغيير بأف إحداث  رت ليفينكو يرى      
 9 بطريقتيف

 )إما عف طريؽ زيادة كثافة أو عدد القوى الدافعة أو المساندة لمتغيير)الوضعية الثانية 

  إما عف طريؽ خفض شدة القوى المقيدة لمتغيير أو المساندة للاستقرار)الوضعية
1الثالثة(

. 

فإنو يستحسف إدارة التغيير بالتركيز عمى كثافة شدة القوة ، كورت ليفين"" بالنسبة ؿ     
المقيدة لمتغيير)الوضعية الثالثة( بدلا مف البحث عف زيادة كثافة القوى الدافعة 

 لمتغيير)الوضعية الثانية(.

عف طريؽ  la normeيمكف إحداث التغيير مف خلاؿ الحد مف تعمؽ الأفراد بالقاعدة      
 9 نموذجا لإدارة التغيير يتـ عبر ثلاث مراحؿ كالتالي ليفيناقترح ، و 2لقاعدة نفسياتعديؿ ا

 : Unfreezing Stage  مرحمة إذابة الجميد-

خمؽ دافع لمتغيير بالاعتماد ، و المواقؼ المعتادةو  ىي المرحمة التي يتـ التخمي فييا عف السموكياتو     
 القواعد التي تعتمد عمييا المجموعة.و  دوى المعتقداتعمى النقاش الجماعي لإقناع الأفراد بعدـ ج

                                                           
1
 - David Autissier, Jean Michel Moutot, la boite à outils de la conduite du changement. Editions : 

DUNOD,Paris,2013,p24. 
2
 - Idem. 
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 : Changing Stage مرحمة التغيير-

مف ثمة التخمي عف و  ىي مرحمة يتـ فييا التغيير مف خلاؿ الحد مف القوى المقاومة    
 .1القواعد القديمة و  التمسؾ بالمبادئ

  :   Refreezing Stageمرحمة إعادة التجميد-

الاحتفاظ بيا مشكمة بذلؾ و  ترسيخياو  تي يتـ فييا اكتساب عادات جديدةىي المرحمة ال    
 9 ىذا ما يوضحو الشكؿ التالي، و 2قواعد عمؿ جديدة تسير عمييا المجموعةو  قيما

 kurt Lewinكورت لفين  مراحل التغيير لدى:  (06الشكل رقم)

  ولىالمرحمة الأ 

 

 

 

 

 

  المرحمة الثانية

 

 

 

 

 

 المرحمة الثالثة

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

  خمؽ دافع لمتغيير-

إقناع الأفراد بعدـ -
 جدوى السموكيات القديمة

وتقميص  تغيير الأفراد-
 المقاومة

 تغيير الأعماؿ-

 الييكؿ التنظيمي تغيير-

 تغيير الوسائؿ التقنية-

 ترسيخ التغيير-

 تقييـ النتائج-

 إجراء تعديلات بناءة-

 من إعداد الباحثة. : المصدر

 

 

 
                                                           

1
 - Autissier, Moutot, op.cit. 

 
2
 - idem. 
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 9  كورت ليفين دور القائد في إدارة التغيير حسب-ب

ويمعب ، عمى طريقة الاتصاؿ معيا بالإشارات أو السموؾ، يتوقؼ تغيير توجو أغمبية ما    
وقد توصؿ  لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة لممجموعة.، القائد دورا ىاما في نقؿ ىذه السموكيات

 9 1ىي كالتاليو  أنماط لمقيادة إلى التمييز بيف ثلاثة ليفين

 9 ويعتمد عمى نمط القيادة الديمقراطية  

 .تشجيع مشاركة جميع أعضاء المجموعة 

 حيث يدمج ذكاء كؿ المجموعة ويضعيا في خدمة الأىداؼ ، القائد لو دور المحفز
 .المشتركة

 بداعيا.و  يساىـ ىذا النمط في إبراز الكفاءات التي ستعبر عف ذكائيا  ا 

 يقوم عمىو  ادة التسمطيةنمط القي : 

 تدعيـ رأي القائد عمى حساب رأي المجموعة. 

 تحمؿ نتائجيا.و  انفراد القائد باتخاذ القرارات 

 .قمع كؿ أشكاؿ الصراع التي تبقى كامنة داخؿ المجموعة 

 9 ويتميز ىذا الأسموب ب نمط القيادة المتسيبة 

 .سمبية القائد غير المتدخؿ 

 بر.المخو  فقط دور المتصؿ يمعب 

  2يتيح حرية التعبير لكؿ الكفاءات. 

  

                                                           
1
 - Henri Tedongmo, Yves Bapes Ba Bapes, « influence sociale et leadership dans la direction des 

personnes études de cas au Cameroun »sociologie] https: //journals.openedition.org/sociologies/3204.[ 
2
 - Idem. 

https://journals.openedition.org/sociologies/3204
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  نموذج "كورت ليفين"تقييم : 

كإطار منيجي يمكف لمقادة الاعتماد التي ينطوي عمييا ىذا النموذج  الأىميةبالرغـ مف      
 9 إلا أنو قدمت لو العديد مف الانتقادات أىميا ما يميعميو 

ة إدارة التغيير في ثلاث مراحؿ سيمة ج عمميذإذ يختصر النمو ، دةأنو يتسـ بالبساطة الشدي-
 لكنيا غير كافية لوصؼ الوضعيات المعقدة التي قد تمر بيا المنظمة خلاؿ ىذه العمميةو  لموصؼ

يفترض وضعية استقرار المنظمة  "ليفين"البيئات المعقدة كوف أف و  عدـ ملائمة النموذج-
رات دائمة مما يطرح إشكالية بعد إحداث التغيير في حيف تخضع العديد مف التنظيمات لتغيي

 مرحمة إعادة التجميد.

حيث لا يوضح النموذج الرىانات ، السمطةو  السياسةضعؼ الأخذ بعيف الاعتبار تأثير -
في حيف يركز ، كذا المصالح المتصارعة التي مف شانيا عرقمة مساعي التغييرو  السياسية

 .الاجتماعيةو  عمى القوى النفسية

قيادة مما يدفع و  تكويف، خلاؿ عممية التغيير مف اتصاؿ اللازمة نقص التفاصيؿ العممية-
 إلى إضافتيا. الأحياففي كثير مف بالممارسيف 

 Rosabeth Moss Kanter (1980-1970نتر انموذج العجمة ل روزا بيث موس ك -انياث

 : 1عجمة التغيير-أ

اريع المسيرة مف لا يتجزأ مف المش جزءاروزابيث موس كانتر يشكؿ التغيير بالنسبة ؿ     
فالتغيير ، ليانياية  لاو  فيو مثؿ العجمة التي تدور وتظير وكأف لا بداية، طرؼ المؤسسة

 كذلؾ يجب إعادة إطلاقو عمى الدواـ.
                                                           

1
 -Jean Luc, Rio, « la Roue du changement (Rosabeth Moss Kanter) »  

] https: //www.changement.pm/blog/rosabeth-moss-kanter/.[ 
 

https://www.changement.pm/blog/rosabeth-moss-kanter/
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لإدارة ، عمى عشرة مبادئ يتـ تحقيقيا بالترتيب كانترتحتوي عجمة التغيير حسب و      
 9 ىي كالتاليو  التغيير

 لرؤية لمواقع.مشاركة نفس او  العمؿ معا .0

حكـ عمى مدى تقدـ العمؿ وتساىـ في لالاعتماد عمى معايير التقييـ التي تسمح با .5
 التغذية الرجعية.

 .الاعتراؼ بمساىمة كؿ فردو  إنشاء نظاـ لمحوافز .2

 الإجراءات لتوحيد الممارسات.و  إدخاؿ القواعد .9

 الرغبة في التقدـ السريع. .9

 ي التغيير.مؤيدو  les sponsorsالدعـ مف قبؿ الرعاة  .1

 .الممارساتو  التواصؿ القوي المرفؽ بتنظيـ التبادلات .9

 الدعـ عف طريؽ التكويف. .9

 الإشارات التي تنير التغيير.و  اعتماد الرموز .4

 متابعة عممية التغيير.و  الرقابة .01

يي ترى ف، العمؿ الجماعي لما لو مف دور فعاؿ في إدارة التغيير كانتر"دعـ نموذج "     
ليتمكف كؿ فاعؿ مف الفواعؿ ، ينسجـ العمؿ الجماعي مع العمؿ الفرديلابد مف أف بأنو 

 المعنية مف طرح الأفكار التي ستساعد عمى التغيير.

التي يتعاوف كؿ الأعضاء فييا عمى تأدية و  فالمنظمة يجب أف تسير كفرقة موسيقية     
 .1ليتـ إخراج المحف المرغوب في الأخير، مياميـ الفردية بفعالية وانسجاـ

 
                                                           

1
 -Emilie, Dubé, « la gestion du changement dans une démarche de développement durable : 

conception d’un outil destiné aux PME Québécoises ». Essai présenté au centre universitaire de 

formation en environnement et D.D pour le grade de Maitre en environnement, )université 

Sherbrooke, maitrise en environnement , Sep 2014(,p16.  



 أ. سايل مليكة محاضرات في مقياس إدارة التغيير التنظيمي 
 

29 
 

 : دور القائد في إدارة التغيير-ب

لذلؾ تنصح بما ، تحفيز الأتباع أماـ التغييرو  بأنو عمى القائد تسييؿ إشراؾ كانترترى      
 9 يمي

 الاعتراؼ بالمجيودات التي يقوـ بيا المتعاونوف مف أجؿ التغيير.و  التشجيع .0

 .تسميط الضوء عمى النجاحات بدلا مف الفشؿ .5

 الشخصية عمى العمؿ المنجز.المكافأة و  الاعتراؼ .2

 .فعؿ ذلؾ عمنا لتعزيز التأثير .9

 المكافآت.و  نجازاتضماف وجود صمة واضحة لا غموض فييا بيف الإ .9

 9 لو أثر بالغ عمى  أف كؿ ذلؾ كانتر ترىو     

 .الإبداعو  التحفيز عمى الابتكار .0

 تنمية الكفاءات. .5

 الشفافية. .2

 الصدؽ. .9

 .1الأخلاؽ .9

في إطار عمؿ يقوـ عمى ، عمى القائد أف يمتزـ بالخطوات التالية لإنجاح إدارة التغييرو     
 9 أساس التعاوف بيف المسيريف وفرؽ العمؿ كالتالي

 ستراتيجية تغيير ووضع خطة عمؿ.اتبني  .0

 تدريب المسيريف عمى إدارة التغيير. .5

 .مساحة المناورةو  المواردو  توفير المعمومات .2

 .2ير لتجنب الوقوع في " نفؽ" أي في مأزؽالحضور الدائـ لمقائد طيمة عممية التغي .9

                                                           
1
 - Rio, OPCIT. 

2
 - Idem. 
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  روزا بث موس كانترالعجمة لتقييم نموذج : 

في ما يتعمؽ بإدارة التغيير  "روزا بيث موس كانتر"رغـ أىمية الأفكار التي جاءت بيا     
 9 إلا أنيا لـ تسمـ مف النقد حيث تـ رصد الملاحظات التالية

بأسموب غير مرف عندما الحت عمى ة إجراء التغيير أف النموذج يقدـ وصفة إلزامية لكيفي-
مع منطؽ تنازلي يفترض أف المسؤوؿ أو ، ليياإوجوب احتراـ المراحؿ العشر التي أشارت 

غير و  مما يجعؿ ىذا النموذج غير ملائـ لموضعيات المعقدة الراعي يعرؼ الحؿ الأمثؿ
 المتوقعة.

إلا أف ، لجماعي في سبيؿ إنجاح التغييرتركز عمى أىمية العمؿ المشترؾ ا كانتررغـ أف -
أف الأشخاص المعنييف بالتغيير و  النموذج يوحي بأف المدير ىو مف يمسؾ بزماـ الأمور

وىذا ما يضعؼ إلزامية العمؿ الجماعي كفريؽ منسجـ لتحقيؽ ، يشاركوف كمنفذيف فقط
 أىداؼ التغيير.

أغفؿ توضيح ، و ث التغييرب احتراـ تسمسميا لإحداعشر مراحؿ يج كانترقدـ نموذج -
مما يجعمو جامدا مفتقرا لممرونة ، اللازمة لمتعديؿ المستمر وفقا لمملاحظات الميدانية الآليات

 البيئة غير المستقرة.و  خاصة في حالة الطوارئ

 : John Kotter(1996) جون كوتر"" ـالنموذج التسييري ل -الثاث
يير تعد مف أكبر التحديات التي تواجو أف قيادة التغ، كوتر جونيرى الباحث الأمريكي     

فالقيادة وحدىا ىي التي تستطيع أف تعصؼ بكؿ مصادر القصور الذاتي ، معظـ المؤسسات
جراءات لتغيير السموؾو  دفع الأفراد لمقياـ بكؿ ما يمزـ مف أفعاؿ، و في المنظمة وىي التي ، ا 

 لممنظمة. ترسيخو في الثقافة الأساسيةو  يتسنى ليا تثبيت التغيير بغرسو
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مف المؤسسات تفشؿ في  %70إلى أف ، أبحاثو التي قاـ بيامف خلاؿ  كوترتوصؿ      
لذلؾ قدـ ثمانية مراحؿ ىامة ، بسبب افتقارىا لمنيجية يسير عمييا التغيير، إدارتيا لمتغيير
نجاحوو  لإدارة التغيير لأف ، عدـ الإخلاؿ بوو  مع التأكيد عمى ضرورة الالتزاـ بتسمسميا، ا 

يمكف إيجاز ىذه المراحؿ فيما ، و جاح كؿ مرحمة يتوقؼ عمى نجاح المرحمة التي تسبقيان
 9 1يمي

 : خمق الشعور بأن التغيير ضرورة ممحة .6

مع تقديـ أدلة عمى ذلؾ ، سسةخمؽ وضعية درامية لما يحدث في المؤ ويعني بذلؾ 
  9 ىي كالتاليو  الأتباع يمحوف عمى التغيير تجعؿ

 مبية حوؿ وضعية التسويؽ.تقديـ نتائج س-    

 الكشؼ عف تيديدات المنافسة.-   

 عرض شكاوي الزبائف.-   

 9 2بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير .2

لا يمكف أف ينحصر  إذ، تعتمد ىذه المرحمة عمى لـ شمؿ كؿ المتعاونيف داخؿ المؤسسة   
ء تحالؼ قوي متكوف بؿ لابد مف إنشا، التحولات الكبرى في كبار المسؤوليف فقطو  التغيير

ويتـ بناء ىذا ، توجييو في مراحمو المختمفة، و مف العامميف القادريف عمى قيادة مياـ التغيير
 9 التحالؼ كما يمي

  الموظفيف الذيف و  غالبا ما يجمع بيف كبار المديريف9 إشراؾ أفراد منسجميف
 المصداقية ليكوف تحالفا استراتيجيا.و  تتوفر لدييـ الخبرة

                                                           
ماجيستير في العموـ رسالة ).التجربة الماليزية 9 إدارة التغيير في منظمات الأعماؿ، بياء الديف المنجي العسكري -1

    .94ص ، 5101، (قسـ العموـ الإدارية كوبنياجف، الإدارية الأكاديمية بالدانمرؾ
  .10، 11ص ، ص، المرجع السابق، العسكري -2
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 ىو السعي إلى ، و الثقة تولد الرغبة في بناء ىدؼ مشترؾ9 في اليدؼ الاشتراؾ
 تحقيؽ درجة عالية مف التفوؽ العممي.

نجاح التغيير.و  بذلؾ يتأسس فريؽ عمؿ قادر عمى بذؿ أقصى الجيود لإدارةو      ا 

 9 وىي ميمة كونياستراتيجية اوضع رؤية  .3

 .توضح الاتجاه حيث يدرؾ الأفراد مدى ضرورة التغيير 

 عمى اتخاذ إجراءات ليست بالضرورة في مصمحتيـ في الأجؿ  تحفز الأفراد
يضطرىـ إلى العمؿ و  القصير حيث أف التغيير يخرج الناس مف دائرة الراحة

 يتطمب ذلؾ تضحيات.و  بصورة مختمفة

 1الرؤية تساعد عمى تنسيؽ جيود الأفراد مع بعضيـ البعض. 

 : عممية اتصال تتم ب أو توضيحيا من خلال: توصيل رؤية التغيير .4

 الواضحة.و  استعماؿ العبارات البسيطة 

 .استخداـ المغة المعبرة لتسييؿ عممية التواصؿ بيف الموظفيف 

 مقالات وغير و  مذكرات، محادثات غير رسمية، عقد اجتماعات، توزيع البيانات
 ذلؾ.

 .أسموب تكرار الرسالة 

 القائد يكوف نموذجا يقتدى بو 9 القدوةو  ضرب المثاؿ. 

 حميا.و  التطرؽ إلى نقاط الخلاؼ9 الوقوؼ عمى مظاىر التعارض داخؿ المؤسسة 

 .توضيح الأمور بكؿ صراحة 

 

 

                                                           
 . 15، 10ص ، ص، السابق المرجع، العسكري -1
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 : ويتم ذلك من خلال، العملو  تمكين الموظفين من صلاحيات تساعدىم عمى التحرك .5

 العمؿ عمى إزالة ، و إعادة تنظيـ الييكؿ الداخمي ليتوافؽ مع الرؤية الإستراتيجية
 نظيمية التي تعيؽ الإبداع لدى الأفراد.الحواجز الت

 تمقينيـ تصرفات و  إتاحة التدريب الكافي مف أجؿ تخميص الأفراد مف عاداتيـ القديمة
 .جديدة

 .تبني نظـ معمومات جديدة تسيؿ عممية التغيير 

  فتح باب المناقشات الصريحة لمساعدة المديريف عمى التأقمـ مع الرؤية الجديدة داخؿ
 .1المؤسسة

 : يق بعض المكاسب عمى المدى القصيرتحق .6

يقصد بذلؾ أنو لا يجب انتظار نياية المشروع لمتيميؿ بالنجاح بؿ يجب تحديد أىداؼ و     
الاحتفاؿ كؿ مرة بالمكاسب الجديدة المنجزة مف قبؿ الموظفيف لرفع و  قصيرة المدى للإنجاز

 معنويات ىؤلاء.

 ترسيخ النجاح لمزيد من التغيير : يرالدفع نحو مزيد من التغيو  توسيع نطاق التحول .7

لذلؾ يجب ، فيو لا يعبر سوى عمى جزء مف المؤسسة، فالنجاح لا يعطي الانتصار     
 نجازات المحققة لمواصمة التغيير.الاستمرار في العطاء رغـ الإ

 : 2يتم ذلك من خلالو  تثبيت التغيير في ثقافة المنظمة .8

 المنيجية تقتضي البدء بتغيير ، و البدايةليس في و  تثبيت التغييرات في النياية
 تعويضيا باتجاىات جديدة.و  الأعراؼ السائدة

 تفوقيا عمى الطرؽ و  إدراؾ النتائج الممموسة مف خلاؿ إظيار فاعمية الآليات الجديدة
 الذي يعني بداية تقبؿ الثقافة الجديدة.، و القديمة

                                                           
  .19، 12، ص، ص، المرجع السابق، العسكري -1
  .11، 19ص ، ص، نفس المرجع -2
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 ليتعرؼ الجميع عمى، صحالاستعداد التاـ لمناقشة كافة القضايا في جو مف التنا 
 الثقافة الجديدة.

 المتجاىميف لمثقافة الجديدة، إمكانية تغيير بعض العناصر الميمة داخؿ المنظمة ،
 العمؿ عمى مواصمة التغيير.و  لضماف التخمص مف الثقافة القديمة

 .إسناد الترقية لمعامميف بالثقافة الجديدة 

حيث يرى بأنو لـ يقحـ القيادة في إدارة التغيير كانتقاد لنموذج العجمة  كوترجاء نموذج      
تقديـ أساليب التدخؿ في كؿ مرحمة مف المراحؿ العشر التي وردت  نظرا لعدـ، بالقدر الكافي
جعميـ و  لذلؾ اقترح نموذجو القائـ أساسا عمى تكويف القادة في إدارة التغيير، كانترفي نموذج 
 .1الواقعمشاركيف في التغيير عمى أرض و  ىمزة وصؿ

 تقييم نموذج جون كوتر في إدارة التغيير : 

المتكونة مف ثماني خطوات متسمسمة يجب و  رغـ الوصفة الدقيقة التي قدميا كوتر    
إلا أنو لـ يسمـ مف النقد حيث تـ رصد العديد مف نقاط ، احتراميا لبموغ أىداؼ التغيير
 9 الضعؼ فيو مف أىميا ما يمي

تباعيا و  أف النموذج يفترض وجوب احتراـ الخطوات الثمانية، لذلؾ كما سبقت الإشارة- ا 
غير أف الواقع التنظيمي غالبا ما يكوف ، بالترتيب مف خمؽ حالة الطوارئ إلى ترسيخ التغيير

 بمعنى غير مستقر. تكراريو  غير خطي

، يقر كوتر بأف إىماؿ أي مف الخطوات الثمانية قد يؤدي إلى فشؿ مسار التغيير بأكممو-
حيث مف الصعب الالتزاـ بتنفيذ ، ما يجعؿ النموذج يفتقر لممرونة في الممارسة العمميةم

 بأكمميا. جميع الخطوات

                                                           
  .19، ص، السابق المرجع كريالعس -1
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بينما قد ، ينظر كوتر إلى إدارة التغيير كعممية تنطمؽ مف القيادة العميا إلى المستويات الدنيا-
 نابعة مف القاعدة.، تكوف اقتراحات التغيير الناجحة

ن ميشيل اج"و David Autissier "دافيد اوتيسييو"اخمي لإدارة التغيير ل النموذج الد -ابعار 
 : Jean Michel Moutot (2003) "موتو

" الصادر ممارسات إدارة التغييرفي مؤلفيما " "موتو"و "اوتيسييو"تطرؽ كؿ مف الباحثيف      
خارجية  مف قبؿ مكاتب، إلى أف إدارة التغير كاف يتـ تنفيذىا بشكؿ واسع، 2003سنة 

cabinets externes ،واقترحا بذلؾ فكرة النموذج ، مما قد يكمؼ المؤسسة تكاليؼ باىظة
 الذي سيحقؽ أىداؼ المؤسسة بأكثر فعالية وفاعمية.و ، الداخمي لإدارة التغيير

 : 1أساس فكرة النموذج الداخمي-أ

لذيف يقوموف بنشر فكرة يقوـ النموذج الداخمي لإدارة التغيير عمى فكرة أف المسيريف ىـ ا     
ىذه الكفاءات توفرىا برامج ، و مف خلاؿ كفاءات متمكنة في المجاؿ، التغيير بيف فرؽ العمؿ

 .التكويف التي تضعيا مصمحة الموارد البشرية

الذي يقوـ عمى ، و نموذجيما الداخمي في إدارة التغيير موتوو اوتيسييولذلؾ وضع      
بالاعتماد عمى تكويف ، خلايا دائمة مكمفة بإدارة التغييرأساس أف المؤسسات يتـ تزويدىا ب

يتـ ذلؾ مف ، و الاىتماـ بالبعد الاستراتيجي لمتغيير مف جية أخرىو ، المسيريف مف جية
مف ، خلاؿ تطوير لوحات القيادة التي تحمؿ كؿ التحولات التي يتمكف القادة مف خلاليا

، لا سيما في المشاريع الكبرى، ممؤسسةستراتيجية لالتحقؽ مف كيفية تجسيد الأىداؼ الا
بالتركيز عمى ما تـ ، أو ما يسمى بموحة قيادة التحولات، حيث يسمح ببناء بطاقة التحولات

 تشخيص المواقع التي صعبت معالجتيا.و  إنجازه

 
                                                           

1
- David Autissier et al, conduite du changement : concepts clés 60 ans de pratiques héritées des 

auteurs fondateurs.3eme édition. Editions : DUNOD, Paris, 2018,p3.  
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 : الدورات الثلاث لمنموذج الداخمي-ب

عمى ثلاث دورات متداخمة لإنجاح التغيير تتمثؿ  موتوو اوتيسييويعتمد نموذج كؿ مف     
 9 في ما يمي

 تحميؿ مقاومة و  رصد المخاطرو  لى فيـ سياؽ التغييرإتيدؼ  : دورة التشخيص
 القوى الفاعمة في المنظمة. و  التغيير

 التواصؿ، فراد مف تبني التغيير عبر التدريبيتـ مف خلاليا تمكيف الأ : المرافقة دورة ،
دارة المقاومة.و  ،الدعـ النفسي  ا 

 ضبط ، تسمح ىذه الدورة بقياس مدى التقدـ المحرز عميو : الرقابةو  التوجيو دورة
 ضماف الترسيخ الدائـ لمتغيير في الممارسات اليومية بمعنى التدخؿ الداخمي، المسار

 لى مكاتب خارجية.إدوف الحاجة 

، رفيف في إدارة التغييربتشكيؿ شبكة داخمية مف المحت، يسمح ىذا الأسموب لممؤسسة     
التدخؿ و  المؤسسة عمى امتلاؾ قوة التفكير يساعد، و تمكنيـ مف التدخؿ في مختمؼ المشاريع

في إدارة التغيير. إف خمؽ كفاءات داخمية محترفة في إدارة التغيير يشكؿ تطورا ىيكميا 
 .1لمفيوـ إدارة التغيير

  9 التغيير لإدارةتقييم النموذج الداخمي 

الذي اىتـ أساسا بتأصيؿ أسموب ، و ا النموذج مف النماذج الحديثة في إدارة التغييريعتبر ىذ
بؿ تكويف خلايا متجذرة في المنظمة ، مرافقة التغيير دوف الرجوع إلى مستشاريف خارجييف

غير أف ، تجنبيا التكاليؼ التي يمكف أف ترىؽ ميزانيتيا، و القوة فيياو  تدرؾ كؿ نقاط الضعؼ
أنو يحتاج ، تبني ىذا النموذج لخلايا داخمية مكونة باحترافية لإدارة التغيير مف المآخذ عمى

التغيير بيذا الأسموب إلا  حلا ينج، و دعـ قوي مف الإدارة العمياو  إلى ميزانية مخصصة ووقت

                                                           
1
 - Autissier et al,  Op.cit. 
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لا يذا النموذج ف، المتابعةو     في المنظمات المنظمة التي تمتمؾ ثقافة واسعة في التحميؿ
 أكثر فعالية بؿ يكوف، بداية ونيايةو  مشاريع التغيير المحددة بوقت فيى لو صديجد 

 مستمر.و  فاعمية في البيئات الرشيقة حيث التغيير دائـو 

 : ((Malcom Gladwell 2013-2012نموذج نقطة التحول ل مالكوم جلادويل  -امساخ
مف  ناؿ، 1996منذ سنة  لنيويورؾصحفي أمريكي في جريدة  كاتبمالكوم جلادويل      

تحت عنواف  2OOO واستغؿ الفرصة لنشر كتاب لو سنة، الشيرة الكثير مف خلاؿ مقالاتو
تناوؿ مف خلالو ظواىر ، كيؼ تحصؿ عمى فرؽ كبير بأشياء جد صغيرة" 9 "نقطة التحوؿ 

يعتبر ، عمـ النفسو  متأثرا بكتابات جامعية في عمـ الاجتماع، شيقةو  المجتمع بطريقة بسيطة
 .1خلاؿ السنوات الأخيرة جاحامؤلفو الأكثر ن

 : الانطلاقة النظرية ل فكرة "نقطة التحول "-أ

ىذا التفصيؿ الصغير الذي يمكف أف يحوؿ –في تفسيره لنقطة التحوؿ  جلادويلانطمؽ      
فكرة بسيطة إلى ظاىرة اجتماعيةػػ مف فرضية تتمثؿ في أف التغييرات المفاجئة التي نلاحظيا 

عميو فإف الحركات الاجتماعية مثميا مثؿ و  تنتشر مثؿ الأوبئة.في المجتمع يمكف أف 
تنتشر بسرعة كبيرة. فكاف التساؤؿ حوؿ كيؼ يتـ تفسير انتشار فكرة و  الأمراض تبدأ بمحفز

2ما لتصبح في النياية حركة حقيقية؟
.  

 : الفكرة(العناصر المشجعة عمى انتشار "الوباء" )-ب

بمثابة شرارة و  تكوف ضرورية، ثلاث عناصر أساسيةإلى أف توفر  جلادويلتوصؿ      
 9 ىي كالتالي، و أو فيروس ما، ما منتج، تؤدي إلى حدوث عدوى فكرة ما

                                                           
1
 -Malcom Gladwell, le point de bascule : comment faire une grande différence avec de très 

petites choses ?.Editions : Flammarion, Paris, 2012, 2016, p12 

] https: //excerpts.numilog.com/books/9782081380295.pdf[. 
2
 -idem. 

https://excerpts.numilog.com/books/9782081380295.pdf
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 : العنصر المحفز-1

ومف يقوـ بذلؾ في البداية ، وىو الذي ينقؿ العوامؿ المعدية أو المتسبب في نقؿ العدوى     
في  رجؿ مصاب بداء فقداف المناعة "إيدز" أوؿ المثاؿ عمى ذلؾ، و ىي نسبة قميمة مف الناس

الولايات المتحدة الأمريكية تمكف مف نقؿ المرض لأربعيف شخصا في كؿ مف كاليفورنيا 
مف الإعلانات التجارية  %20ونفس الشيء ينطبؽ عمى المنتجات بحيث نجد ، ونيويورؾ
 1مف المبيعات. %80تحقؽ 

ج ت التي يمكف أف تجعؿ فكرة أو منتالمحفزابأنو توجد ثلاثة أنماط مف  جلادويليرى      
 9 ما ينتشر مثؿ الوباء وىي

 الموصل le connecteur :  وىو الذي يممؾ شبكة كبيرة ينظـ إلييا العديد مف
ويكوف ىذا الموصؿ ، المشتركيف أو المتتبعيف عمى شبكات التواصؿ الاجتماعي

 ويضع الناس عمى اتصاؿ مع بعضيـ البعض.، اجتماعي لمغاية

 الخبير l’expert :  يقوـ بنشر معرفتو ، ىو عبارة عف شخص متحمس في مجالوو
ليست لديو شبكة كبيرة ولكف معرفتو وخبرتو وشغفو ، حوؿ موضوع ما ويتبعو الناس
 ىو الذي يصنع الفرؽ ويروج لو.

 التجاري le commercial : 2البيعو  الإقناعو  ىو الشخص المتمكف مف المجادلة. 

 : يالعامل المعد-ب

يجب أف يكوف الفيروس متمكنا وقويا ، أي تتـ العدوى، لكي تنتشر الأفكار أو الوباء     
ومف ثمة يصبح مف الصعب التخمص مف العامؿ المعدي بعد ، ويتـ ذلؾ عف طريؽ التحوؿ

  .أف تتـ العدوى

                                                           
1
 - Gladwell, Op.cit, p23 

2
 - Idem. 



 أ. سايل مليكة محاضرات في مقياس إدارة التغيير التنظيمي 
 

39 
 

 : البيئة-ج

ثؿ الأوبئة التي مثميا م، الظروؼ دورا كبيرا في تعزيز انتشار فكرة ماو  تمعب البيئة     
 .1بيوتيـ كثيرا تنتشر بشكؿ قوي في فصؿ الصيؼ لأف الناس لا يمزموف

الكتابات  إلى أف التصدي لمجرائـ الصغيرة مثؿ ما توحي، في كتابو جلادويلوقد أشار      
حيث تمكنت السمطات مف القضاء عمى ، شكمت نقطة تحوؿ في الثمانينات، عمى الجدراف

 . 2فالبيئة الميممة تشجع عمى انتشار السموؾ غير اللائؽ، ويورؾالجريمة في مدينة ني

 تقييم نمودج مالكوم جلادويل : 

بالرغـ مف أىمية الأفكار التي جاء بيا ىذا المفكر في ما يتعمؽ بكيفية حدوث التغييرات 
التنظيمية إلا أنو وجيت لو العديد مف الانتقادات التي تدور في مجمميا حوؿ و  الاجتماعية

 حيث يتجاىؿ العوامؿ الييكمية، حدودية تطبيقو عمى البيئات التنظيمية المؤسسيةم
عدـ التطرؽ بشكؿ ، و السياسية التي مف شأنيا أف تؤثر في التغيير التنظيميو  الاقتصاديةو 

 في إدارة التغيير التنظيمي. النموذج محدودا كأداة منيجيةكاؼ إلى مقاومة التغيير مما جعؿ 

 

  : إدارة التغيير التنظيمي في مجال الموارد البشرية ـــــ الثالثالمحور 

 Dave Ulrichنموذج "ديف اولريش" 

 Humanصاحب فكرة "شركاء أعماؿ الموارد البشرية" ديف اولريش يعتبر      

Ressource Business Partners  اشتير بيا بعد صدور كتابو "أبطاؿ الموارد البشرية" ، و
Human Ressource Champions  وقد ساىـ بو في نشر أفكار حوؿ إدارة ، 1997سنة

مف خلاؿ دعوتو إلى التركيز عمى ما يمكف أف تقدمو الموارد البشرية ، التغيير في المنظمات
                                                           

1
 - Gladwell, op.cit. 

2
 -Idem. P24. 
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لمشركات في سبيؿ تحقيؽ المخرجات المرجوة عمى المستوى الاستراتيجي بدلا مف التركيز 
في أربع مخرجات  "أولريش"ويمخصيا ، غيميةعمى ما تقوـ بو الموارد البشرية مف عمميات تش

 9 رئيسية لمموارد البشرية

 ستراتيجية حيز التنفيذ.وضع الا 

 .تحقيؽ الكفاءة الإدارية 

 .المساىمة الفاعمة لمموظؼ 

 .1 القدرة عمى التغيير
 

 : مفيوم شريك أعمال الموارد البشريةأولاــــ 
إلى إعادة التفكير ، الناجمة عف العولمة وزيادة حدة المنافسة، ماتظمنأدى تعقد بيئة ال    

لذلؾ أصبحت وظيفة الموارد البشرية مطالبة ، في الأساليب التي تجعميا أكثر تنافسية
بالطبع لف يتـ ذلؾ إلا بتجديد الأدوار التي تمعبيا و  بالتجديد لتحقيؽ قيمة مضافة لممؤسسة

نتقاؿ مف الأدوار التقميدية أصبح مف الضروري الا أولريشفحسب ، مصالح الموارد البشرية
 إلى دور شامؿ استراتيجي ألا وىو "شريؾ الأعماؿ".، المرتبطة بالمعاملات وردود الأفعاؿ

محترفي و  الذي يجب عمى مصالح Partenaire d’affairesإف دور شريؾ الأعماؿ     
، راتيجي بسيطأكبر مف مجرد شريؾ است، الموارد البشرية أف تمعبو في ظؿ الاقتصاد الجديد

الخبير ، الشريؾ الاستراتيجي 9 كوف أف ىذا الدور ينطوي عمى أربعة أدوار رئيسية تتمثؿ في
الحساسية و  وىي أدوار ذات الأىمية البالغة، وكيؿ التغييرو  نصير المستخدميف، الإداري

 .2العالية نظرا لممستوى الإداري الذي تتواجد فيو

                                                           
نوفمبر  52 [https: //sudanile.com] ،الحداثة"و  "نماذج إدارة الموارد البشرية التطور، سمية سعيد صديؽ جبارة -1

5152.  
  المرجع.نفس  -2
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 :  ثانياـــــ أدوار شريك الأعمال
 الشريك الاستراتيجي : الدور الأول -

للإدارة  بالنسبة استراتيجيمستشار كالشريؾ دور الموارد البشرية  مصالح معب فيوت     
ويساعد المدراء عمى تجاوز التحديات ، تطوير الاستراتيجياتو  ساىـ في صنع القراري، العميا

 القوى العاممة.و  المتعمقة بالييكؿ التنظيمي

 الخبير الإداري : الدور الثاني-

بسبب تعمؽ ، يعتبر مف الأدوار التي تستيمؾ الكثير مف الوقت بالنسبة لشريؾ الأعماؿ     
 ولما يرتبط بيا مف متابعات وخدمات تشغيمية دقيقة تتطمب منو التميز، الأمر بالموظفيف

دير كذلؾ لابد لو مف أف ي، و احتياجات العمؿو  بما لا يتعارض ، الفاعمية في الخدمةو 
، تطبيؽ الآليات التقنية الحديثةو  ويحرص عمى البحث، التكاليؼ المتعمقة بالموارد البشرية

 .1الجيدو  توفير لموقتو  لتقديـ خدمات الموارد البشرية بجودة عالية

 نصير المستخدمين) الموظفين( : الدور الثالث-

، رد البشرية مف جيةتكمف أىمية ىذا الدور في تعزيز ثقة الموظفيف في مصمحة الموا     
فيو يساىـ في تطوير ووضع استراتيجيات ، في تفعيؿ إنتاجية المستخدميف مف جية أخرىو 

نحو ، ستراتيجيةويقود توجو الإدارة الا، تساعد عمى تعزيز ثقافة المشاركة لدى الموظفيف
ضمف ميثاؽ و  الممارسات بشكؿ عادؿو  تنمية القوى العاممة بما يضمف سلامة العمميات

 .2خلاقيات العمؿأ

 

 
                                                           

  .السابق المرجع جبارة -1
  المرجع.نفس  -2
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 وكيل التغيير : الدور الرابع-

لمحوافز مف  عاملا مولدا، محترفيياو  لبشريةيقصد بيذا الدور أف تكوف مصالح الموارد او     
فيو دور ممـ بثقافة المنظمة ويميز بيف الفعالة منيا ، أجؿ استمرار أداء الأعماؿ بفاعمية

ونشر الفكرة  مةالمنظسيخ قابمية التغيير داخؿ وبالتالي يساعد القائد عمى تر ، وغير الفعالة
  .1ويعزز ثقافة التنمية الإدارية المستدامة، لدى الموظفيف

  نموذج شريك الأعمال ل "ديف اولريش" : (02الشكل رقم)

 
-/https: //www.linkedin.com/pulseالمياـ"]و  " شريؾ أعماؿ الموارد البشرية الفكرة، محمد الحزناوي: المصدر

mohammed-alhaznawi/?originalSubdomain]   

  التركيز التشغيمي اليومي/ التركيز الاستراتيجي المستقبمي : معمم الأوللا -

فعمييـ توجيو ، يمثؿ الأسس التي يجب أف تركز عمييا مصالح ومحترفي الموارد البشرية     
يتعمؽ الأمر بالانشغاؿ  بعيدة المدى. ففي الحالة الأولىو  جيودىـ نحو أبعاد قصيرة المدى

                                                           
  .ذكرالأنف ال المرجع، حبارة-1
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أما في الحالة الثانية )المدى البعيد( فيتعمؽ الأمر بالتوجو نحو ، بالأنشطة اليومية أو العممية
 ستراتيجية. النظرة المستقبمية مف خلاؿ الأدوار الا

 / العممياتالموظفين : الثانيعمم الم-

حيث تركز مصالح الموارد ، نشطة الموجية نحو إدارة الأفرادبيف الأ عمـيميز ىذا الم    
تمؾ و  ، الدفاع عف مصالحوو  مساندتوو  البشرية عمى تعزيز مساىمة الرأس ماؿ البشري

التي تضمف تميز  تسيير الموارد البشريةأنظمة و  أدواتمثؿ ، الموجية نحو إدارة العمميات
 .ىذه المصالح في تقديـ الخدمات

ليس فقط الأىمية التي يجب ، ذج توضيحمف خلاؿ ىذا النمو Ulrich اولريشقد حاوؿ ف    
نما الأدوار العممية قصيرة المدى أيضا، و المدى ستراتيجية بعيدةأف تتسـ بيا الأدوار الا ، ا 

أي كؿ ما يتعمؽ يما بالمؤسسة لا س، كما يجب أف تيتـ مصالح الموارد البشرية ومحترفييا
نما و ، قديميا بشكؿ يضمف تميزىاتو ، تحفيزو  ترقيةو  تكويفو  التشغيمية مف توظيؼ العممياتب ا 

 .نصرتيـو  عندما تتكفؿ ىذه المصالح بالدفاع عف حقوؽ ىؤلاء بالمستخدميف أيضا )الأفراد(

 

 فواعل إدارة التغيير التنظيمي:  المحور الرابع

بإعداد فريؽ لإدارة  قائديقوـ ال، إحداث تغيير تنظيميعند انطلاؽ أي مشروع مف شأنو     
وسيتـ تفعيؿ ىذا الييكؿ مف قبؿ راعي ، عمى مسيريف وسطاء في الإدارة يعتمد، التغيير

 المشروع أي المسؤوؿ عف الفريؽ.

 : الفريق المكمف بإدارة التغيير -ولاأ
المكمؼ  وظيفيعف الفريؽ ال مختمؼ ىو، و أمر ضروري، دارة التغييرلإإف تشكيؿ فريؽ      

بمثابة الوظيفي  سؤوؿيف يكوف المففي ح، وتختمؼ مياـ الفريقيفتسيير. ال ميمةأيضا ب
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 بمثابة، التغيير يكوف المسؤوؿ عف إدارة، "محامي النظاـ" والراعي لمتغييرات المزعـ تطبيقيا
يتـ تشكيؿ فريؽ إدارة التغيير إما بموارد بشرية داخمية أو ، و بالتغييريف الفواعؿ المعنيمحامي 
  .1خارجية

 : الموارد الداخمية-أ

 لأنيا تعرؼ الييكؿ التنظيمي، موارد البشرية مفيدة في إجراءات الاتصاؿتعتبر ىذه ال     
بإمكانيا أف تحصؿ عمى المعمومات في ، و يمكنيا تحديد الأشخاص المناسبيف مف جيةو 

إضافة ، التي تقؼ أماـ التغيير في الوقت المناسب تتعرؼ عمى العوائؽ، و أسرع وقت ممكف
ية داخمية سيساىـ في عممية تنسيؽ أفضؿ لجيود الاعتماد عمى موارد بشر  إلى ذلؾ فإف

 جميع المتواجديف داخؿ المؤسسة. 

 : الموارد البشرية الخارجية-ب

أف تكوف ضمانا ، يمكف لمموارد البشرية الخارجية التي يعتمد عمييا مشروع التغيير    
تعد تستعيف الأمر الذي سيسمح مثلا باستخداـ تقنيات الاتصاؿ التي لـ ، الحيادو  لمموضوعية

 .2بيا المؤسسة 

 : 3خط قيادة التغييرو  شبكة التغيير -انياث
، يقصد بشبكة التغيير مجموعة المسؤوليف المكمفيف بالسير عمى تنفيذ مشروع التغيير    
يعتبر عاملا  في إطار جواري، تعتبر ىذه الشبكة ضرورية لإنجاز نشاطات تغيير عميقةو 

ويسمح بالتعرؼ ، ابة الوسيط في ميداف فريؽ المشروعحيث يكوف بمث، أساسيا لنجاح التغيير
 الانسدادات التي يمكف أف يشعر بيا زملائيـ.، و الجيد عمى مختمؼ العوائؽ

                                                           
1
 -Patricia, Mitre, « pratiques de la conduite du changement » Fiche de lecture Cycle C1 

Développement des systèmes d’organisation ,CNAM : Paris,2003/2004,p 5.] https: 

//www.usj.edu.lb/qualite/docs/c74d97b01eae257e44aa9d5bade97baf.pdf[. 
2
 -idem. 

3
 -idem. 

https://www.usj.edu.lb/qualite/docs/c74d97b01eae257e44aa9d5bade97baf.pdf
https://www.usj.edu.lb/qualite/docs/c74d97b01eae257e44aa9d5bade97baf.pdf
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 9 ىيو  التي يجب تنصيبياو  ىناؾ نوعيف مف شبكة التغيير المتكاممة 

ـ يتمثؿ دورىا في أف تكوف قدوة لجميع الفرؽ ويسمح التحكو  9  شبكة المسيرين الوسطاء-
وىي شبكة تنفيذية يعتمد ، الجيد في ىذه الشبكة في التصدي لأي عراقيؿ تواجو التغيير

 بيدؼ توحيد الرسائؿ التي تصؿ لمفرؽ.، مسيروىا عمى وسائؿ اتصاؿ بسيطة وفعالة

كما ، تسمح بتخطي نقص فعالية شبكة المسيريف، ىي موازية للأولىو  شبكة المنفذين- 
 تكويف ىذه الشبكة لابد مف اختيارو ل، التغيير بصفة جيدة تمكف المنفذيف مف التحكـ في

 فواعؿ معترؼ بيـ كمحترفيف ضمف الفرؽ.

ولابد مف ، إف شبكة التغيير لابد مف مرافقتيا في أنشطتيا بتوفير الوسائؿ اللازمة ليا     
نما و    تنشيطيا مف خلاؿ اجتماعات دورية. ولا يجب الاعتماد عمييا فقط في عممية التنفيذ ا 

 .1حيث يشارؾ أعضائيا في تصميـ النشاط، في مرحمة التحميؿ أيضا

 : الجية الراعية لممشروع -الثاث
الذي يطمب مف الفاعميف إنجاز ، يسمح راعي المشروع بإعطاء شرعية لفريؽ المشروع    

، ويكوف الراعي أو الكفيؿ بالمشروع، وذلؾ دوف الأخذ بعيف الاعتبار السمـ اليرمي، مياميـ
ويتمثؿ دوره في ، اليرمي الذي يضـ تحتو كؿ الفواعؿ المعنية بالتغيير المسئوؿة عف عبار 

التأكيد عمى بعض ،  و يكشؼ ليـ عف الرغبة في قيادة التغييرو  عرض أىمية التغيير عمييـ
كما يجب عمى الراعي ، مكافأة المستحقيفو  تثمينياو  الفواعؿ الأساسية في عممية التغيير

إقناع الجيات الرئيسية بشكؿ فردي عمى أف تمعب ىي الأخرى دور  أف يعمؿ عمى، أيضا
 .2الراعي

                                                           
1
 - Mitre, op.cit. 

2
 -Idem, p 6. 
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مف إدارة  في الأخير يمكف القوؿ بأنو مف الميـ جدا أف يدرؾ جميع الفواعؿ المعنييف    
أف يحافظ الجياز عمى تفاعمو مف و ، دور إدارة التغييرو  أىمية، مصمحة الموارد البشريةو  عميا

 أجؿ إنجاح التغيير. 

 

 

 مراحل إدارة التغييرــــــ المحور الخامس 

لتكوف في الأخير ، نمطيةو  إف إدارة التغيير أصبحت في الوقت الحالي أكثر احترافية     
. مرحمة قيادة التغييرو  مرحمة التدخؿ، التشخيص9 عبارة عف جياز يعتمد عمى ثلاث مراحؿ

احؿ الثلاث لإقناع الفاعميف بالانضماـ المرور بيذه المر ، تتطمب نوعية جياز إدارة التغييرو 
 .1تطوير المؤسسةو  وتحويؿ الممارسات، إلى التغيير

  : مرحمة التشخيص  -ولاأ
حيث يتـ خلاليا ، تعتبر ىذه المرحمة مف أىـ المراحؿ في عممية إدارة التغيير التنظيمي    

تتطمب  فإف ىذه المرحمة ىي التي،  Colson Awelienالتحضير لمشروع التغيير وحسب 
 .2التي تتطمب سرعة الأداءو  أكثر وقت مقارنة بمرحمة وضع المشروع حيز التنفيذ

إلى أف ثلاث عمميات أساسية تتوقؼ عمييا مرحمة ، Pascal Charpentierوقد أشار      
فعممية التحضير تتمثؿ في تحديد  .التوصيةو  التحميؿ، الوصؼ 9 التشخيص ألا وىي 

                                                           
1
-Wissam Yassine, David Autissier, Jean Michel Moutot, la conduite du changement : changer de 

conduite.Fiche de lecture UE : organisation et systèmes d’information. Master en sciences de 

gestion , mention management , spécialité prospective, stratégie et organisation. Editions : DUNOD, 
2007, p.9. 
2
 - Idem. 
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تحميؿ و  وتتـ بعد ذلؾ عممية وصؼ، التي تبرر التغييرو  لمؤسسةالمشاكؿ التي تطرح داخؿ ا
 . 1ىذه المشاكؿ بإشراؾ فواعؿ لمتوصؿ في الأخير إلى تقديـ اقتراحات

 : مرحمة التدخل -انياث
السير عمى و  ، تطبيؽ الخطة التي تـ إعدادىاو  تشير ىذه المرحمة إلى الدخوؿ في تنفيذ     

 .استمرار يتوي بأف تحفيز الفواعؿ لابد مف الحرص عمى الوع، و احتراـ مختمؼ الالتزامات

، منيجية المشروعو  بحيث يتـ شرح موضوع، يمعب الاتصاؿ دورا ىاما في ىذه المرحمةو     
التبميغ عف التغييرات التي تطرأ في و  الكشؼو ، بتقديـ الأجوبة المناسبة لأسئمة الفاعميف

 .2حينو

 : مرحمة قيادة التغيير -الثاث
ذلؾ بوضع وسائؿ لمرقابة الدائمة لمتغييرات الناجمة ، و قيادة التغيير بطريقة تشاركيةتتـ      

مكانية، و وتعتمد ىذه المرحمة عمى جمع المؤشرات حوؿ معرفة المشروع، عف المشروع  ا 
 رغبة الفاعميف في المساىمة فيو.و 

د عمى وسائؿ تسمح عممية تحميؿ ىذه المؤشرات بوضع التعديلات الضرورية بالاعتماو      
 3مف مواصمة التغيير. لمتمكف، غير ذلؾو  الاجتماعات، مرافقة التغيير مثؿ التكويف

ذلؾ بعد التأكد مف استقلالية و ، في نياية العممية تساىـ القيادة في ترسيخ التغييرو      
 الاستفادة مف الخبرة المكتسبة مف عممية التحوؿ. و  قدرتيـ عمى تحقيؽ المشروعو  الفواعؿ

 

                                                           
1
 -Angéline Aubert Lotarski, « Agir en situation de complexe. Note de synthèse 1.la conduite du 

changement. INAS, VMH »] https: //www.ih2ef.gouv.fr/sites/default/files/2020-07/agir-en-situation-

complexe---note-1-la-conduite-du-changement-772.pdf[. 
2
 - Idem.p15. 

3
 - Idem. 

https://www.ih2ef.gouv.fr/sites/default/files/2020-07/agir-en-situation-complexe---note-1-la-conduite-du-changement-772.pdf
https://www.ih2ef.gouv.fr/sites/default/files/2020-07/agir-en-situation-complexe---note-1-la-conduite-du-changement-772.pdf
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دارتو في ظل الو  التغيير التنظيمي ــــــ المحور السادس  مقاومةا 

فيـ ، مف الأىداؼ الأساسية التي يسعى البشر إلى تحقيقيا، التوقعو  يعتبر الاستقرار    
في نفس الوقت يحبذوف الحداثة ، و التنبؤ بوو  يحاولوف دائما الإحاطة بكؿ ما يدور حوليـ

 الروتيفو  مما يشكؿ عاملا ىاما لإخراجيـ مف الركود، تيـبكؿ ما تحممو مف تغييرات في حيا
ما ينطبؽ عمى بني البشر ينطبؽ أيضا عمى التنظيمات التي ترى أيضا في و  الخموؿ.و 

تكيفيا السريع مع البيئة المتغيرة حتمية لا بد منيا. و  في مرونتيا، و استقرار ىيكميا ضرورة
 ليامة التي فرضت نفسيا في الأبحاثلذلؾ أصبح التغيير التنظيمي إحدى المواضيع ا

 فيو يشكؿ واقعا حتميا يواجو كؿ التنظيمات التي تسعى إلى التكيؼ، المنشورات الأكاديميةو 
 تحقيؽ الفعالية القصوى.و  مستجدات السوؽ مف أجؿ البقاءو 

تعتبرىا سموكا عاديا  و، التنظيمات أيضا ظاىرة مقاومة التغيير أماـ ىذا الوضع تواجوو     
مما يولد لدييا تخوفا مف ، يث يخرجيا مف منطقة الراحة لتتجو نحو مستقبؿ مجيوؿح
 فقدانا للاستقرار.و  تغييرال

 : *مفيوم مقاومة التغيير-ولاأ 
مف الباحثيف الأوائؿ الذيف تطرقوا إلى ظاىرة  KURT LEWIN كورت ليفينيعتبر     

لتنظيمات عبارة عف أنساؽ توجد إلى أف ا، في حديثو عف التغييرأشار مقاومة التغيير حيث 
تمؾ التي تشجع التغيير أو الوضع ، في وضعية توازف ديناميكي مف القوى المتعارضة

أخرى تحاوؿ المحافظة عمى الوضع أو ، و بمثابة محرؾ لمتغييرىي بذلؾ ، و المرغوب فيو
 ىي عبارة عف قوى معارضة أو كابحة لمتغيير.، و الاستقرار

فيناؾ مف يعتبرىا كتوجو سمبي يتبناه ، مقاومة التغيير مف عدة زوايا وقد تناوؿ الباحثوف    
، واعيا أو غير واعي، قد يكوف ىذا السموؾ فرديا أو جماعيا، و المتعاونوف أماـ التغيير

                                                           
  حيث يقاوـ المريض تغيير سموكو خوفا مف المجيوؿ.مصطمح المقاومة تـ استعارتو مف مجاؿ العلاج النفسي  -*
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تترجـ سموكيات تيدؼ إلى اعتراض مساعي ، و فالمقاومة تعبر عف رفض قبوؿ التغيير
  التصدي لو.و  التغيير

 بر المقاومة أمرا إيجابيا بالنظر إلى أمريف ىاميف يقدماف تفسيرا لياىناؾ مف يعتو     
 9 ىماو  يبررانياو 

 أنيا تعبر عف ردة فعؿ شرعية وظيفية.-

  .1ضروري لابد منوو  فطريو  أنيا سموؾ طبيعي-

ففي حيف يعتبر قادة التغيير المقاومة كمعرقؿ ليا يراىا الأجراء كوسيمة لمحفاظ عمى     
 . 2ي يعتبرونيا مكسبا ىاما أصبح ميددا بفعؿ قرار التغييرالأشياء الت

 Deslisleديسميسل جيلو Pierre Collerette بيير كولريتلذلؾ نجد مف يعرفيا أمثاؿ     

Gilles ريشارد بيرون وRichard Perron ، بأنيا تعبير ضمني أو صريح لردود أفعاؿ
 حة بيدؼ الحد مف محاولة التغييرفالأمر يتعمؽ ببروز قوى كاب، حمائية تجاه التغيير

يقافوو   . 3ا 

، يظير جميا مف خلاؿ ىذا التعريؼ بأف مقاومة التغيير إنما ىي عامؿ إنسانيو     
 يدخؿ في البداية في مرحمة المقاومة قبؿ فيـ ضرورة الانضماـبوعي أو لاوعي  فالإنساف

 قبوؿ ىذه التحولات. و 

                                                           
1
 -Wahiba Zahaf, Ghalia Benyahia-Taibi, « le concept de résistance au changement organisationnel : 

cadre théorique d’un phénomène humain ».] https: //www.asjp.cerist.dz/en/article/172626[. 
2
 - idem. 

3
- Experligence, « La résistance au changement : un facteur humain »  

] https: //www.experligence.com/resistance-changement-facteur-humain/.[ 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/172626
https://www.experligence.com/resistance-changement-facteur-humain/
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ـ دفاعي يستعيف بو الإنساف قبؿ قبوؿ مرحمة ىي عبارة عف ميكانيز ، فالمقاومة إذف    
   .1التغيير التي تحمؿ تغيير السموكيات المعتادة وكسر روتيف العمؿ

دارتوو  مسار مقاومة التغيير-ايانث  : ا 
فعمى جميع متعاونييا التكيؼ مع ىذا ، أي تغيير كافعمى أي منظمة  قدـعندما ت    

ويتضح ذلؾ مف خلاؿ منحنى يبرز ، لحالةالتطور في ىذه او  التغيير بمعنى قبوؿ، التحوؿ
  الموافقة عميو.تـ تكيؼ تتـ إدارة الوضع الجديد لو  مسار المقاومة عند صدمة التغيير

تقنية تسييرية تسمح ، إف منحنى التغيير كما يسميو البعض الآخر ب"منحنى الحداد"    
س المراحؿ التي تسمح فيو يعك، بالتعرؼ عمى المراحؿ الممكنة لممقاومات داخؿ التنظيمات

فمف خلالو ، في غالب الأحياف التغيير أو الصدمة الذي يشكؿو  بمواجية عامؿ الانطلاؽ
 9 يمكف التعرؼ عمى مرحمتيف وىما

الراغبيف في و  توضح مقاومة المتعاونيف المحتفظيف بالماضيو : مرحمة اليبوط أو النزول-أ
غضب ىؤلاء تجاه و  لؾ نجد أيضا رفضإضافة إلى ذ، مطمئنةو  الإبقاء عمى وضعية معروفة

 فنحف إذف أماـ وضعية سمبية. ، التغيير التنظيمي

 استعدادىـ لتقبؿ التحولاتو  وتعكس تغيير المتعاونيف لوجيات نظرىـ : مرحمة الصعود-ب
يتـ ذلؾ بعد الجيود التي يبذليا ، و 2النظر نحو المستقبؿ بطريقة تسمح بتطوير المؤسسةو 

قناع المتعاونيف بأىميتوو  زى مف التغييرالقادة في شرح المغ   .ا 

 

 

 

                                                           
1
- Experligence, op.cit.. 

2
- Idem 
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 الصعود(و  ) اليبوطمنحنى التغيير : (03الشكل رقم)          

 

 Experligence ,op.cit : المصدر           

في حد يمكف أف نجد مستويات مختمفة تضـ ، في كؿ مرحمة مف ىاتيف المرحمتيفو     
يمكف حصر ، و عاونيف تجاه إعلاف أي تغييرعدة مستويات ترتبط بردود أفعاؿ المت، ذاتيا

 9 أصناؼ كالتاليىذه المستويات في أربعة 

 9 مرحمتيفتمر بو  : المقاومة-أ

 الإنكارLe déni  :فيـ لا يؤمنوف ، يكوف فييا الأفراد في وضعية رفض تاـ لمتغيير
 بإمكانية تغيير عاداتيـ اليومية.و  بالتحولات المعمف عنيا

 الغضب La colère  : يظير عندما يواجو الفرد واقع التغيير ويشعر حينيا بالظمـو ،
 في ىذه الحالة تكوف المقاومة في أشد ذروتيا.و 

 في ىذه المرحمة يكوف المتعاونوف في حالة تراجع عف خياراتيـ :  Le doute الشك-ب
عالية فو  ويبدأ ىؤلاء في الاعتقاد بضرورة، وذلؾ بفضؿ إدارة تغيير فعالة، أفكارىـ الأوليةو 

 9 تمر بمرحمتيف  ىي الأخرىو  التغيير بشكؿ إيجابي
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 التفاوض La négociation  : يظير مف خلاليا عدـ القبوؿ التاـ لفكرة التغيير مف و
مف ثـ الدخوؿ و  سيحاولوف فيـ المغزى مف كؿ التحولات المقترحة، و قبؿ المتعاونيف

 .في تفاوض حوؿ مختمؼ النقاط لموصوؿ إلى أىدافيـ الشخصية

 الانييارLa dépression :تعكس ىذه المرحمة بداية قبوؿ المتعاونيف لفكرة التغيير ،
فيي مرحمة انتقالية بيف ، قيـو  أفكارو  وىـ في حالة استيعاب لما فقدوه مف معتقدات

 .1المرحمتيف التي تـ وصفيا مسبقا

يف فيـ في ىذه المرحمة يطرح المتعاونوف عدة أسئمة محاول:  Le bilan الحصيمة-ج
تمر ىذه المرحمة ، و السمبية منياو  يجابيةالتحولات التي يعيشونيا ويستخمصوف الجوانب الإ

 9 بخطوتيف

  القبولL’acceptation :  وىي وضعية تسمح لممتعاونيف بالمضي قدما سواء عف
2لدييـ. آخر رغبة أو عدـ وجود خيار

 

 الاستكشاف L’exploration  :لممتعاونيف التجريبيمكف ، فمف خلاؿ ىذه الوضعية 
 منافع الصدمة التي واجيوىا.و  التعرؼ عمى إيجابياتو 

لمتغير يكوف فييا المتعاونوف في حالة قبوؿ ىي آخر مرحمة و : L’intégrationالاندماج -د
 9 عدـ الحنيف لمماضي ف وتمر بوضعيفو  استعداد كمي لمواجية المستقبؿو  تاـ لمتغيير

 الانضمام l’adhésion  : يير وجيات نظرىـ ينظـ المتعاونوف إلى فريؽ التغيير بعد تغ
فيـ في ىذه الوضعية ، مع التعبير عف رغبتيـ في التعاوف مف أجؿ تطوير المشروع

 قد تخطوا "مرحمة الحداد".

                                                           
1
 - Experligence, op.cit. 

2
 - Idem. 
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 الالتزام L’engagement  :  فالمتعاونوف في ىذه الوضعية مستعدوف للاستثمار بكؿ
نما و  ذي سيسمح بتطوير لاسيما مؤسستيـجيدىـ مف أجؿ تنفيذ مشروع التغيير ال ا 

 .1معارفيـ المينية أيضاو  بتحقيؽ ذاتيـ

   المقاومة من الإنكار إلى الاندماجمستويات منحنى  :  (04الشكل رقم)       

 

 .Experligence, op.cit 9 المصدر             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 - Experligence, op.cit. 
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 خاتمة

مف المواضيع أصبح فعلا قد موضوع إدارة التغيير التنظيمي يمكف القوؿ بأف  الأخيرفي    
حممو مف أساليب حديثة تشكؿ مفتاح الباحثيف لما يو  ماـ صناع القراراليامة التي أثارت اىت

باعتبارىا عممية إدارية عمى أعمى مستوى فيي تستوقؼ القادة ، و استقرارىاو  نجاح التنظيمات
مكانيا المساىمة تقدـ ليـ مف خلاؿ مختمؼ النماذج النظرية إضاءات تسييرية بإو  المسيريف

يرتبط ارتباطا وثيقا بإحدى الظواىر أف ىذا الموضوع و  خاصة، في حؿ العديد مف المشاكؿ
 التنظيمية التي غالبا ما تشكؿ عائقا في وجو مساعي التغيير ألا وىي مقاومة التغيير.

ف مف يتطمب مواىب تسييرية بإمكانيا قمب الموازي، إف التعامؿ مع ظاىرة مقاومة التغيير    
عندما يتمكف القادة المسيريف بحنكتيـ مف إدارة ، مف الشؾ إلى اليقيف، الرفض إلى القبوؿ

بالتالي ضماف و  في سبيؿ إنجاح المشاريع، في إطار عمؿ تشاركي، فاعميةو  التغيير بفعالية
زا حاف، المتسمة بعدـ اليقيف، و لمتنظيمات التي تشكؿ بيئتيا المتغيرة عمى الدواـ الاستقرار
 الازدىار.و  التطورو  مف أجؿ التكيؼ التحوؿو  عمى تبني التغييرأساسيا 

 تميميـ بالخطوات اللائقة، فإدارة التغيير إذف أصبحت موضوعا مستقطبا لمقادة المسيريف    
      بالاعتماد عمى فريؽ مف الكفاءات، اللازمة التي عمييـ إتباعيا لإنجاح مشاريعيـو 
لتصنع منيـ ، انتقائيا عمى مصالح إدارة الموارد البشريةو  حسف اختيارىاالمواىب التي يقع و 

 . في المؤسساتقادة الابتكار و  محترفيف في ىذا المجاؿ باعتبارىـ وكلاء التغيير
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