
 التطوٌر التنظٌمً الفلسفة و المناهج

 3جامعة الجزائر  - بلقاسم بن العاٌب أ                                          

 

 مقدمة

والخدمٌة  منها الإنتاجٌة ، والخاصة العامة المنظمات ؼالبٌة تواجه    
واستمرارها  بقابها أجل من والتؽٌٌر التحول فً وسرعة عدٌدة تحدٌات
بالحركة  ٌتصؾ عالم فً المنظمات أؼلب تعٌش لذلك .نموها على والحفاظ
تواجه  تحدٌات تعتبر والتؽٌٌرات العوامل فهذه والتؽٌٌر المستمر والتطور

لا  الحدٌث أو عصرال متطلبات وتواكب وتتطور لها تستجٌب أن المنظمات،فإما
 والزوال. والفشل التخلؾ مصٌرها وٌكون تستجٌب

والقٌادات  الإدارٌة المنظمات كثٌرا من الذي ٌواجه التحدي أصبح لذلك
التؽٌٌر المخطط ، أو ما ٌسمى بالتطوٌر التنظٌمً، والذي  هو ةالإدارٌ

 ٌستهدؾ فً مجمله تكٌٌؾ المنظمة مع بٌبتها و زٌادة فعالٌتها.

التنظٌمً أمر حتمً وضروري للمنظمات، كما  رلذا ٌعتبر التطوٌ     
وهو بذلك ٌتلبءم  حدٌثطٌاته دابما التجدٌد والتفً أنه عملٌة مستمرة ٌحمل 

فما على الأفراد والمنظمات ،مع الطبٌعة والمنطق الذي تقوم علٌه الحٌاة 
 لمعاٌشتهوإٌجاد الطرق والوسابل  ةالجدٌد اتسوى التكٌؾ مع أنماط التؽٌٌر

 .الذي ٌخدم كل من مصالح الفرد والمنظمة على حدّ سواء بالاتجاهوتوجٌهها 

 و نستعرض فً هذه المقالة العناصر الأساسٌة فً التطوٌر التنظٌمً وهً :

 التنظٌمً أولا: مفهوم التطوٌر 

 دوافع التطوٌر التنظٌمً و أهدافهثانٌا: 

 فرضٌات وفلسفة التطوٌر التنظٌمًثالثا: 

 رابعا: مناهج التطوٌر التنظٌمً:       

 و سبل التغلب علٌها معوقات التطوٌر التنظٌمًخامسا:          

 التنظٌمً أولا: مفهوم التطوٌر 

إلى أن  الإشارةمفاهٌم التطوٌر التنظٌمً لا بد من  إبرازقبل الخوض فً 
ت و المفاهٌم لتطوٌر التنظٌمً تعود للبحوث التً أجرٌاالجذور التارٌخٌة لمصطلح 

 Moutonوموتون   Shepred  وشٌبرد Blake  وهم بلٌك ،التً استخدمها الباحثون
حٌث ظهر فً  البداٌة مصطلح أو لفظ  تطوٌر المجموعة  Mcregor و مكرٌجور

فً  الإنسانٌةأثناء تدرٌب العلبقات  Mouton و موتون   Blake  على ٌد بلٌك
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تم استخدام  مصطلح     T.Groupو أثناء تدرٌب   6556جامعة تكساس  عام 

التطوٌر على ٌد مكرٌجور وبٌكار لأن ذلك ٌعنً على حد قول بٌكار "جهد منظما 
تعرٌؾ التطوٌر  الإدارةب و المهتمٌن بعلم اوقد تناول الكت،  1وشاملب  للتؽٌٌر

 .التنظٌمً بوجهات نظر مختلفة

على انه مجهود التطوٌر التنظٌمً  Beelبٌل  و  Frenchفرنش  عرؾ  
من الإدارة العلٌا وٌنصب على الأجل الطوٌل لتطوٌر أسلوب حل  بالتأٌٌدٌحظى 

المشاكل فً المنظمة ، ولتحدٌد عملٌاتها وخاصة من خلبل التشخٌص و الإدارة 
و باستخدام  الاستشارٌٌنالفعالة و الجماعٌة لثقافة المنظمة وذلك بمعاونة 

 .2تكنولوجٌا و النظرٌات الخاصة بالعلوم السلوكٌة التطبٌقٌة لا

جهد مخطط واع  بأنه  Richard Beckhardارد هرٌتشارد بك هوعرف     
وصلبحٌتها   فعالٌتهاعلى مستوى المنظمة وٌدار من قبل السلطة العلٌا فٌها ، لزٌادة 

 .3المخطط فً عملٌاتها باستخدام معارؾ السلوك  من خلبل التؽٌٌر )التدخل (

متطورة  إستراتٌجٌة فعرفه بأنه Warren Bennisوارن بٌنس  أما      
للتعلٌم تستهدؾ تؽٌٌر العقابد و الاتجاهات و القٌم وكذلك الهٌاكل التنظٌمٌة ، 
لتتناسب مع الاحتٌاجات الجدٌدة وتستطٌع التعاٌش مع التحدٌات التً تفرضها 

لدرفر ا Alderferأما  .4ؽٌرات الهابلة فً البٌبة الاجتماعٌة والثقافٌة و الاقتصادٌةالت
للمنظمة وزٌادة فعالٌة  الإنسانًٌتوق إلى تحسٌن نوعٌة حٌاة الجانب  فٌعرفه بأنه "

 .5بعده التنظٌمً "

أما علً السلمً فقد عرفه بأنه عملٌة مخططة ومنتظمة ٌتم بموجبها  
العلوم السلوكٌة فً تنظٌم قابم فعلب من أجل تحسٌنه ورفع  الٌبأساستخدام مبادئ و 

 .6كفاءته "

عرؾ أحمد ماهر التطوٌر التنظٌمً بأنه خطة طوٌلة المدى لتحسٌن أداء و 
، وتعتمد  الإدارٌةنظمة فً طرٌقة حلها للمشاكل وتجدٌدها وتؽٌٌرها لممارساتها مال

فً الحسبان البٌبة  الأخذوعلى  ، الإدارٌٌنهذه الخطة  على مجهود تعاونً بٌن 
التً تعمل فٌها المنظمة ، وعلى التدخل من طرؾ خارجً ، وعلى التطبٌق العملً 

  .7للعلوم السلوكٌة 

فعرفه بأنه عملٌة متكاملة تنطوي على ذلك  إدرٌسأما ثابت عبد الرحمن     
تمدة من المس الأدواتالمجهود المخطط الشامل بكل المؤسسة ونستخدم الأسالٌب و 

العلوم السلوكٌة وذلك بؽرض تحسٌن وتطوٌر الأداء التنظٌمً وتحقٌق التوافق بٌن 
 .8التنظٌمٌة   الأهداؾالأفراد العاملٌن فً المؤسسة و 

أما الدهان فٌعرفه التطوٌر التنظٌمً  بأنه عملٌة مخططة ومقصودة وتهدؾ 
تحسٌن قدرتها على ؼلى تمكٌن المنظمة من التكٌؾ مع المتؽٌرات البٌبٌة وكذلك 
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حل مشكلبتها وذلك بإحداث تأثٌر على متؽٌرات المدخلبت ومتؽٌرات الأنشطة أو 
 9مبادئ العلوم السلوكٌة . العملٌات وٌتم بموجب استخدام

كما  عرؾ بأنه التطبٌق المنسق للخبرات التً تقدمها العلوم السلوكٌة  
العمل الإستراتٌجً واستخدامها لإؼراض التؽٌٌر المخطط ، وكذالك لتعزٌز 

بالمنظمات و الهٌاكل و العملٌات الأخرى و التً من شأنها زٌادة فعالٌة المنظمة 
وهو بهذا ٌرتبط بصورة مباشرة بالموارد البشرٌة للمنظمة من خلبل التركٌز على 
ضمان دافعٌة العاملٌن والاستفادة من قدراتهم و التأكد من تكاملهم مع أهداؾ 

 10المنظمة.

بأنه عملٌة تسعى إلى زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة عن طرٌق توحٌد و عرؾ   
حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداؾ التنظٌمٌة باستخدام معارؾ و أسالٌب 

 11من  العلوم السلوكٌة .

كما عرؾ بأنه ذلك المجهود طوٌل المدى لتحسٌن قدرة المنظمة على حل 
أن ٌتم ذلك من خلبل معالجة أكثر  وتجدٌد عملٌاتها  على التنظٌمٌةالمشاكل 

المشاكل التنظٌمٌة وتجدٌد عملٌاتها ، على أن ٌتم ذلك تحدٌدا من خلبل معالجة أكثر 
فعالٌة ، وتعاونا مع الثقافة التنظٌمٌة وقٌمها و التركٌز على ثقافة مجموعات العمل 

 .12الربٌسٌة وبمساعدة مستشار  أو خبٌر  وباستخدام نظرٌة العلوم السلوكٌة 

إن ما ٌلبحظ على جملة هذه التعارٌؾ تركٌزها على البعد الإنسانً و    
السلوكً فً عملٌة التطوٌر التنظٌمً و ذلك من منطلق أن تحقٌق أهداؾ المنظمة 
مرتبطا أساسا بالعنصر البشري فٌها ، ومن خلبل قراءتنا للتعارٌؾ السابقة ٌمكننا 

 :لتطوٌر التنظٌمًتقدٌم التعرٌؾ التالً ل

و مستمرة مدعمة من الإدارة  شاملة و عملٌة مخططة التطوٌر التنظٌمً
 العلٌا  لتطوٌر المنظمة باستخدام معارف العلوم السلوكٌة. 

ٌمكن استخلبص عناصر التطوٌر التنظٌمً كما  التعرٌؾ  ومن خلبل هذا   
 ٌلً :

تشمل كل  التطوٌر التنظٌمً عملٌة مخططة بعٌدة عن العشوابٌة ، -6

 المنظمة ولٌس قسم أو فرع منها 

التطوٌر التنظٌمً عملٌة مستمرة ، وذلك ٌعود للتؽٌٌر المستمر ٌعتبر  -2

 الذي تتمٌز به البٌبة المحٌطة بالمنظمة .

العلٌا، فخطة التطوٌر تتطلب الوسابل  الإدارة أوعملٌة مدعمة من القٌادة  -3

 المادٌة  الإمكاناتو 
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الموارد البشرٌة بها من جهة أخرى ، وكل هذه   وإقناعو المالٌة من جهة 
 .العلٌا لعملٌة التطوٌر الإدارةٌتطلب وقوؾ ودعم 

 زٌادة فعالٌة وكفاءة  المنظمة . إلىالتطوٌر التنظٌمً  تهدؾ عملٌة   -4

  .التطوٌر التنظٌمً مبادئ العلوم السلوكٌةفً عملٌة تستخدم  -5

مً المتمثلة فً العملٌة المخططة و تلك هً عناصر التطوٌر التنظٌ    
المستمرة و المدعمة من طرؾ الإدارة العلٌا هدفها زٌادة فعالٌة و كفاءة المنظمة 

 معتمدة فً ذلك على الأسالٌب العلمٌة خاصة مبادئ العلوم السلوكٌة.

 دوافع التطوٌر التنظٌمً و أهدافه ثانٌا: 

 دوافع التطوٌر التنظٌمً : -1

و التطوٌر ظاهرة طبٌعٌة تلبزم المنظمات التً تود  ظاهرة التؽٌٌر إن   
البقاء و الاستمرار فً السوق فالجمود و الثبات و الاستقرار فً المنظمات تعبر 
عن حالة التراجع و الموت البطًء للمنظمة ، وعلٌه فإن التؽٌٌر و التطوٌر 
 التنظٌمً لا ٌحدث بشكل عفوي و إنما ٌحدث نتٌجة لعوامل خارجٌة و أخرى

 13 داخلٌة

 العوامل الخارجٌة :  -1-1

لماذا على المؤسسة أن تتؽٌر؟. لأن المؤسسة عبارة عن نظام مرتبط    
بمجموعة من الأنظمة الخارجٌة، لذا فهً تتأثر بطرٌقة أو بأخرى بالتؽٌرات التً 

مجموع  الخارجٌة بالنسبة للمؤسسة هً ة. والبٌب14تحدث فً مكونات تلك البٌبة
 العناصر التً لا ٌمكن أن تسٌطر علٌها. 

 ما ٌلً :فٌتؽٌرات البٌبة  الخارجٌة المحٌطة بالمنظمة  تتمثلو

التؽٌرات السٌاسٌة و الاقتصادٌة و القانونٌة فً المجتمع مثل التحولات  -
الاقتصادٌة تجاه الرأسمالٌة  و الاشتراكٌة و التؽٌرات فً قوانٌن النقد  و 

 لخ .الضرابب .. ا

طرق ووسابل تهدد  إلىزٌادة حدة المنافسة فً السوق ولجوء المنافسٌن  -
 15مكانة المنظمة فً السوق

 أو أداء جدٌدة تكنولوجٌا ظهور فً تتمثل قد ،تؽٌٌرات التكنولوجٌة التؽٌرات -

 تؤثر التً و التكنولوجً، التطور و العلمً التقدم نتٌجة جدٌدة معلوماتٌة تقنٌة

 تعٌد ٌجعلها كما التنظٌمٌة، المشاكل مع تعاملها وأسالٌب المنظمة أداء على

 إلى القٌم هذه بها تنقل التً الطرٌقة و وخدماتها منتجاتها قٌم فً التفكٌر

 .16فٌها المنافسة تختار التً الأسواق و عملبءها،
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 دور التؽٌرات السكانٌة، ، المعٌشة مستوى و نمط فً الاجتماعٌة التؽٌرات -

 العاملة القوى على تأثٌرها ٌنعكس التً و التعلٌم، مستوى المجتمع فً المرأة

 .17المنظمة على سٌاسة بالتالً

 العوامل الداخلٌة :  -2-1

تظهر الحاجة للتؽٌٌر عند حدوث مستجدات جدٌدة فً بٌبة العمل الداخلٌة    
أو عندما  للمؤسسة كعدم توفر إمكانٌات ٌمكن من خلبلها تحقٌق أهداؾ المؤسسة،

تواجه المؤسسة مشكلبت ذاتٌة بداخلها، مما ٌنتج عنه عدم ملببمة التنظٌم الحالً 
للتعامل مع التؽٌٌرات الحادثة. مما ٌتطلب ضرورة إحداث التؽٌٌر فً المؤسسة 
فالمؤسسة عبارة عن مجموعة من الوسابل المادٌة أو البشرٌة تلك الوسابل تؤثر 

المتؽٌرات المرتبطة بطبٌعة فً  عوامل الداخلٌة ال تتمثل. و 18وتتأثر بالتؽٌٌر
المتبعة  الإجراءاتو السٌاسات و   المنظمة ومناخها وهٌكلها التنظٌمً و الأسالٌب

فً تحقٌق الأهداؾ و الأسالٌب المعتمدة فً معالجة المشاكل المقترنة بالعمل و 
 الأفراد العاملٌن وهً تتضمن :

 ها ، و أؼراضها تؽٌٌر فً أهداؾ المنظمة ، ورسالت -

 (  الإدارٌة الأنشطةإدخال أجهزة ومعدات جدٌدة ) -

 ندرة القوى العاملة -

 نظم معالجة معلومات متطورة  إدخال -

 الدمج مع معلومات أخرى أو شراء منظمات أخرى  -

 تدنً معنوٌات العاملٌن  -

 ارتفاع نسبة الدوران الوظٌفً  -

 حدوث أزمة داخلٌة طاربة  -

عدم تمكن المنظمة من توفٌر مرشحٌن مؤهلٌن للوظابؾ العلٌا من داخل  -
 المنظمة 

 .19تؽٌرات فً علبقات السلطة و المسؤولٌات و المركز و النفوذ  -

إن جملة هذه العوامل تجعل من التؽٌٌر و التطوٌر التنظٌمً أمرا          
وهو بذلك ٌتناسق مع  حتمٌا وضروري ولازم كما أنه عملٌة مستمرة ومتجددة ،

طبٌعة الأمور و الأشٌاء ، وعلٌه فإن  من واجب الإدارة ألا تحاول تجاهل دواعً 
 20و الإعداد  له .   التؽٌٌر أو تجنبه ، بل على العكس لا بد لها من توقع التؽٌٌر

 ٌوضح العوامل المؤثرة فً التؽٌٌر و التطوٌر التالً  الشكلو 
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 :  دوافع التطوٌر التنظٌمً 11الشكل رقم 

علً شرٌف ، الإدارة المعاصرة ، الإسكندرٌة : الدار الجامعٌة  المصدر :
 319، ص 2111،

 أهداف التطوٌر التنظٌمً : -2

 مخططة وحٌوٌة ةإستراتٌجٌالتطوٌر التنظٌمً باعتباره عملٌة تنظٌمٌة  إن    
 ومتكاملة و متجددة و مستمرة تستهدؾ تحقٌق أهداؾ تنظٌمٌة مختلفة و شاملة 

 الأهداؾالحدٌثة وفً مجال تلك  الأدوارفً  الإدارٌةكفاٌة و الفاعلٌة لتحقٌق مزاٌا ال
ٌمٌل بعض الباحثٌن اختصار أهداؾ التطوٌر فً هدفٌن ربٌسٌٌن اثنٌن هما : تعزٌز 

ٌؤدي بالضرورة  فعالٌة المنظمة وتحقٌق رفاه العاملٌن أو رضابهم على الأقل مما 
 أن ALDERFERرأى الدرفٌر  وقد، المرسومة  لأهدافهاتحقٌق المنظمة  إلى

ة النظام وهو  تعبٌر عن نلفهم تطوٌر المنظمات هما : أنس الأساسٌةالقٌمتٌن 
 21.استهداؾ العاملٌن و رفاههم ، وتحسٌن فاعلٌة النظام 

 ــــــــــــــــــــــــــة العـــــــــــــــــــــــــــــــــــبمةالبيئـــــــــــــ    

القوى 

الاجتمبعية 

 و الحضبرية

القوى 

 العبلمية

القوى 

 الاقتصبدية

القوى السيبسية 

 القبنونية
القوى 

 التكنولوجية

 المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 

 

 

 

 

 

 

 -النشبط –البيئة الداخلية 

 الشركبء التشريعبت النقبببت المنبفسون العملاء
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إن أهداؾ عملٌة التطوٌر التنظٌمً تختلؾ تبعا لتشخٌص مشكلبت      
أنه هناك مجموعة من الأهداؾ العامة التً تطبق فً  إلاالمنظمات المتنوعة ، 
 هً : الأهداؾجمٌع الحالات ، وتلك 

 .إشاعة جو من الثقة بٌن العاملٌن ؼٌر المستوٌات فً المنظمة -

إٌجاد انفتاح فً مناخ المنظمة ٌمكن كافة العاملٌن من معالجة كافة المشاكل  -
 .ها التً  ٌعانون منها بشكل صرٌح وعدم التكتم علٌ

  .ون تشوٌهدتوفٌر المعلومات اللبزمة لمتخذ القرار بشكل مستمر و -

 الأهداؾالفردٌة و  الأهداؾالعمل على إٌجاد التوافق و التطابق بٌن  -
 التنظٌمٌة .

علبقة تبادلٌة وتكاملٌة بٌن العاملٌن كأفراد وجماعات وتشجٌع روح  إٌجاد -
 لٌة الجماعات .الفرٌق مما ٌزٌد من فاع .المنافسة ضمن روح

زٌادة فهم عملٌات الاتصال و أسالٌب القٌادة و الصراعات و أسبابها من  -
  .ة الجماعةكٌخلبل  زٌادة الوعً بدٌنامٌ

مثل  الإشراؾدٌمقراطٌة فً  إدارٌةمساعدة المشرفٌن على تبٌن أسالٌب  -
  بالأهداؾ. الإدارة

تماد كأساس للرقابة  تعود العاملٌن على ممارسة الرقابة الذاتٌة و الاع -
 .الخارجٌة ومكملبتها 

زٌادة قدرة المنظمة على التكٌؾ مع البٌبة التً تعمل فٌها ، وذلك  من  -
خلبل تحقٌق المواءمة بٌن أوضاعها التنظٌمٌة الداخلٌة و القوى الخارجٌة 

 22المؤثرة .

ٌسعى إلى تحقٌق الأهداؾ  إن  التطوٌر التنظٌمً من وجهة نظر أخرى ،
  التالٌة :

المنظمة من خلبل الخطة والأهداؾ  ءالتصمٌم الإستراتٌجً لبنا -      
 والرسالة. 

 وضع التعدٌل العلبجً لقصور الأداء. -

 .23تكٌٌؾ المنظمة ككل و الأفراد بصفة خاصة مع التقنٌات الحدٌثة  -

مواكبة البٌبة  إلىٌهدؾ  التنظٌمً و إجمالا فإنه ٌمكن القول أن التطوٌر  
و  وزٌادة كفاءتها وفعالٌتها  المنظمةة التنظٌم قصد تطوٌر نالمحٌطة و أنس

 .بالتالً ضمان بقاءها و استمرارها



 بن العاٌب بلقاسم -.................... أ......................................... التطوٌر التنظٌمً الفلسفة و المناهج

03 

 8502أفرٌل   50العدد   مجلة أبحاث         
 

 فرضٌات وفلسفة التطوٌر التنظٌمً ثالثا: 

إن التطوٌر التنظٌمً ٌنطلق  من فرضٌات تبٌن مبادبه وأسسه وفلسفة        
 توضع معالمه وأفكاره  و هو ما نبرزه فٌما ٌلً:

  :التً ٌقوم علٌها التطوٌر التنظٌمً الأساسٌةالفرضٌات  -1

تستند فكرة التطوٌر التنظٌمً على عدد من الفروض استمدتها من        
،   Argyris  أن أفكار أرجٌرس حٌثالحدٌثة  نظرٌات التنظٌم المعدلة و

مثلب تبدو واضحة فً الكتابات عن  Likert  لٌكرت و Mcregor  ماكجروجر
و التجارب   التطوٌر التنظٌمً ، كما أنهم أسهموا بدرجة كبٌرة فً الدراسات

 24المٌدانٌة لوضع الفكرة فً التطبٌق العملً .

كأفراد ،  طموحاتهم ٌن ووتبدو تلك الفروض حلول احتٌاجات العامل
 .وكأعضاء فً جماعة ، وكفاءة لجماعات  وكأعضاء فً المنظمات 

 ملٌن كأفراد:اأ( الع

هناك فرضٌن أساسٌٌن ٌستند إلٌهما التطوٌر التنظٌمً وهما أن الناس لدٌهم 
 الإمكاناترسمٌة طبٌعٌة للتطوٌر و النمو التنظٌمً ، و أن لٌس لدٌهم فقط 

 فالتطوٌرالمنظمة بل لدٌهم أٌضا الرؼبة للقٌام بذلك ،  للمساهمة الكبرى فً
التنظٌمً ٌستهدؾ القضاء على تلك العوامل التنظٌمٌة التً لا تشجع أولا 
تسمح للؤعضاء فً المنظمة بالنمو و المساهمة الفعالة فً تحقٌق أهداؾ 

 25المنظمة .

 ب( العاملون كأعضاء فً جماعة وكفاءة :

وخاصة الزملبء و الرؤساء لها تأثٌر كبٌر فً تشكٌل  أن جماعة  العمل -
 سلوك الأفراد 

أن الفرد ٌرٌد عادة ، بل و ٌسعى إلى أن ٌقبل كعضو متفاعل ومتعاون مع  -
 أن لم ٌكن مع جماعات متعددة  الأقلجماعة واحدة على 

 إذأن نجاح الجماعة وفاعلٌتها لا ٌعتمد فقط على مجرد قابدها الرسمً ،  -
 الأعضاءطٌع عمل كل شًء تحتاجه الجماعة ، ومن ثم فان تعاون هو ٌست

ومشاركتهم فً تحقٌق أهداؾ الجماعة تصبح ضرورٌة بل وحٌوٌة فً إطار 
 .من القٌادة الفعالة و السلوك  التنظٌمً الاٌجابً

المشاعر المكبوتة التً لا ٌستطٌع أعضاء التنظٌم التعبٌر عنها سوؾ  إن - 
على قدرات التنظٌم فً حل المشكلبت ، كما تنعكس هذه  ٌكون لها آثار سلبٌة

و تعمل  التقدمذاتهم فتقلل من إدراكهم لفرص النمو و  الأفرادالآثار على 
 26على زٌادة الرضا بٌنهم .
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 كأعضاء فً المنظمة : الأفرادج( 

د الممارسٌن للتطوٌر التنظٌمً أن أسلوب ترابط جماعات العمل و قٌعت  
له تأثٌره القوي على درجة فعالٌة المنظمات .. وكذلك فإن  بعضها تفاعلها مع

الذي  الأجلتحقٌق النجاح طوٌل  إلىسوؾ لا ٌؤدي  الإداراتالنزاع بٌن 
. ضؾ إلى ذلك فإن التطوٌر التنظٌمً هنا ٌفترض أن 27تنشده المنظمة

ن كلب منهم ٌهتم لٌس فقط أٌؤمنون بقٌمة العمل الجماعً التعاونً ، و الأفراد
رٌن فً ـات و أهداؾ الآخــلرؼباته و أهدافه الشخصٌة بل أٌضا برؼب

 28التنظٌم 

 د( قٌم خبراء ووكلاء عملٌات التطوٌر :

القٌم التً ٌحملها خبراء ووكلبء عملٌات التطوٌر تؤثر على أنواع و  إن 
أسالٌب التؽٌٌر الذي ٌقترحونها ومن القٌم المتفق علٌها على نطاق واسع فً 

 ما ٌلً :هذا الصدد 

 لأيالعنصر ومقابلة تطلعاته هو هدؾ هام وحٌوي  احتٌاجات* إشباع 
منظمة ، وعلى ذلك فإن خبراء التطوٌر ٌجب أن ٌكونوا موجهٌن بشكل 

 . للؤفرادمباشر لتحقٌق هذا الانجاز الذاتً 

* تشجٌع الوعً وتنمٌة المشاعر هو مطلب أساسً لحٌاة التنظٌم و الذي 
 .الوظٌفً  الأداءتطوٌر  إلىٌؤدي 

* عدم التفاوت الكبٌر فً السلطة و النفوذ داخل التنظٌم لا ٌعتبر فقط أمرا 
 .29مرؼوبا بل هو ضروري لجعل التنظٌم صحٌا فً الآجل الطوٌل

 وإجمالا فإن الفروض التً ٌقوم علٌها التطوٌر التنظٌمً هً :  

لنمو ، فإن الفرض الأول : إذا توفر مناخ تنظٌمً إٌجابً ومساعد على ا
 .ٌتصرفون بدافع من أنفسهم نحو التقدم و النمو الشخصً  الأفراد

المشاركة فً تحقٌق  و الإسهامعلى  الأفرادقدرة   ارتفاعالفرض الثانً : 
  .أهداؾ التنظٌم بالقٌاس إلى تلك القدرة التً تسمح بها التنظٌمات  الكلبسٌكٌة

 الأفكارأن استخدام فلسفة جماعات العمل كوسٌلة لنقل  الفرض الثالث :
 . الأفرادالجدٌدة له تأثٌر كبٌر فً تعدٌل وتشكٌل سلوك 

قبوله كعضو متفاعل ومتعاون مع  إلىالفرض الرابع: ٌسعى الفرد عادة  
  الأقلجماعة واحدة على 

لتحقٌق الفعالٌة  الأمثلالفرض الخامس : إن العمل الجماعً هو السبٌل 
 .30التنظٌمٌة
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 التطوٌر التنظٌمً:فلسفة  -2

ترتبط فلسفة التطوٌر التنظٌمً بتؽٌٌر القٌم والمبادئ و المفاهٌم       
 إلىمع الظروؾ الحاضرة و المستقبلٌة لتحوٌلها  تتلبءمالبٌروقراطٌة و التً لا 

الوجهة الدٌمقراطٌة و إشباع تطلعات العاملٌن ورقً طموحاتهم ومواكبة التطورات 
و  للؤفراد وتستند فلسفة التطوٌر التنظٌمً على مجموعة من القٌم الملزمة ،نٌة التق

للتطوٌر و النمو و النجاح و الاستمرار و الفعالٌة  الأفرادالمنظمات بحوثها تخدم 
 للمنظمات وهً كالآتً:

 الأنانٌةالتً تصفه بالكسل  والسلبٌة و  للئنسانالتحول من النظرة التقلٌدٌة  -
الثقة  إلىالنظرة المتفابلة التً تدعو  إلى(xبة فً العمل )نظرٌة وعدم الرؼ

 .(yوالنظرة الاٌجابٌة له )نظرٌة  بالإنسان

علبقات معه بدلا من تحاشٌه  وإقامة إنسانالموظؾ على أنه  إلىالنظر  -
 وتهمٌشه أو تقٌٌمه بصورة سلبٌة .

ولكن لابد من تهٌبة البٌبة  قادرٌن على التؽٌٌر  والتطوٌر الأفراداعتبار  -
  .المناسبة

ككل بدلا من اعتباره مواطنا فقط ، فقد تكون لدٌه  الإنسان إلىالنظر  -
المتكررة  الأعباءبدلا من  إلٌهعمل ٌسند  بأيطٌع القٌام تطاقات كثٌرة وٌس

 لوظٌفته .

 تفعٌل الظروؾ الفردٌة بٌن العاملٌن و الاستفادة منها  -

الوظٌفً لحل المشكلبت التنظٌمٌة واتخاذ القرارات استخدام المركز  -
 .المناسبة بدلا من استخدامها وسٌلة للجاه والسلطة 

الاستجابة للضؽوط و المؤثرات  إلىن فقدان الثقة ٌؤدي لأ  بالأفرادالثقة  -
 .الخارجٌة 

مواجهة العاملٌن بالحقابق و المعلومات ،وتعنً المواجهة مشاركتهم فً  -
 وماتتبادل المعل

  .و الاهتمام بالتؽذٌة المرتدة للبٌانات الأفكارو  الأحاسٌسو  

الاستعداد و الرؼبة لتحمل المخاطر بدلا من تفادٌها لان المخاطرة لازمة  -
 .لتطوٌر المنظمات ولكن المخاطرة المحسوسة 

إعطاء فرصة للعاملٌن بالتعبٌر عن أحاسٌسهم و الاتجاه الى ممارسة  -
و المباشرة  والتنسٌق الذي ٌساعد على  بالأمانةالذي ٌتصؾ السلوك الطبٌعً 
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ا بدلا من التمثٌل وارتداء ـلبت الحقٌقٌة و العمل على حلهـكشؾ المشك
 . الأقنعة

و التباؼض بٌنما  التناحر ن التنافس ٌثٌرالتعاون بدلا من التنافس وذلك لأ -
 .31ٌساعد التعاون على رفع كفاءة العمل

التطوٌر التنظٌمً ،  ةقلب عملٌ  Mcregorلماكرٌجور Yوتعتبر نظرٌة    
 إنسانٌةوقدراتهم من زاوٌة  الأفراد إلىفالممارسٌن لعملٌة التطوٌر ٌنظرون 

وٌعملون على تطوٌر المنظمات ، لٌس عن طرٌق الرقابة الشدٌدة و الصارمة ، 
 32ولكن عن طرٌق التشجٌع للنمو و الابتكار .

حول طبٌعة الفرد و المنظمة تعد  الآراءالقٌم و إن كل هذه الاعتقادات و      
لفهم التطوٌر التنظٌمً ، فقٌمة التطوٌر التنظٌمً تتمثل فً النظرة  الأهمٌةفً ؼاٌة 

 .الممٌزة لحٌاة التنظٌم ، وحٌوٌته  ولكٌفٌة إدارة المنظمة 

 على النحو التالً : Benins    بٌنس وتتمثل قٌمة التطوٌر التنظٌمً حسب

 . للؤفرادفً المقدرة و الجدارة الشخصٌة تحسٌن  -

و المشاعر ،  الإنسانٌةٌم المنظمة بما ٌترتب علٌه أن الجوانب ق تحول فً -
  .تصبح عوامل تنظٌمٌة شرعٌة ومعترؾ بها

  .تطوٌر التفاهم المتزاٌد داخل وبٌن جماعات العمل من أجل تقلٌل التوتر -

الفرٌق وبما  أومفهوم الجماعة  إلىلتستند  الإدارٌة الأسالٌبتطوٌر فً  -
 .دفع جماعات العمل لأداء وظابهم بدرجة عالٌة  إلىٌؤدي 

تطوٌر فً طرق و أسالٌب حل النزاع و التً ؼالبا ما تكون أفضل من  -
 .الطرق البٌروقراطٌة التً تعتمد أساسا على القمع أو التسوٌة أو السلطة 

مٌكانٌكٌة لٌصبح نظم تطوٌر فلسفة التنظٌم من كونه مجموعة نظم  -
 .33حٌوٌة

و إجمالا فان فلسفة التطوٌر التنظٌمً تستهدؾ  التؽٌٌر فً قٌم واتجاهات     
 بإمكاناتو التً تؤمن  للؤفرادوثقافتهم وكذا تؽٌٌر النظرة المتشابمة  الأفراد
 توفرت له البٌبة المناسبة للعمل  إنالفرد  

وعلٌه فإن التطوٌر ، ظمات و المن الأفرادو القصد  من كل هذا تطوٌر  
 34التنظٌمً فً الحقٌقة شٌبٌن فً وقت واحد ، فلسفة وعملٌة  تؽٌٌر .

 : مناهج التطوٌر التنظٌمً: رابعا  
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ٌتضمن التطوٌر التنظٌمً ثلبثة مناهج أساسٌة ) الفردي ، الجماعً ، 
 التنظٌمً ( نستعرضها فٌما ٌلً:

 المنهج الفردي للتطوٌر التنظٌمً  -1

ٌعتمد هذا المنهج على أن أي  تؽٌر فً المنظمة ، لن ٌتأتى إلا إذا حدث      
تؽٌر فً الفرد ، وعلٌه ٌركز هذا المنهج على بناء الفرد الكؾء لتحوٌله لتطوٌر 

، من خلبل احترامه والثقة فٌه  فالتطوٌر التنظٌمً وفق 35المنظمة التً ٌعمل بها 
كبر لإشباع حاجته والنمو و التقدم إذا كان هذا المنهج ٌفترض أن الفرد له فرصة أ

محٌطه العملً ٌؤازره و ٌحفزه ، وأن أؼلبٌة الأفراد قادرون على تحمل 
 .36مسؤولٌاتهم و المشاركة فً نجاح منظمتهم

 : 37وعملٌة التطوٌر وفق هذا المنهج تتم على محورٌن

قناع و التنمٌة الذاتٌة "تؽٌر الاتجاهات " ، ٌتم من خلبل الإرشاد و الإ -
 الإثابة و التحفٌز و التنمٌة السلوكٌة.

التنمٌة المفروضة "تؽٌر السلوك"، ٌتم من خلبل التعلٌم و التنمٌة و  -
 التدرٌب.

 ووفق هذا المهج ٌنظر إلى عنصرٌن مهمٌن :

و  الأفراد: من حٌث تعلٌمهم، وخبراتهم، وقدراتهم، ومهاراتهم، وشخصٌاتهم،
 أهدافهم ودوافعهم وخلفٌاتهم الاجتماعٌة. 

الوظابؾ : من حٌث المهام و الواجبات وسلطات العمل و الاتصالات 
المطلوبة و إجراءات العمل والعلبقات مع كافة الأفراد المرتبطة بالوظٌفة و 
التكنولوجٌا ، مواصفات  شاؼلً الوظٌفة وما  ٌهمنا هنا هو أن التؽٌٌر  فً 

حد العناصر التً تؤكد ضرورة التدخل واستخدام أسالٌب الأفراد هو أ
 38 التطوٌر التنظٌمً.

وعلٌه فإن هناك عدة تؽٌرات خاصة فً كل منظمة تحدث فً دوافع و 
 شخصٌات و قدرات أفراد المنظمة  و منها :

بالنسبة للدافعٌة : هل حدث تؽٌر فً العناصر المؤثرة فً حماس العاملٌن ، 
هل ٌشعر الأفراد بحالة من العدالة داخل العمل ؟ وهل وما هً التؽٌرات ؟ و

 هناك حالة من الانضباط الذاتً أم هناك تسٌب؟

بالنسبة للشخصٌة : كٌؾ ٌمكن وصؾ الشخصٌة العامة لأفراد لمنظمة ؟ 
وهل حدث تؽٌٌر فً هذا الوصؾ خلبل السنوات الماضٌة؟ وهل حدث تؽٌٌر 

 ملٌن ؟فً هٌكل القٌم و الاتجاهات الخاصة بالعا
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بالنسبة للقدرات : هل حدث تقادم فً خبرات و مهارات العاملٌن ؟ هل حدث 
تطور فً أسالٌب التدرٌب ؟ وكٌؾ ٌمكن وصؾ هذه التؽٌرات ؟ وما هً 

 .39العاقة هذه التؽٌرات بكفاءة العمل والمنظمة

و للتعرؾ على احتٌاج الأفراد والوظابؾ للتطوٌر التنظٌمً أم لا ، هناك  
 ن أهمها نذكر: عدة طرق م

* إجراء بحوث ودراسات عن رضا العاملٌن عن أعمالهم وهً بحوث تعتمد 
على توزٌع استقصاءات ٌطلب فٌها من العاملٌن أن ٌوضحوا مشاعرهم و 
آراءهم عن عناصر الوظٌفة و الحٌاة داخل المنظمة مثل : أهمٌة المهام 

والرواتب والواجبات ، والسلطات ، والاستقلبلٌة ، والمعلومات ، 
 والحوافز..إلخ

* فحص إحصاءات ترك الخدمة ،و الؽٌاب ، والتأخٌر ، والنزاعات ، و 
 شكاوي العملبء من الموظفٌن 

* فحص سٌاسات الأجور والترقٌة ،و الحوافز ، والجزاءات و التوظٌؾ ، 
 والتدرٌب ، وتقوٌم الأداء والمسار الوظٌفً.

شاكل الوظابؾ و مشاكل الأفراد * استطلبع رأي المدٌرٌن و المشرفٌن عن م
، وٌتم ذلك من خلبل التعرؾ على رأٌهم المكتوب فً قوابم الاستقصاء عن 

 أمور تمس كل من الوظابؾ و الأفراد الذٌن ٌشرفون علٌهم.

* مقابلبت و اجتماعات مع المدٌرٌن و المشرفٌن للتعرؾ على آرابهم فً 
توضٌح واقعً  تن المناقشاالأفراد و الوظابؾ التً ٌعملون بها ، وٌنجم ع

 .40للوضع الراهن و مدى احتٌاج الأفراد والوظابؾ إلى تطوٌر تنظٌمً

 :رالأتً  ٌوضح عناصر المنهج الفردي للتطوٌالشكل و  

 ما الذي ٌتم تطوٌره
 الوظابؾ                                الأفراد      

 المهام *    * المعارؾ                             
 * المهارات                                * السلطات
 * الاتجاهات                               * العلبقات

 * الأهداؾ                                 * مواصفات
 * الدوافع                                   * شاؼل الوظٌفة
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 :  المنهج الفردي للتطوٌر التنظٌم12ًالشكل رقم

 .257مرجع سابق،  ص  المصدر : احمد ماهر،  تطوٌر المنظمات ،

و الملبحظ من الشكل أن المنهج الفردي للتطوٌر التنظٌمً ٌركز على    
الفرد من خلبل  المعارؾ و الدوافع الاتجاهات..والوظٌفة من خلبل المهام 
والصلبحٌات و العلبقات.. ، و لتقوٌم أي اختلبل فً هذٌن الجانبٌن الفرد و 

وٌر التنظٌمً جملة من الأدوات لتحسٌن الوظٌفة ٌقترح المنهج  الفردي للتط
الأداء نذكر منها التدرٌب  و التمكٌن والتحفٌز و إعادة تصمٌم الوظابؾ و 
إثرابها.. إلخ ، وإضافة لهذا ٌقترح المنهج مجموعة من الطرق التً ٌمكن 

 للئدارة و المنظمة استخدامها  

ج الفردي للتعرؾ على نقاط القصور وبالتالً الحاجة إلى برامج المنه
للتطوٌر التنظٌمً و من تلك الطرق بحوث الرضا، وفحص سٌاسات الموارد 

 البشرٌة.. إلخ .

 المنهج الجماعً للتطوٌر التنظٌمً :  -2

ٌركز المنهج الجماعً على مجموعة من العاملٌن وذلك بعكس المنهج       
كما أنه ٌركز على  الفردي ، وهو بهذا ٌتصؾ بالشمول مقارنة بالمنهج الفردي ،

 أدوات وطرق التطوٌر
 التدرٌب                               * إعادة تصمٌم  الوظٌفة *

 * الاختٌار السلٌم للئفراد             * تكبٌر الوظٌفة
 * التدوٌر                               * إثراء الوظٌفة

 * النقل                                  * الشبكة الإدارٌة
 رسم المسار الوظٌفً                * الإدارة بالأهداؾ )فردٌا( *

 * النصح و الإرشاد                  * تحلٌل التفاعلبت
 * التوجٌه                              * تدرٌب الحساسٌة

 * تمكٌن العاملٌن                     * البرمجة اللؽوٌة للؤعصاب

 الاحتٌاج للتطوٌرطرق التعرؾ على 
 * بحوث الرضا

 * إحصاء ترك الخدمة و الؽٌاب و التأخر
 * استطلبع رأي المشرفٌن و المدٌرٌن

 * فحص سٌاسات الموارد البشرٌة
 * فحص التوافق بٌن الأفراد و الوظابؾ
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المؤسسة ككل ولٌس جزء منها ، وٌتم تطوٌر العنصر البشري من خلبل جماعات 
، وٌفترض التطوٌر التنظٌمً فً هذا المنهج أن الأفراد ٌعملون جنبا 41العمل ذاتها 

إلى جنب لإشباع حاجات فردٌة وتنظٌمٌة و فً نفس الوقت ٌستطٌعون تشكٌل 
عمل تتؽٌر أشٌاء كثٌرة، مما ٌجعل الأمر صعبا جماعات فعالة ، وفً جماعات ال

للتوافق المأمول بٌن الأفراد و المنظمة ومعرفة أبعاد التؽٌٌر فً جماعات العمل 
تعطٌنا تبصر أدق بالصعوبات التً تواجهنا فً التخطٌط  و التنظٌم لعملٌات 

 لعمل:وفٌما  ٌلً أمثلة للتؽٌرات التً قد تحدث فً جماعات ا 42التطوٌر التنظٌمً،

ٌتؽٌر تشكٌل الجماعة من وقت لآخر : أي أن الأعضاء الذٌن ٌشكلون  -
 الجماعة تحدث فٌهم تؽٌرات سواء بالدخول إلى أو الخروج من الجماعة .

قٌم ومعاٌٌر الجماعة قد تتؽٌر : أي الأنماط السلوكٌة المقبولة بواسطة أفراد  -
ى محاولات التطوٌر الجماعة قد ٌحدث فٌها تؽٌٌر مما ٌؤثر بالتبعٌة عل

 التنظٌمً .

تماسك الجماعة قد ٌزداد قوة أو ضعؾ ، وهذا قد ٌجعل الأمر سهلب أو  -
 صعبا أمام محاولات التطوٌر التنظٌمً .

التعارض أو الصراع الجماعً و أٌضا الأسالٌب المستخدمة فً حل  -
 وعلبج هذا التعارض ٌمكنها أن تتؽٌر وٌستلزم الأمر التبصر بها. 

الٌب الاتصال الجماعً قد تتؽٌر أنماطها و التعرؾ على وسابل تبادل أس -
 المعلومات و الوظابؾ له أثر بالػ فً محاولة التطوٌر التنظٌمً .

أسالٌب المشاركة فً التصرؾ ، وأنماط اتخاذ القرار الجماعً قد تتؽٌر  -
 ومعرفتها قد تجعل من التطوٌر التنظٌمً أمرا ممكنا .

، قد تتؽٌر من وقت لآخر ، وٌؤثر هذا على سلوك  أهداؾ الجماعة -
الجماعة و ٌجدر التعرؾ على هذا التؽٌٌر كمؤثر على التطوٌر التنظٌمً 

 .43المرؼوب

 وٌمر المدخل الجماعً للتطوٌر التنظٌمً بالمراحل التالٌة :

التعرؾ على نقاط الضعؾ فً الأداء الفردي من خلبل استقصاء آراء باقً  -
 مجموعة العمل 

الربط بٌن نقاط الضعؾ "العٌوب" وبٌن الأداء داخل العمل ، أي بالتركٌز  -
 على الأداء و لٌس الشخص. 

 ٌجب أن تكزون العلبقة بٌن أفراد الجماعة الواحدة ذات قوى متكافبة . -

 إتاحة الفرصة كاملة للمشاركة من جانب أعضاء الجماعة.  -
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للتؽٌٌر فً إدراكه لذاته وللآخرٌن من المتوقع تؽٌٌر اتجاهات الفرد، نتٌجة  -
 . 44وللمنظمة بشكل عام

و للتعرؾ على احتٌاج الجماعات للتطوٌر التنظٌمً أم لا ، هناك عدة    
 طرق من أهمها نذكر:    

نتابج أعمال جماعات العمل : ومن أهمها الإنتاجٌة ، وحجم الإنتاج ، 
ٌق الأهداؾ و والتكالٌؾ ، وحسن استخدام الموارد  والقدرة على تحق

 التماسك و الصراع داخل الجماعات وقٌم العمل الجماعً 

المرتبطة بالأداء.. وتعتبر نتابج الأعمال المذكورة أهم المؤشرات على مدى 
 الاحتٌاج إلى تطوٌركما أن بقٌة الطرق التالٌة تعتمد علٌها.

ا بحوث جماعات العمل : و تتطرق هذه البحوث إلى مدى فعالٌتها ، وتركٌبه
 ، و قدرتها على العمل و رضا أو استٌاء أعضابها.

استطلبع رأي رؤساء الجماعات : وفٌها ٌتم توزٌع قوابم الاستقصاء لجمع 
آراء ورؤساء الجماعات عن رضا أعضاء الجماعة ، وقٌم العمل ، وكفاءة 

 الأداء ، ومشاكل الجماعات.

تعرؾ على رأي استطلبع رأي أعضاء الجماعة: تم توزٌع قوابم استقصاء لل
أعضاء الجماعة عن مدى كفاءة أداء الجماعة و أفرادها ، وقٌم العمل بها ، 

 ورضاهم أو استٌابهم ، ومشاكل الجماعة

الاجتماع بالمستشارٌن:  ٌقوم المستشار أو فرٌق التطوٌر بالاتصال بأعضاء 
 .45الجماعات و قٌاداتها للتعرؾ على نفس الأبعاد السابقة 

 و الشكل الآتً ٌوضح عناصر المنهج الجماعً للتطوٌر               

 ما الذي ٌتم تطوٌره فً الجماعة ؟

             * الشكل الرسمً  للجماعة
* تكو ٌن وتشكٌل  * تكو ٌن وتشكٌل الجماعة

 الجماعة
* المهام و الأنشطة داخل 

 الجماعة
 *  أهداؾ الجماعة

 الاتصال*  * التماسك و الصراع
   * المشاركة فً القرار
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 : المنهج الجماعً للتطوٌر التنظٌمً  13الشكل رقم 

 .286 المصدر : أحمد ماهر ، تطوٌر المنظمات ،  مرجع سابق ، ص

وٌتضح من الشكل أن المنهج الجماعً للتطوٌر التنظٌمً ٌنطلق من     
الجماعة كوحدة تحلٌل  ٌركز من خلبلها على شكلها وأهدافها وقٌمها 
وصراعاتها .. إلخ و لتقوٌم وتحسٌن أداء الجماعات داخل المنظمة ٌقدم 

لات فً المنهج الجماعً للتطوٌر جملة من الأدوات لعلبج القصور و الإختلب
حال تسجٌلها و نذكر من تلك الأدوات أنظمة مشاركة العمال ، فرق العمل ، 
أنظمة الجودة .. إلخ وقصد جمع أكبر كم من البٌانات والمعلومات ٌقترح 
المنهج الجماعً طرق عدة تساعد فً تحدٌد فعالٌة الجماعات من عدمها فً 

ستطلبع رأي المنظمة ومن تلك الطرق نذكر بحوث جماعات العمل و ا
 أعضاء الجماعات والمستشارٌن ..إلخ. 

 

 مفهوم المنهج التنظٌمً للتطوٌر -3

ٌركز هذا المنهج على كل ما ٌتعلق بوظٌفة التنظٌم على مستوى المنظمة      
ككل وهو ٌقوم على خلق منظمة ناجحة كأسلوب لإجبار الأفراد الذٌن ٌنتمون إلٌها 

 .46بٌبة تنظٌمٌة  قعلى التطوٌر وخل

و ٌمثل التنظٌم أطراؾ المنظمة  لؽرض تحقٌق أهداؾ محددة  ، وهو ٌتكون 
 من هٌاكل الوظابؾ

و الأعمال و التكنولوجٌا و العملبء و الموردٌن و الأسواق و أسالٌب و  
إجراءات  العمل وهو الذي ٌحدث التؽٌرات فً مكوناته لكً ٌقٌم التوازن 

 أدوات وطرق التطوٌر
 * التدرٌب على المهارات الجماعٌة       * تدرٌب الحساسٌة للجماعات

 * جماعات العمل المستقلة                  * الإدارة بالأهداؾ داخل الجماعة
 * أنظمة المشاركة                            * تمكٌن الجماعة

 أنظمة فرق العمل                          * أنظمة الشكاوى و الاقتراحات* 
 * جماعات وحلقات الرقابة على الجودة  * أنظمة الجودة داخل الجماعة

 * مجالس الإدارة المصؽرة                  * أنظمة التنسٌق و التكامل     
 * أنظمة اتخاذ القرار

 للتطوٌرطرق التعرؾ على الاحتٌاج 
 * نتابج أعمال جماعات العمل

 * بحوث جماعات العمل
 * استطلبع  رأي  رؤساء جماعات العمل

 * استطلبع رأي أعضاء الجماعات
 * اجتماع المستشارٌن مع جماعات العمل
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. وتبرز أهمٌة التنظٌم من 47عملبٌن هذه المكونات وبٌن الأفراد وجماعات ال
 خلبل:

التنظٌم هو هٌكل للعلبقات و السلطات وذلك بما ٌتضمنه من تسلسل فً  -
 الوظابؾ و الأعمال وتوزٌع السلطة و نوعها  داخل التنظٌم 

 التنظٌم هو هٌكل للبتصال و المعلومات  -

ة الوظابؾ التً ٌتم بها التنظٌم هو هٌكل المشروع حٌث ٌضم مجموع -
 وٌحقق من خلبلها أهدافه كالإنتاج و التسوٌق و التموٌل و الأفراد 

التنظٌم هو هٌكل للعملٌات الإدارٌة : ٌضم هٌكل التنظٌم مجموعة من  -
السٌاسات و الإجراءات و القواعد التً تحدد كٌفٌة أداء العملٌات  الإدارٌة 

 48 وجٌه ()التخطٌط ، التنظٌم ، الرقابة ، الت

وٌسعى المنهج التنظٌمً للتطوٌر على إحداث تؽٌرات فً التنظٌم  تتمثل  
  فً:

الهٌاكل التنظٌمٌة : تؽٌٌر فً مدى تخصص الإدارات و التقسٌم ، التنسٌق  -
و التكامل ، ودرجة المركزٌة و اللبمركزٌة ، ونطاق الإشراؾ وهٌكل 

 الوظابؾ ، وتوزٌع و تفوٌض السلطة وؼٌرها

 الاستراتٌجٌات ، تؽٌٌر أعمال المنظمة ورؤٌتها و أهدافها . -

 التكنولوجٌا تحدٌث الآلات و الأجهزة و الأدوات  -

الموارد البشرٌة من خلبل ، العدد ، والتعلٌم ، و النوع ، والمهارات و  -
 المعارؾ و الاتجاهات

و الحوافز و الأهداؾ و بالمثل أنظمة الموارد البشرٌة كالتخطٌط و الاختٌار  
 و التدرٌب وتقوٌم الأداء.

 الثقافة التنظٌمٌة ، تؽٌٌر القٌم و العادات السابدة فً المنظمة . -

البٌبة  تؽٌٌر البٌبة المباشرة المحٌطة بها مثل علبقتها بالموردٌن و  -
 .49المنافسٌن و العملبء 

رق و للتعرؾ على احتٌاج التنظٌم  للتطوٌر التنظٌمً أم لا ، هناك عدة ط 
 من أهمها نذكر:

على الأرباح و الخسابر  ن* الحسابات الختامٌة للمنظمة : وتركز هذه الحسابا
، وعدد كبٌر من النسب المبوٌة مثل : معدل العابد من الاستثمار و معدل 
العابد على حقوق الملكٌة و المبٌعات والحصة السوقٌة ، وحٌنما تتؽٌر هذه 
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اج الأمر إلى التدخل بأدوات التطوٌر الحسابات الختامٌة بشكل سلبً ٌحت
 التنظٌمً.

* المراجعة الداخلٌة : و هً قوابم أسبلة تفصٌلٌة تدور حول معاٌٌر الكفاءة و 
الإنتاجٌة فً مجالات الإنتاج  و التسوٌق ، و التموٌل ، والموارد البشرٌة ، 

ط القوة  ونظم المعلومات ،والنتٌجة النهابٌة للئجابة على هذه القوابم توضح نقا
و نقاط الضعؾ فً أداء المنظمة ، والذي قد ٌستدعً تدخل المنظمة بأدوات 

 التطوٌر التنظٌمً. 

*دراسة البٌبة التنظٌمٌة: تشٌر التؽٌرات التً تحدث فً البٌبة التنظٌمٌة مثل 
و المنافسٌن إلى وجود مؤشرات للبحتٌاج للتطوٌر  ءالموردٌن والعملب

 دوات و أسالٌب التطوٌر على مستوى المنظمة.التنظٌمً و ذلك باستخدام أ

* الثقافة التنظٌمٌة : ٌقدم التؽٌٌر الذي ٌحدث فً الثقافة التنظٌمٌة مؤشرات 
لضرورة التدخل بأدوات التطوٌر التنظٌمً ، ومن أهم ما ٌتؽٌر فً الثقافة 
 التنظٌمٌة ما ٌمس معاٌٌر الأداء ، وقٌم العمل ، و الأسلوب الٌومً للعاملٌن .

* المقابلبت مع المستشارٌن: ٌقوم المستشارون و فرٌق التطوٌر بالمنظمة 
بمقابلة المدٌرٌن والعاملٌن شخصٌا  أو استخدام الاستقصاءات للتعرؾ على 
وجهات نظرهم و آرابهم عن مشاكل المنظمة ككل ، و عن ردود أفعالهم 

 .50بالنسبة لما ٌمكن استخدامه من أدوات تؽٌٌر و تطوٌر

 وضح عناصر المنهج التنظٌمً للتطوٌر.والشكل ٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ما الذي ٌتطور فً المنظمة ؟
 * الهٌاكل التنظٌمٌة 

 * الاستراتٌجٌات
 * التكنولوجٌا

 الموارد البشرٌة  -*
 * الثقافة التنظٌمٌة 

 * البٌبة

 طرق التعرؾ على الاحتٌاج للتطوٌر
 * دراسة الحسابات الختامٌة للمنظمة

 * المراجعة الداخلٌة
 دراسة البٌبة التنظٌمٌة *

 * دراسة الثقافة التنظٌمٌة
 * مقابلبت المستشارٌن مع المدٌرٌن

 أدوات وطرق التطوٌر
 * الإحلبل الفنً للآلات                        * إسناد الأعمال للؽٌر 

 * أنظمة الرقابة على الجودة                  * المقارنة بالمنافسٌن
 الجودة الشاملة                                * بناء  ثقافة المنظمة *

 * التخطٌط الاستراتٌجً                       * جودة حٌاة العمل
 * الإدارة بالأهداؾ                             * جداول العمل المرنة

 امأٌ 4* والمنظمات المتعلمة                         * العمل 
 * إعادة هٌكلة المنظمة                         * القوابم المتوازنة

 * إعادة البناء )الهندسة الإدارٌة(             * أنظمة خدمة العملبء
 * التحسٌن المستمر                             * خدمة ما بعد البٌع

 العاملٌن * إدارة التنوع فً الأفراد                      * تقلٌل
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 : المنهج التنظٌمً للتطوٌر التنظٌمً 14االشكل رقم

 .254المصدر : أحمد ماهر ، تطوٌر المنظمات ، مرجع سابق ،ص 

والملبحظ من الشكل أن وحدة التحلٌل فً هذا المنهج هً التنظٌم ككل،      
و الثقافة التنظٌمٌة  حٌث ٌسعى هذا المنهج إلى تطوٌر الهٌاكل التنظٌمٌة،

والموارد البشرٌة..الخ وذلك باستخدام جملة من الأدوات منها إدارة الجودة 
 ) الهندرة (، والإدارة بالأهداؾ..الخ  ةالشاملة ، والهندسة الإدارٌ

و لمعرفة حالات القصور فً المنظمة ٌضع المنهج جملة من الطرق للتعرؾ 
ومن تلك الطرق دراسة البٌبة والثقافة التنظٌمٌة ،  على احتٌاجات التطوٌر ،
 المراجعة الداخلٌة..الخ. 

  و سبل التغلب علٌها معوقات التطوٌر التنظٌمًخامسا : 

 بالإدارةعلى المشتؽل  الأمورالتؽٌٌر و التطوٌر من أصعب  إدارةتعتبر      
ن إا علٌه ، لذا فالتعامل معها ، وذلك لسبب بسٌط وهو أن الناس ٌفضلون ما اعتادو

ن فً  البداٌة بقوة ، لأ مهو مقاومته الأحٌانرد الفعل طبٌعً على التؽٌٌر فً أؼلب 
الناس ٌروا فٌه تهدٌدا لأنماط علبقات و أسالٌب قابمة وٌخشون أن ٌمس 

 .51مصالحهم

 معوقات  التطوٌر التنظٌمً -1

 :لًعملٌة التطوٌر تصطدم بمجموعة من المعوقات نوردها فٌما ٌ إن  

 ( معوقات عقلبنٌة :أ)

وتنبع المقاومة العقلبنٌة من التقٌٌم الموضوعً لجدول التؽٌٌر وذلك    
بمقارنة التكالٌؾ من مال وجهد ووقت بالفوابد التً ستعود بعد إحداث هذا 

وضوح فً الرؤٌة و  و  التؽٌٌر ، وٌعتبر هذا المصدر أكثر المصادر دقة
 .الإقناع

 وثقافٌة :( معوقات عاطفٌة ب)

أو المجموعات نحو  الأفرادوتنبع المقاومة العاطفٌة من شعور و اتجاهات    
التؽٌٌر نفسه ، أو القابمٌن علٌه  وٌمثل الخوؾ من المجهول وعدم الرؼبة فً 
التؽٌٌر أحد مظاهر المقاومة بصفة عامة بالمصالح و المزاٌا الشخصٌة أكثر 

  .من الاهتمام بمصالح المنظمة

 قات اجتماعٌة :( معوج)
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تستند مقاومة التؽٌٌر و التطوٌر إلى الجوانب الاجتماعٌة كالرؼبة فً   
على العلبقات الاجتماعٌة القابمة وصعوبة تقبل علبقات اجتماعٌة  الإبقاء
  .جدٌدة

 ( معوقات سٌاسٌة :د)

وتنبع من اعتبارات سٌاسٌة كالمحافظة على علبقات القوة و السابدة فً   
القابمة وسلطة اتخاذ القرارات وقد ٌكون  اتلحفاظ على التحالفالمنظمة و ا

تنفٌذ  الإدارةمصدر مقاومة التؽٌٌر أكثر من مصدر وفً الحالة ٌصعب على 
 .52خطط التؽٌٌر بل وتكون عابق لنجاح التؽٌٌر

و بالطبع فإن هذه المعوقات لا تأتً من فراغ و إنما لها أسبابها و نذكر   
 : منها

 ، الذي ٌأتً به التؽٌٌرالمجهولالخوؾ من *  

عن محتوى التؽٌٌر لنقص الاتصال و الإٌضاح من  نقص المعلومات*  
 طرؾ الإدارة.

وعدم الجدوى منها فً ظل التؽٌٌر  الخوؾ من فقدان الخبرة المكتسبة*  
 الحاصل.

وتبقى وجهة نظر كل فرد للتؽٌٌر  عدم النفع الحقٌقً أو المتوقع من التؽٌٌر*  
 مختلفة.

،كون التؽٌٌر ٌلؽً الخوؾ من فقدان السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة* 
 بعض المهام وٌضٌؾ بعض الالتزامات.

،عن التؽٌٌر مما ٌشعر الأفراد داخل المنظمة بأن نقص مصادر المعلومات* 
 التؽٌٌر شًء مجهول المعالم وؼامض.

فقد تكون المنظمة فً فترة كساد بالتالً  ،الوقت ؼٌر الملببم "فترة التؽٌٌر"* 
 الوقت ؼٌر ملببم للتؽٌٌر.

فمن الصعب تؽٌٌر  بما تعود علٌه الأفراد من عادات فً العمل * الارتباط
 .53هذه العادات بٌن لٌلة وضحاها

  و هناك من ٌضٌؾ أسباب أخرى  إلٌها وهً  :

المشكلة ،  ثر حدوتنتظ فالإدارةبالأزمات ،  منهج الإدارة الإدارةاعتماد  -
 ثم التعامل معها  الأزمةحد  إلىووصولها 
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بقاء  إلى، وهو النمط الذي ٌمٌل الإدارةشٌوع النمط البٌروقراطً فً  -
الأعلى  الإدارٌةالمستوٌات  إلىوترحٌل المشكلبت  الوضع على ما هو علٌه

 ، والمركزٌة فً اتخاذ القرارات 

 ار الولاء ولٌس لمعٌار العلم والخبرة طبقا لمعٌ الإدارٌةاختٌار القٌادات  -

شاٌة ولكثٌر من الأمراض الخاصة بالبٌبة والاستلبم لظواهر الجمود وال -
 . 54الاجتماعٌة .. كالتسٌب والرشوة واستؽلبل النفوذ

 و الجدول التالً ٌبٌن معوقات التطوٌر التنظٌمً: 

 

 المعوقات
 العقلبنٌة

 طول المدة الزمنٌة  * التكالٌؾ المرتفعة  *
 * حجم البطالة المتوقعة * فقدان بعض التخصصات 

 المعوقات
 العاطفٌة

 * الخوؾ من المجهول * عدم الرؼبة فً التؽٌٌر 
على الوضع  الإبقاء* انعدام الثقة فً القابمٌن على التؽٌٌر * الرؼبة فً 

 القابم 
 المعوقات
 الاجتماع

علبقات أنانٌة  إلىعلى العلبقات القابمة * الحاجة  الإبقاء* الرؼبة فً 
 مشفرة * الولاء و التضامن الاجتماعً * عدم التوافق مع القٌم الاجتماعٌة 

 المعوقات
 السٌاسٌة

 ستمرارٌة القوةا* الحفاظ على سلطة اتخاذ القرارات * 
 على التحالفات القابمة * الحفاظ على  المصالح المكتسبة  الإبقاء* 

 : معوقات التطوٌر التنظٌمً 11جدول رقم ال

 . 64صلاح بن فالح عبد الله البلوي، مرجع سابق، ص المصدر : 

بعضها مباشر وعلنً وبعضها  الأشكالوتتخذ مقامة التطوٌر التنظٌمً العدٌد من   
 ؼٌر مباشر وخفً ونذكر منها :

 كثرة الشكاوى و التذمر  -

 المتعلقة بالتؽٌٌر  الأنظمةضعؾ المشاركة فً  -

  الإشاعاتانتشار  -

 زٌادة الصراعات التنظٌمٌة  -

 دون سبب  الؽٌابارتفاع نسبة  -

 .55 الإنتاجٌةانخفاض معدل  -

 سبل التغلب على مقاومة التطوٌر التنظٌمً:  -2
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للتؽٌٌر و التطوٌر التنظٌمً وتنمٌة التزامهم به  الأفرادللتقلٌل من مقاومة     
 ما ٌلً : إتباعمة ، ٌمكن للمنظ

 توفر كما معٌنة، بقضٌة الأفراد اهتمام مدى حول بالمعلومات الإدارة تزوٌد -

 و التفكٌر على الأفراد تشجع أن ٌمكن و مدركاتهم، للتعبٌر عن للؤفراد متنفسا
 .56أفضل  بصورة ٌتفهموه حتى أكبر بصورة التؽٌٌر عن التحدث

 إشعار المعنٌٌن بالمكاسب التً ٌمكن أن تتحقق لهم جراء التؽٌٌر  ضرورة -

رؤساء و الخبراء الاستشارٌٌن من خارج المنظمة  وكذلك لالاستعانة با - 
 57فابدة الجماعات بالمنظمة

فً جهود التؽٌٌر و التطوٌر  الأفرادتدعٌم المشاركة ، حٌث ٌمكن إشراك  - 
  وضمان التزامهم بتنفٌذ التؽٌٌر . وبذلك ٌمكن تقلٌل مقاومتهم للتؽٌٌر

 التطوٌر برنامج إنجاح مسؤولٌة الأفراد تحمٌل و السلطة تفوٌض -

 .58التنظٌمً

استخدام أسالٌب الضؽط حٌث ٌمكن  فرض التؽٌٌر وتوضٌح أنه لٌس هناك  -
 بدٌلب آخر ؼٌره 

 .59التركٌز على التعلٌم و الارتقاء بمستوى التعلٌم للؤفراد العاملٌن  -

مقاومة معوقات و ٌمكن حصر استراتٌجٌات المنظمات للتعامل مع و   
 فٌما ٌلً: التطوٌر و التؽٌٌر

التعلٌم والاتصال: هذه الإستراتٌجٌة تساعد العاملٌن على رؤٌة الحاجة 
للتؽٌٌر والوقوؾ على منطقه، وقد تتخذ عدة أشكال منها المناقشة الفردٌة، 

ٌر وٌتم اللجوء إلى هذه الطرٌقة فً العرض للمجموعات، أو مذكرات وتقار
حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التؽٌٌر أو التحلٌل المشوه أو الخاطا 
للمعلومات المنشورة عن عملٌة التؽٌٌر. ومن أبرز إٌجابٌات هذه الطرٌقة أنه 
عند اقتناع العاملٌن بهذه المعلومات، سٌساهمون فً عملٌة تطبٌق التؽٌٌر، 

ها أنها تستؽرق وقتا طوٌلب وبشكل خاص عندما ٌكون عدد بٌنما ٌعاب علٌ
 .60المعنٌٌن بالتؽٌٌر كبٌرا

 ٌشرح شٌوعا،إذ المقاومة خفض طرق أكثر هذه الإستراتجٌة من وتعتبر

 أهدافها،و وأهم إحداثها دواع و التؽٌٌرات هذه العملٌة طبٌعة خلبل من للؤفراد

 مناقشته العملٌة تتضمن كما لإحداث التطوٌر المناسب المناخ تهٌبة قصد ذلك

 أهدافه و بمبرراته واللقاءات المذكرات خلبل من إعلبمهم و العاملٌن مع مسبقا

 .61حتمٌته و بأهمٌته إقناعهم على العمل و
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إن المشاركة فً برامج التؽٌٌر من قبل الأفراد تؤدي : المشاركة والاندماج 
وتستخدم هذه الطرٌقة عندما ٌكون  إلى الطاعة والالتزام بتنفٌذ التؽٌٌر،

الأفراد العاملٌن أو المتأثرٌن بالتؽٌٌر ٌمتلكون القدرة العالٌة على مقاومته، 
ومن أبرز إٌجابٌات هذه الإستراتٌجٌة تتمثل فً أن المشاركٌن سٌلتزمون 

 بتطبٌق التؽٌٌر أما سلبٌاتها فهً تستؽرق وقتا طوٌلب.

اتٌجٌة على تدرٌب العاملٌن على مهارات تقوم هذه الإستر: التسهٌل والدعم 
جدٌدة، وتقدٌم الدعم اللبزم لهم وإعطابهم فترة راحة بعد التؽٌٌر، وإٌجابٌات 
هذه الطرٌقة أنه لا توجد طرٌقة أخرى أفضل منها، أما سلبٌاتها فهً تتطلب 

   .62وقتا طوٌلب بالإضافة إلى تكلفتها العالٌة 

 بطبٌعة بسٌط اقتناع عن السابقة لٌاتالعم أسفرت إذا: و القبول التفاوض

 دواعٌه و التطوٌر

 التخطٌط حٌنبذ الأمر ٌتطلب مقاومة، حالة فً أكثر أو طرؾ ظل أهدافه و و 

 الإقناع من درجة أكبر تحقٌق التفاوض وٌستهدؾ فاعلة تفاوض لعملٌة

 التخطٌط على نجاح هذه الإستراتجٌة ٌتوقؾ و بأهمٌته، التطوٌر لمعارضً

 واختٌار التفاوض، فرٌق أعضاء و التوقٌت اختٌار حٌث من للتفاوض الجٌد

 .63 أسالٌبه

وبموجب هذه الإستراتٌجٌة ٌوضع العضو : الاستؽلبل واختٌار الأعضاء 
المختار من قبل الأفراد العاملٌن فً موقع هام فً عملٌة تصمٌم التؽٌٌر 

ها سرٌعة نوعا بهدؾ ضمان مصادقته على عملٌة التؽٌٌر. وأهم إٌجابٌاتها أن
ما وؼٌر كافٌة، أما سلبٌاتها فإنها قد تؤدي إلى حدوث مشاكل فً المستقبل 

 .64إذا شعر العاملون أنهم قد استؽلوا

المناورة: ٌمكن للمدٌر المناورة بالموارد )سوؾ امنح كذا وكذا للذٌن ٌبدون 
أو التعاون مع بعض الفبات التً أظهرت  حماسا و ٌتفاعلون مع هذا الأمر(

موافقتها للتؽٌٌر منذ الوهلة الأولى مع تجاهل تلك التً تعارض التؽٌٌر حتى 
تقوم الفبات المعارضة بإعادة التفكٌر فً قرارها بالمقاومة و جعلهم ٌشعرون 

الأسلوب إذا كانت الظروؾ  ابخطأ قراراتهم بمقاومة التؽٌٌر، وٌلجا لهذ
تجدي معها أي من الأسالٌب السابقة أو لا تتوفر المقومات المناسبة الحالٌة لا 

لطرح الأسالٌب السابقة ، وهذا المدخل قد ٌسبب مشاكل فً المستقبل إذا 
 .65شعر الأفراد بأسالٌب المناورة

الإكراه الظاهر وؼٌر الظاهر: وبموجب هذه الإستراتٌجٌة ٌجبر العاملون 
و علنا بفقدان وظابفهم أو بحرمانهم من على قبول التؽٌٌر فٌهددون سرا أ

الترقٌة، أو الفصل أو النقل. وٌتم اللجوء إلى هذه الطرٌقة فً حالة كون 
كبٌرة.  السرعة ذات أهمٌة بالؽة، وأٌضا عندما ٌمتلك القابمون بالتؽٌٌر قوة 

وأهم إٌجابٌاتها أنها سرٌعة ولها القدرة على التؽلب على أي نوع من 
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فس الوقت لا تخلو من سلبٌات أهمها خطورة استمرار استٌاء المقاومة، وفً ن
 .66ةالباطنٌالعاملٌن من القابمٌن بالتؽٌٌر وظهور ما ٌسمى بالمقاومة 

 و الجدول التالً ٌبٌن طرق التؽلب على مقاومة التطوٌر التنظٌمً  

 العٌوب المزاٌا كٌفٌة الاستخدام الطرٌقة

 
 والاتصالالتعلٌم 

 

تزوٌد الأفراد 
بالمعلومات و تصحٌح 

 الخاطبة منها

إٌجاد الاستعداد 
لمساعدة الأفراد على 

 التؽٌٌر

 
 تستؽرق وقت طوٌل

 

 
المشاركة 

 التورٌطو

تزوٌد بعض الأفراد 
بمعلومات هامة ، ومن 

ثم تورٌطهم لقبول 
 االتؽٌٌر قسر

إضافة معلومات 
لتخطٌط التؽٌٌر 
 وتعزٌز الاتصال

 
 تستؽرق وقت طوٌل

 
 والتأٌٌد التهنبة

 

مقاومة تأثٌرات التؽٌٌر 
 لتصحٌح المشاكل

الإشباع المباشر 
لحاجات الأفراد 

 وتعدٌلها

 
 تستؽرق وقت طوٌل

 مكلفة

تبٌان أن التؽٌٌر لا ٌأتً  والاتفاقالتفاوض 
 على حساب الأفراد

مساعدة أؼلبٌة 
 مقاومً التؽٌٌر

مكلفة و كل الأطراؾ 
 تسعى للبمتثال

وعود بزٌادة المزاٌا فً  التعاونالمناورة و
 حال قبول التؽٌٌر

 
 

 
 ؼٌر مكلفة

وجود مشاكل فً 
المستقبل فً حال 

معرفة الأفراد 
 بالمناورة

الصرٌح  الإكراه
 والضمنً

إجبار الأفراد على قبول 
 التؽٌٌر بسرعة وبقوة

 
انصٌاع  –السرعة 

 المقاومٌن

استعمالها محفوؾ 
بالمخاطر خاصة فً 
 حال تفطن الأفراد لها

:طرق التغلب على مقاومة التطوٌر التنظٌمً 12الجدول رقم  

Source: John R. Schermerhorn, Jr & autres   ، Organizational 

Behavior ; Op . cit   ، p 66 

لتطوٌر امعوقات ومقاومة  إلىٌجب النظر  تجدر الإشارة إلى أنه لا 
 التنظٌمً على أنها سلبٌة فقط  بل أن لها نواح اٌجابٌة أٌضا فهً تكشؾ عما ٌلً :

المنظمة على توضٌح أهداؾ التؽٌٌر وسابله و  إدارةتجبر مقاومة التؽٌٌر  -
 .آثاره بشكل أفضل 

ٌمكن أن تكشؾ المقاومة للتؽٌٌر فً المنظمة عن عدم فعالٌة عملٌات  -
 .نقل جٌد للمعلومات الاتصال وعن عدم توافر 

العاملون  الأفرادن الخوؾ من التؽٌٌر ومشاعر القلق التً ٌعانً منها إ -
المنظمة على تحلٌل أدق النتابج المحتملة للتؽٌٌر سواء المباشرة  إدارةتساعد 
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مراجعة الخطط مما ٌزٌد من  إلىمنها أو ؼٌر المباشرة ، وقد ٌؤدي ذلك 
 فعالٌة التؽٌٌر .

كشؾ النقاب عن نقاط الضعؾ فً عملٌة  إلىمة التؽٌٌر قد تؤدي مقا -
 .67معالجة المشكلبت واتخاذ القرارات فً المنظمة

 :خاتمة

أضحى الشؽل الشاؼل للمنظمات الحدٌثة تأهٌل مواردها البشرٌة من جهة   
وذلك لارتباط  والتكٌٌؾ مع التؽٌرات الحاصلة فً البٌبة الخارجٌة من جهة أخرى،

بقاء و تطور المنظمات بهذٌن العنصرٌن ،لذا عمدت المنظمات إلى تبنً برامج 
 إدارٌة حدٌثة  تلبً حاجاتها  ومن بٌن تلك البرامج التطوٌر التنظٌمً.

ٌستند التطوٌر التنظٌمً علً فرضٌات منطلقها الأساسً توفٌر مناخ تنظٌمً 
 yأما فلسفته فتعتبر نظرٌة ، إٌجابً ٌنعكس إٌجابا على أداء العاملٌن 

قلب فلسفة العملٌة التطوٌرٌة حٌث تنظر النظرٌة إلى  Mcregor لمكرٌجور
الأفراد و قدراتهم نظرة تفاؤلٌة وإٌجابٌة حٌث ٌعمل الأفراد على تطوٌر 

 المنظمة لذلك على القادة الإدارٌٌن تشجٌعهم على النمو و الإبداع.

التطوٌر التنظٌمً عملٌة هادفة تسعى لتطوٌر قدرات و طاقات الأفراد  إن 
لتحقٌق أفضل مستوى من الأداء على المستوى الفردي أو الجماعً أو 
التنظٌمً، وذلك بما ٌتضمنه كل منهج من أدوات وأسالٌب تستهدؾ تحسٌن 

 أداء العاملٌن و تنمٌة قدراتهم.

توفر محٌط عمل ٌؤازر وٌحفز فالمنهج الفردي للتطوٌر ٌنطلق من أن  
الأفراد  وٌنمً قدراتهم وٌحثهم على الإبداع  ٌدفع الفرد إلى بذل أقصى 

 طاقاته للوصول إلى أداء عالً  .

أما المنهج الجماعً فٌنطلق من أن الأفراد ٌعملون جنبا إلى جنب لإشباع 
حاجات فردٌة و تنظٌمٌة و فً الوقت نفسه تكوٌن جماعة عمل فعالة خاصة 
فً حال وجود نظام فعال للبتصال ، كما ٌساعد على بلورة ثقافة تنظٌمٌة 
قوٌة و ذلك من خلبل تعرٌؾ العاملٌن بالقٌم السابدة فً المنظمة و كٌفٌة 
العمل بها ، و توسٌع آفاق الفرد و إبداعاته ، وهو ما ٌساعد على نجاح عملٌة 

 التطوٌر التنظٌمً.

أن بناء تنظٌم فعال و ناجح ٌجبر الأفراد  أما المنهج التنظٌمً فٌنطلق من   
 .68على تطوٌر وتحسٌن أدابهم، قصد الانسجام مع منظمتهم

تناولنا معوقات التطوٌر التنظٌمً و سبل التؽلب علٌها  ووجدنا أن   كما 
 بٌن العقلبنٌة ،و العاطفٌة و الثقافٌة  عالمعوقات تتنو
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عد على التؽلب على معوقات والاجتماعٌة والسٌاسٌة ،و من العوامل التً تسا
التطوٌر، إشراك العاملٌن و بٌان مزاٌا أي تؽٌٌر ٌحدث فً المنظمة وتفوٌض 

 السلطة و التركٌز على التدرٌب للبرتقاء بمستوى الأفراد .
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