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:ملخص  

یعد التغییر التنظیمي من المواضیع التي تحظى باهتمام واعتناء من قبل المعنیین لكونه یعبر عن استمرار الحیاة   

فالمنظمة تعمل في بیئة تتصف  ،البیئیةنظمة ویحقق لها أهدافها المتمثلة في البقاء والنمو والتكیف مع متغیرات للم

تعد المنظمات بمختلف أنواعها هي نظام مفتوح ومتفاعل مع البیئة الخارجیة  و بالتغییر وأنها تزداد تعقیدا عبر الزمن

تتغیر باستمرار لكي تحقق بهذا التغییر هدف نما وإ ، ثبات وسكون نظمة هي لیست حالة یتأثر بها ویؤثر فیها فالم

الاستمرار والبقاء وهدف التكیف إذ تعتبر مظاهر التغییر تستمر في المنظمة یوضوح عن استمرار الحیاة فیها والتفاعل 

التغییر حالة  إنوذلك  ،د الذي لا یتغیر هو التغییر نفسهمع العوامل المحیطة بها یقول علماء الاجتماع إن الشي الوحی

. مستمرة  

.التكیف مع بیئة العمل ، التغییر التنظیمي ، التغییر : الكلمات المفتاحیة    
Abstract:  

Organizational change is one of the topics of interest and concern of the concerned 
people because it reflects the life of the organization and achieves its goals of survival, 
growth and adaptation to environmental variables. The organization works in an 
environment that is characterized by change and it becomes more complex over time. 
The organizations of all kinds are open and interactive with the external environment 
affected and influenced by the organization is not a state of stability and stillness, but 
constantly change to achieve this goal change of survival and survival and the goal of 
adaptation as the manifestations of change continue in the organization clearly about the 
continuation of life and interaction with factors. Sociologists claim that the only thing 
that does not change is the change itself, and that change is a continuous state           

                                                                                                     Keywords:   change, 
organizational change, adaptation to the work environment  
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  :مقدمة

یعتبر التغییر لدى المنظمات من مظاهر الحیاة في وقتنا الحاضر فقد حصلت تغییرات وتطورات وبالتالي تحدیات 

   .في مختلف نواحي الحیاة بسبب التطور والتقدم العلمي والتكنولوجي الذي یشهده العالم في هذا العصر

فرادا كانوا أو جماعات إضافة إلى أثره على المنظمات إلا مما لا شك فیه أن لهذه التغییرات أثر كبیر على العاملین أ

أن هذا الأثر یختلف من منظمة إلى أخرى حیث تعمل كل منظمة خلال حیاتها العملیة بأجزاء تغییرات داخلیة سواء 

طورات الحدیثة أنشطتها أو أهدافها أو التكنولوجیا التي تستخدمها أو أنظمتها أو إجراءاتها الإداریة وكل ذلك لمواكبة الت

   .إضافة إلى استجابتها لضغوط التغییرات الخارجیة

   :الإشكالیة

تواجه المنظمة مشكلة تتمثل في رغبتها في التغییر من اجل بقائها في حالة تنافسیة وتبني تكنولوجیا أكثر كفاءة 

ى التخمین ومقاومة التغییر وفاعلیة من اجل التكیف مع البیئة الخارجیة من جهة ورغبتها في الاستقرار والقدرة عل

من جهة أخرى والسؤال الذي یشغل المنظمة هو كیف یمكن تنفیذ التغییر من دون إرباك العملیة التنظیمیة وتحقیق 

   تكیف مع متغیرات المحیط ؟

   وهذه الإشكالیة تتفرع إلى الأسئلة التفصیلیة التالیة

   ما المقصود بالتغییر التنظیمي ؟ -1

  لدوافع التي تدفع المنظمة بإحداث التغییر التنظیمي بهدف التأقلم والتكیف مع متغیرات المحیط ؟ما هي أبرز ا -2

ما هي الاستراتیجیات التغییر التنظیمي المتبعة لإحداث التغییر ؟ خاصة وأن بقاء واستمرار المنظمة مرتبط  -3

   على قدرتها على التكیف مع تعدد بیئات المنظمة ؟

  التغییر التنظیمي التي تحقق التكیف مع المحیط ؟ ما أهم المداخل -4

   :ترجع أهمیة هذه الدراسة إلى عدة أمور نذكر منها :أهمیة الدراسة 

كون أنها تتناول موضوعا مهما من موضوعات السلوك التنظیمي والذي یعتبر حدیثا نسبیا ویحتاج إلى الكثیر  -1

  .ميمن البحث والدراسة من جوانب اللبس والغموض العل

، السیاسة العلمیة والتكنولوجیا والعولمة : إن العالم في الوقت الراهن یعیش تغییرات سریعة في جمیع المجالات  -2

  .وغیرها من التغییرات ولهذا فالمنظمات تتأثر بهذا التغییر من اجل تحقیق التكیف والتأقلم لضمان بقاءها

   :أهداف الدراسة

  المنظمة لإحداث تغییر من اجل تحقیق التأقلم و التكیف مع متغیرات المحیط لمعرفة أهم العوامل التي تدفع -1

للوقوف على أهم الاستراتیجیات التغییر التنظیمي المتبعة لإحداث التغییر خاصة وأن بقاء واستمرار المنظمة  -2

   مرتبط على قدرتها على التكیف مع تعدد بیئات المنظمة

   التنظیمي التي تحقق التكیف مع المحیطتعرف على أهم المداخل التغییر  -3

  : مصطلحات الدراسة

   :التغییر التنظیمي -1
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هو عملیة إدخال تحسین أو تطویر على المنظمة بحیث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبحیث تتمكن من تحقیق 

اتها وعملیاتها أو الجوانب وقد یتناول التغییر هیكل المنظمة أو سیاستها أو برامجها أو إجراء.  1أهدافها بشكل أفضل

       .  2السلوكیة فیها كما یتناول المنظمة  ككل أو بعضا من أجزائها وقد یكون  سریعا أو تدریجیا

بأنه إحداث تعدیلات في الأهداف وسیاسات أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظیمي : یعرفه علي السلمي   

ضاع التنظیم وأسالیب عمل الإدارة ونشاطاتها مع تغییرات الأوضاع ملائمة أو : مستهدفة احد أمرین أساسیین هما

أو  استحداث أوضاع تنظیمیة وأوضاع تنظیمیة وأسالیب إداریة و أوجه نشاط ، الجدیدة في المناخ المحیط بالتنظیم 

   .3جدیدة تحقق للتنظیم سبقا على غیره من تمكنه من الحصول على مكاسب وعوائد أكبر

، الهیكل التنظیمي(أنه عملیة التحسین المستمر على كافة أبعاد المنظمة : لتغییر التنظیمي إجرائیاا و یمكن تعریف

بما یضمن بقاءها واستمرارها ، من أجل تحقیق أهدافها بشكل أفضل) التقنیة المستخدمة ، السلوكیات الأفراد، المهام

  ..  4في ظل التغییرات البیئة

صد بها درجة استجابة المنظمة للتغییر في ظروفها الداخلیة والخارجیة عن طریق ویق :التكیف مع بیئیة العمل  -2

   حصولها على معلومات عن التغیرات والمتطلبات الحادثة في البیئة

وكلما حصلت ، أي جزء لا یتجزأ من البیئة التي تعیش فیها " عضویة "فالمنظمة المتكیفة توصف بأنها منظمة 

كما یجب ، تقلبات البیئیة في الوقت المناسب تكون المنظمة أكثر قدرة على التكیف على معلومات مستمرة عن ال

ذلك أن وجود وحدات فعالة لبحوث التسویق وتطویر المنتجات ، تتأكد من صدق وثبات هذه المعلومات  إنعلیها 

   .  5داخل المنظمة یساعد على تحقیق هذا الهدف

تنا هو قدرة المنظمة على التكیف مع المتغیرات التي تحصل في بیئة فالتكیف المنظمة مع بیئة العمل في دراس 

  .العمل وأن یكون أفراد المنظمة قادرین على التعامل والتوافق والتكیف معها وتحسین قدرتها على البقاء والنمو

  

  :ماهیة التغییر التنظیمي: أولا

   :مفهوم التغییر التنظیمي -1

التنظیمي، فمن الباحثین من ركز على التكنولوجیا المستخدمة في تعریفه لقد تعددت وتنوعت مفاهیم التغییر 

للتغییر، ومنهم من ركز علي المنظمة والبیئة التنظیمیة والسلوك التنظیمي، ومنهم من ركز علي الاستراتیجیات 

  والخطط وإجراءات وقواعد العمل بهدف التكیف وتحسین الأداء

وتغیر الشيء عن حاله أي ، وتأتي بمعنى تغیر الحال ، یر بمعنى بدل ورد فعل غ:  مفهوم التغییر لغة - 1-1

ذَلِكَ بِأَنَّ اللَّهَ لَمْ یَكُ مُغَیِّرًا نِّعْمَةً : وجاء في تنزیل العزیز ‘ كأنه جعله غیر ما كان ، أي حوله وبدله ، تحول وغیره 

ومعناه حتى یبدلوا ما أمرهم االله ،  )53، الأنفال ( أَنَّ اللَّهَ سَمِیعٌ عَلِیمٌ  أَنْعَمَهَا عَلَى قَوْمٍ حَتَّى یُغَیِّرُواْ مَا بِأَنفُسِهِمْ وَ 

وغیر  فلان عن عیره ، وتغایرت الأشیاء اختلفت   ، وغیر علیه الأمر أي حوله ، 6والغَیْرُ هو الاسم من التغیر، 
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یقال غیرت دابتي ، ل به غیرهبد: وغیر الشيء. ویقال نزل القوم یغیرون. ن شأنه إذ حط عنه رحله وأصلح م

    .7وغیرت ثیابي

فإن معاني التغییر لغة تدور في والتبدیل و التحول من وضع إلى وضع آخر بشكل : ما ذكر سابقا وخلاصة

عكس التغیر الذي یحدث بطریقة غیر مقصودة بدون تدخل الإنسان ،  بهدف التأقلم بالبیئة المحیطة، مقصود

  .لإحداثه

   :یر التنظیمي اصطلاحامفهوم التغی - 1-2

تسعى المنظمات دوما إلى الحفاظ على توازنها والتعایش مع بیئتها قدر المستطاع، ولكن قد یعترض مسیرتها بعض   

المعوقات التي تفرض علیها العمل على إجراء تغییرات مختلفة، سواء في أنماطها أو هیكلتها أو حتى أنشطتها، لهذا 

ضمان بقائها، أن تسعى دوما لفهم المحیط والتغیرات الحاصلة فیه ومحاولة وضع  یتعین على المنظمات، من أجل

والفكرة المسیطرة في نظریة الإدارة الحدیثة تتمثل في فهم وإدراك وخلق التغییر والتكیف معه، . استراتیجیات للتأقلم معه

علمي بدلا من الفوضى؛ حیث ینظر إلى كما أن جوهر مهمة الإدارة الیوم أصبح یتمثل في استخدام المنطق والتنبؤ ال

   .التغییر الآن على أنه المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات وتمیزها تنافسیا

استجابة ونتیجة طبیعیة للتغییر الذي یحدث علي التنظیمات، والقدرة علي التكیف "هو التغییر التنظیمي 

  .8رات التي تحث في المناخ المـحیطوالاستجابة، وهو حالة لإیجاد التكیف والتوازن البیئي للتغیی

عملیة تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین وإحداث " على أنه )  Gordan  &Judith( : بینما یعرفه

  . تغییر جذري في السلوك التنظیمي لیتوافق مع متطلبات ومناخ وبیئة التنظیم الداخلیة والخارجیة

منظمة  المقصود للتأثیر على الوضع الحالي للمنظمة و إدخال تغییرات فیعرفه بأنه اهتمام ال )Hellriegle( أما 

  .9 داخل المنظمة بهدف استیعاب التحدیات الجدیدة التي تواجهها بشكل فعال سواء كان داخلیة وخارجیة

 خطة طویلة المدى لتحسین أداء المنظمة في طریقة حلها للمشاكل وتجدیدها: على أنه :  أحمد ماهر طاهرویعرف 

وعلى الأخذ في الحسبان ، وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بین الإداریین ، وتغییرها لممارستها الإداریة 

   .10 وعلى التطبیق العلمي للعلوم السلوكیة، وعلى التدخل من طرف خارجي ، البیئة التي تعمل فیها المنظمة 

  : أهمیة التغییر التنظیمي -2

ظاهرة اقتصادیة اجتماعیة سیاسیة مركبة تتعدى أهمیتها وتتجاوز حدود ما یحققه في  فهو، التغییر شدید الأهمیة 

  : الحاضر وتمتد إلى المستقبل ویمكننا الإحاطة ببعض جوانب هذه الأهمیة 

فالتغییر یؤدي ، یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المؤسسات والدول : الحفاظ على الحیویة الفاعلة  - 2-1

ومن ثم تظهر المبادرات الفردیة والجماعیة ، إلى سیادة روح من التفاؤل ، وإلى تحریك الثوابت ، ش الآمال إلى انتعا

ومن ثم تختفي روح اللامبالاة ، وتظهر الآراء والاقتراحات ویزداد الإحساس بأهمیة وجدوى المشاركة الإیجابیة ، 

  . الممتد لفترة طویلة من الزمن  والسلبیة ونزعات التشاؤم الناجمة عن الثبات والاستقرار 

أو ، التغییر یحتاج إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإیجابي بالتكیف : تنمیة القدرة على الابتكار  - 2-2

ومن ثم ، وكلا النوعین من التعامل یحتاج ویتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة ، التعامل السلبي بالرفض 

  .  11وفي الشكل وفي المضمون، ة القدرة على الابتكار في الأسالیب یعمل التغییر على تنمی
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یعمل التغییر على تفجیر المطالب وإزكاء الرغبات وتنمیة :  إزكاء الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء  - 2-3

ومن ثم فإن  ،وما یستدعیه ذلك من تطویر وتحسین متلازمین في كل شيء ، الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم 

التغییر یعمل كبركان ضخم یموج داخله وتنصهر فیه كافة التیارات والرغبات والدوافع وتتجه جمیعها إلى رفض ما 

  : هو قائم والعمل على تطویره وتحسینه من خلال الآتي 

  .عملیة الإصلاح والمعالجة للعیوب والأخطاء والقصور التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنها -

       ات التجدید والإحلال محال القوى الإنتاجیة التي أهلكت واستهلكت وأصبحت غیر قادرة على الإنتاجعملی -

  . أو العمل

التطویر الشامل والمتكامل الذي یقوم على تطبیق أسالیب إنتاج جدید تعتمد على تكنولوجیا جدیدة تماماً وتكاد  -

  . تختلف كلیاً عما كان مستخدما من قبل

وبالتالي یتحسن ، ومن ثم یعود النفع والعائد على المستفیدین ، تحدث زیادة هائلة في الإنتاج والإنتاجیة  ومن ثم* 

مما یزید لدیهم الدافع أیضا نحو التطویر والارتقاء لتصبح ، مستواهم المعیشي و الداخلي وترتقي مستویات إشباعهم 

  .والتطویر یدفع نحو التغییر ، التغییر یدفع نحو التطویر ف، العملیة تیاراً مزدوجا كل منه یدفع الآخر ویحفزه 

حیث یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع متغیرات :  التوافق مع متغیرات الحیاة  - 2-4

بل وبیئة ، ومواقف غیر ثابتة ، ومع ما یواجه المؤسسات والشركات والدول و الأفراد من ظروف مختلفة ، الحیاة 

ومن ثم فإن إدارة التغییر تصبح ، تتفاعل فیها العدید من العوامل والأفكار والاتجاهات والقوى والمصالح والحقوق 

،  أمراً هاماً وحیویاً وفاعلاً ولازماً وضروریاً في الوقت نفسه لحسن قیام المنظمات الإداریة أیاُ كان حجمها بوظائفها

یة والدیمومة التي تتطلب التكیف مع متغیرات الحیاة البیئة المحیطة الاستمرار بل تصبح ضرورة وجود تستلزمها 

  . بالمنظمة 

حیث یعمل التغییر على الوصول إلى درجة : الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء والممارسة  - 2-5

  : أفضل من القوة في الأداء التنفیذي والممارسة التشغیلیة وذلك من خلال محورین هما 

  .اكتشاف نقاط ومجالات الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض هذا الأداء: الأول  المحور

 ،الإنتاجیةحفز المجالات التي تشجع على الإنتاج وترفع  :مثلمعرفة مجالات ونقاط القوة وتأكید  :الثانيالمحور 

  .12ل ارتباط بالعملوالولاء وا ،العاملینوزیادة الرغبة في التفاعل الإیجابي مع  ،العملوتحسین مناخ 

  :المحیط  متغیرات و التكیف مع  التأقلم لتحقیق التنظیمي بالتغییر المنظمة قیام دوافع: ثانیا

 :القوى الداخلیة  -1

هناك قوى ومسببات تدفع باتجاه لتغییر تشمل تغیرات المرتبطة بطبیعة  أن Forces) &  (Internal یشیر

أو لمعالجة المشكلات ، یب السیاسات والإجراءات اللازمة لتحقیق الأهداف والأسال، وهیكلها التنظیمي ، المنظمة 

  : وتتضمن ما یأتي ، المتصلة بالعمل والأفراد العاملین فیها بشكل عام 

  .ضرورة تغییر الأسالیب الإداریة المتبعة -

  .ادارك الحاجة إلى إیجاد التنسیق بین مناخ المنظمة واحتیاجات الأفراد فیها  -

  .اجة إلى تحسین التعاون والتنسیق في العلاقات بین جماعات العمل في المنظمة الح -

  .13 ادارك الحاجة لتغییر الهیكل التنظیمي واللوائح والأنظمة في المنظمة -
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، وهي القوى والمسببات الناشئة من خرج المنظمة بسبب التفاعل المستمر بین المنظمة وبیئتها:  القوى الخارجیة-2

سباب الخارجیة في جمیع التطورات والمستجدات والمشكلات والتوقعات والمتطلبات في البیئة الخارجیة وتمثل الأ

  . 14بالمنظمةالمحیطة 

  :یلي  أهم القوى الخارجیة بما )هلریجل (ویحدد 

  التطور التكنولوجي السریع  - 1

  الثورة المعرفیة والنمو المتسارع في جمیع میادین  المعرفة  - 2

  السریع للمنتجات سواء كان سلع أو خدمات  التقادم - 3

  التغییر في طبیعة وتركیب القوى العاملة  - 4

  التغییر في نوعیة وجودة حیاة العمل  - 5

   15مثل فلسفة الإدارة الیابانیة، ظهور أفكار وفلسفات إداریة جدیدة  - 6

  : تتمثل في، تغییرتدفع المنظمات نحو عملیة ال عواملهناك جملة من النستخلص أن علیه  و     

وترتبط قوى التغییر الداخلیة بالعملیات والأنظمة والأفراد والهیكل وتشمل  الأسباب المتعلقة : الداخلیة عواملال

أما الدافع المتعلقة بالأفراد ، بالعملیات اللوائح والإجراءات وأنظمة الاتصالات  والرقابة والجودة واتخاذ القرارات 

الهیكل القیم بین مجموعات العاملین و الأقلیات والمجموعات العرقیة وعدم رضا الوظیفي في  التفاوتتشتمل على 

أما المتعلقة بالهیكل فتكون نتیجة لعدم قدرة الهیكل على مواجهة التطورات ، وازدیاد نسبة دوران معدل العمل 

ة وتفویض السلطة وتقسیم العمل  الرسمیة والمركزی: الحدیثة أو بسبب تطور عمل المنظمة وتشمل الجوانب التالیة 

  .وغیرها من الجوانب الإداریة للمنظمة ...... 

فهي تلك القوى الخارجیة الناتجة عن التطور الحاصل على مستوى البیئة الخارجیة للمنظمة  :الخارجیة عواملال

ر على المنظمة مما یدفعها سوى كانت متغیرات السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والتكنولوجیة والإداریة فإنها تأث

وهذه الدراسة تساعد المنظمة في محاولته للتكیف مع البیئة . إلى دراستها وتحلیل أسبابها ومدى تأثر لتنظیم بها

 .الخارجیة ومتغیراتها من أجل الاستمراریة والبقاء 

  : استراتیجیات التغییر التنظیمي : ثالثا

لباحثین في مجال التغییر التنظیمي بتطویر عدة استراتیجیات ومداخل مع تزاید التغییرات المخطط لها قام بعض ا

  : عدیدة لیتم تحقیق التغییر المخطط له في المنظمات وتم تصنیفها كالآتي

  : إلى الاستراتیجیات ) Benne&Chi( ویقترح : استراتیجیات العقلانیة وإعادة التعلیم والإكراه   -1

وتقوم هذه الإستراتیجیة على افتراض أن العدو الرئیسي للتغییر : یة والتجریبیة استراتیجیات التغییر العقلان - 1-1

وبالتالي فإنها تنظر للتعلیم والبحوث العلمیة والدراسات على أنها العامل الرئیسي الذي یقوم ، هو الجهل وعدم الوعي

لذلك تقوم المنظمات بتصمیم برامج ، فالتعلیم وسیلة لنشر المعرفة على تزوید المتدربین بالعلمیة ، علیه التغییر 

تدریبیة تركز بشكل رئیسي على تزوید المتدربین بالمعلومات وكذلك تشجع البعثات الدراسة والبحوث والدراسات 

  .العلمیة 
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تفترض هذه الإستراتیجیة إن الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس : إستراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة- 1-2

 أوبل عدم إقناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر أو عدم رغبتهم فیه  ،توافرهاأو عدم  نقص المعلومات

تهدید لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قیمهم ومعتقداتهم وبالتالي فإنهم  في التغییرفقد یكون  .منهخوفیهم 

   .یقبلونهیقاومونه ولا 

لب على هذه المقاومة عن طریق التوعیة والتثقیف وإزالة یحاول القائد الذي یرغب في إحداث التغییر أن یتغ

بحیث یصبح الناس قابلین للتغییر وراغبین فیه بدلا من أن یكونوا ، المخاوف وتنمیة الولاء لتغر المنوي إحداثه

  . رافضین اتجاهات الفرد ومواقفه

فإنه یتم استخدام كافة الأسالیب والوسائل في إحداث ، وفقا لهذه الإستراتیجیة : إستراتیجیة القوة القسریة - 1-3

ویتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات ، فالتغییر یفرض على الجهات المعنیة بالقوة ، التغییر 

وفي بعض الحالات الطارئة  وهذه الإستراتیجیة قد تكون فعالة بعض الظروف. والجزاءات لكل من یخالف أو یقاوم 

  .  16ولكنها غیر فعالة في المدى البعید لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغییر

لاستراتیجیات التغییر على أساس  )Larry&Greiner( ولقد صنف: استراتیجیات كیفیة إحداث التغییر  -2

  : كیفیة إحداث التغییر بثلاث استراتیجیات 

یستأثر هنا المدیرون في الإدارة العلیا بمعظم أو كل السلطات : ي تعتمد على طرف واحدإستراتیجیة الت - 2-1

، ویصدرون القرارات المتعلقة بذلك ، فهم الذین یخططون وینظمون عملیات التطویر ، الخاصة بعملیات التغییر 

و استرشاد بالمعلومات والتقاریر ویقوم هؤلاء المدیرین بالتعرف على المشاكل إما بالاعتماد على خبراتهم الذاتیة أ

من الأعلى ، ویعد هذا الاتصال ذا اتجاه واحد . وتم ذلك من خلال مرسوم أو قرار إداري . التي ترد من مرؤوسهم 

وقد ، ویحدد دور المرؤوسین في إتباع مثل هذا التغییر ، ویحدد الرئیس أو المدیر التغییر الذي سیحدث ، للأسفل 

د تفسیرا بظروف التغییر والمزایا أو الحوافز أو الإجراءات التي تقع على المرؤوسین من جراء یصحب القرار المنفر 

فمثلا قد یقوم مدیر الإنتاج بإحدى الشركات بإقرار جدول ، قبولهم و امتثالهم أو عدم تمشیهم مع هذا القرار 

غیاب دون عذر مقبول یؤدي إلى لساعات العمل ومواعید الحضور والانصراف ویحدد القرار أن أي تأخیر و أي 

أو كأن یقرر مجلس الإدارة الأخذ بخمسة أیام عمل بدلا من ستة أیام عمل ، حرمان من الحوافز الإنتاج الشهریة 

  .في الأسبوع 

فعلى سبیل ، ویمتد التغییر الذي یحدث بواسطة الإدارة العلیا لكي یحدث على معظم العناصر المكونة للمنظمة 

   :رارات الإدارة العلیا إلى اتخاذ التغیرات التالیة في المنظمةالمثال تمثل ق

  وذلك ، من خلال سیاسات النقل والندب یمكن للإدارة العلیا إحلال عاملین مكان آخرین : إحلال الأفراد

وأن التغییر ، بافتراض أن هذا الإحلال سیؤدي إلى تغییر مطلوب في مهارات العاملین وسلوكیاتهم 

  .17هة المشاكل مطلوب لمواج

  فمن خلال أنظمة الاتصالات الجماعیة كالمقابلات والاجتماعات واللجان : تغییر ممارسات الجماعات ،

أو ( یمكن للإدارة العلیا أن تؤثر في تقویة ، ومن خلال إعادة تشكیل الأقسام والأدوات وجماعات العمل 

 :المنظمة بشكل ترغبه هي أجزاءبعض ) إضعاف
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 والأدوات ، ویضم ذلك التغییرات مثل أنماط التخطیط و الرقابة وإجراءات العمل : لتنظیم تغییر هیاكل ا

ومثل هذه التغییرات ، الإنتاج و الهیاكل التنظیمیة والوظیفیة  وأماكنوالترتیب الداخلي  للمكاتب ، والآلات 

 .لها تأثیر في مصیر التنظیم 

ة العلیا هنا بإشراك باقي المستویات التنظیمیة والعاملین في تقوم الإدار : إستراتیجیة المشاركة بالقوة - 2-2

تعتمد هذه الإستراتیجیة في التغییر على افتراض أن العاملین والمستویات التنظیمیة ذات  و. عملیة التغییر 

ویتم مشاركة ، كفاءة وأهلیة للمشاركة وقد یكون في الأفضل وجود تفاعل بین المستویات التنظیمیة المختلفة

  :  العاملین في تطویر التنظیمي بأحد الشكلین الآتیین

  وتقوم أیضا ، وتقوم الإدارة العلیا هنا بتشخیص المشاكل وتعریفها ودراستها : اتخاذ القرار الجماعي

یلي ذلك أن تقوم الغدارة العلیا بإعطاء توجیهات إلى المستویات الأدنى بدراسة هذه ، بتحدید بدائل الحلول 

وهنا یقوم العاملون ببذل قصارى جهدهم في دراسة البدائل . المناسب لها ) ي اتخاذ قرارأ( البدائل 

  .واختیار البدیل الذي یناسب ویحل مشاكلهم 

  وهذا الأسلوب في المشاركة أقوى وأعمق وذلك لأن العملین لا یقومون فقط : حل المشاكل الجماعي

وتعریف المشكلة ، وجمع معلومات عنها، دراسة المشكلةبدراسة البدائل واختیار انسبها بل یبدأ ذلك من 

  .والتوصل إلى بدائل التصرف والحل، بدقة

وتقوم الإدارة العلیا هنا بإعطاء الید لباقي المستویات التنظیمیة : استراتیجیات السلطة المفوضة  - 2-3

أو الأقسام أو العاملین أن على هذه المستویات  و. والعاملین في تحدید معالم التغییر والتطویر المناسب 

یضطلعوا بمعظم مهام التغییر من تحدید للمشاكل وبدائل الحلول أو اختیار الحل المناسب واتخاذ القرارات التي 

  .  18یعتقدون إنها مناسبة لحل مشاكلهم

 :العاملین بأحد الأسلوبین الآتیینویتم التفویض للمستویات التنظیمیة و  -

 ویقوم مدیر الغدارة أو رئیس بتوجیه ، شكلة إحدى الأقسام كحالة واجبة النقاشویتم اخذ م: مناقشة الحالة

وبغرض تقدیمهم ، ویتم ذلك بغرض إكساب العاملین مهارة على دراسة مشاكلهم، المناقشة بین العاملین

وعلى هذا فإن تدخل الرئیس لیس بغرض فرض حلول معینة وإنما  .المشكلةلمعلومات قد تفید في حل 

 .لمشاكلهمالعاملین لكي یصلوا إلى حلول ذاتیة  لتشجیع

  یقوم تدریب العاملین في مجموعات صغیرة لكي یكونوا أكثر حساسیة لسلوك الأفراد : تدریب الحساسیة

كما یتم التركیز أساسا على إكساب العاملین مهارة التبصیر بالذات ، والجماعات التي یتعاملون معها 

ویعتمد هذا المدخل على ، والتأهب والحساسیة لمشاعر وسلوك الآخرین ، والوعي لما یحدث من حولهم 

افتراض أساسي هوانه بإكساب العاملین المهارات السلوكیة المطلوبة وحساسیتهم لمشاعر الآخرین 

یمكن تطویر العمل بشكل أفضل أي أن التطویر التنظیمي یعتمد إلى حد كبیر على ، ولمشاكل العمال 

 .  19قات والمهارات الشخصیة للعاملینتطویر وتنمیة العلا

مجالات إحداث التغییر  )Hichman(وقد صنف العالم هیكمان : استراتیجیات مجالات إحداث التغییر  -3

  : في ألآتي 

 تعمل على تطویر الأفراد والتزامهم وبالمساءلة عن النتائج أعمالهم :التمكین والمساءلة. 
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  ویساعد ذلك ، الفریق بدلا من إسناد جزء محدد من العمل لكل فرد  حیث یتم هیكلة :بناء العمل الفریقي

 . العاملین  ورضاعلى تحسین الأداء 

 إي إعادة النظر في الأسلوب المتبع في تجزئة العمل إلى مهام بسیطة ولا بد  :إعادة الهندسة العملیات

ظمة من الصفر في إعادة بحیث تبدأ المن،  من ذلك إعادة دمج المهام الرئیسیة في عملیات متماسكة

 .تصمیم العملیات

  الشاملةإدارة الجودة. 

  المقارنة المنظمة بالمنظمات المتمیزة في نفس المجال. 

 الاستقلالیة واللامركزیة. 

  تغییر ثقافة المنظمة. 

  20)الاتصالات ، اتخاذ القرار، القیادة( تغییر في عملیات المنظمة  . 

وانه لا یمكن أن توجد إستراتیجیة ، اتیجیات التغییر التنظیمي متعددة ومختلفة و بناءا على ما سبق یتبین أن استر 

فقد تتفق ، مثلى یمكن استخدامها لإحداث التغییر بفعالیة لأن طبیعة الموقف والظروف هي التي تحدد ذلك 

ي هذه الحالة وعلیه فیجب دارسة وف، إستراتیجیة تغییریه مع ظرف في المنظمة ولكنه قد لا تنجح في ظرف آخر 

یجب دراسة البیئة الداخلیة والخارجیة لاستخدام الإستراتیجیة المناسبة  إلا أننا یمكن المزج بین الاستراتیجیان قد 

( و الثانیة ) الإستراتیجیة العقلانیة المیدانیة ( الإستراتیجیة الأولى : یكون هو الأفضل و الأمثل للمنظمة مثلا 

فهنالك ) القوة والقسریة ( وهذا لا یعني عدم استخدام الإستراتیجیة الثالثة ، ) ة الموجهة إستراتیجیة التثقیف والتوعی

  . ظروف تستدعي ضرورة استخدام القوة للتغلب على مقاومة التغییر 

حتى تتمكن المنظمة من الاستجابة : التي تحقق التكیف مع المحیطمداخل التغییر التنظیمي أهم : رابعا

وسوف نعرض وتحقیق التكیف معه لابد لها من القیام بعدة تغییرات في العدید من المجالات للتغیرات المحیط 

 :مجالات التغییر في المداخل التالیة

  : المدخل الوظیفي -1

ویقصد بالفلسفة ما تتمتع به المنظمة من قیم عامة لها ، یهتم بفلسفة ورسالة وأهداف واستراتیجیات المنظمة 

  .ویتمثل ثوابتها وحركة العاملین فیها، غیرها من المنشآت الأخرى  خصوصیتها وتمیزها عن

إن تغییر فلسفة یكون ضروریا إما كنتیجة لتغییر الرسالة والأهداف : تغییر فلسفة ورسالة المنظمة - 1-1

اف وهو إعادة تطویع الموارد وترشید واستخدامها بما یسهم في تحسین بلوغ أهد، والإستراتیجیات أو بشكل مستقل

وتتناول الرسالة الغرض الرئیسي للمؤسسة ومجا أو ، جدیدة وتخفیض التكلفة أو تحسین الجودة أو زیادة الإنتاجیة 

حیث أن تغییر هذه الرسالة یجب أن یكون لمواكبة ، مجالات نشاطها وأنواع منتجاتها والسوق التي تخدمها 

أو قد تفرض قیودا یتعین معها إلغاء أو تحجیم ، دید التغییرات التي تهیئ فرصا یمكن استغلالها بإضافة نشاط ج

ومن الطبیعي أن ، أما الأهداف في الوسیلة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غایاتها العلیا ، نشاط أو أكثر 

ومن ثم في ، تغییر الرسالة یترتب علیه تغییرات تابعة في الأهداف المتفرعة عن الرسالة والمترجمة لها 

  .جیات باعتبارها مناهج تتبع لتحقیق الأهدافالاستراتی
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بإجراء تعدیلات في أهدافها وفي الإستراتیجیات  تقوم بعض المنظمات: تغییر الأهداف والإستراتیجیات  - 1-2

وقد یحدث هذا التغییر في جانب من الجوانب ، البیئیة المحیطة  المطبقة لتحقیق الأهداف استجابة لتغییرات

أو ، التمایز : مثل (قوم المنظمة بتغییر أهدافها الإستراتیجیة أو تغییر أهدافها العامة للمنافسةالإستراتیجیة فقد ت

وإذا كانت المنظمة مكونة ، أو حتى تغییر إستراتجیاتها من توسع إلى انكماش ، ) أو القیادة في التكالیف ، التركیز 

وذلك من خلال ضم أو بیع الوحدات ، هذه الوحدات  من تولیفة من وحدات الأعمال فإنه یمكن أن تغییر هذه تولیفة

ومثال ذلك تقرر المنظمة الدخول مع مؤسسة أخرى في نوع من الاستثمار المشترك أو تتجه إلى الأسواق ، 

  .  21الدولیة

وعلیه فالتغییر في المهام یشمل التغییر في الواجبات والأعمال أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضها أو حتى 

كما یشمل التغییر في طرق إجراءات العمل ، والتغییر في السیاسات المتبعة أو تعدیلها أو إلغاءها ، قائمة  إلغاء

كتقلیل التعقیدات في إجراءات العمل أو تغییر الطرق التي ینفذ بها العمل لضمان الدقة والسرقة والسهولة في تنفیذ 

  .الأعمال 

ویشمل أیضا كل ، كمن المنظمة من انجاز أهدافها الجزئیة والمرحلیة كذلك یشمل التغییر سیاسات المنظمة التي ت

وكذلك تغییر في حجم المسؤولیات ، ونوع الأنشطة والمهام ، ما یتعلق بتصمیم الوظیفیة وتحدید طریقة أداء العمل 

شكل ظروف و ، والأدوات والفنون المستخدمة في الأداء وطبیعة العلاقات الموجودة في الوظیفة ، والصلاحیات 

وإضافة إلى إحداث التغییر في إجراءات وأسالیب العمل یؤدي إلى تغییر في تحقیق السیاسات ، العمل المحیطة 

  . 22المحددة وتغییر في درجة مرونة وتشابك وتفاعل وأسالیب العمل المختلفة

  : المدخل الهیكلي -2

، دیل وتغییر في الهیكل التنظیمي للمنظمة وهو ذلك المجال الذي یعمل على إحداث التغییر من خلال إجراء تع

أو في السیاسات : أو الإجراءات المتبعة ، أو في خطوط السلطة ، إحداث تغییرات في الخریطة : ومثال ذلك 

   .23أو في التخصصات والعلاقات والأدوار: والقواعد والترتیبات 

 خلل أي عن والكشف التنظیمي والتكوین ظیمالتن مكونات كل بإعادة یسمح للمنظمة التنظیمي الهیكل في وتغییر

 والبیئة المجتمع لمتطلبات واستجابة والتطویر للأهداف ملائمة  أكثر أساس على أخرى مرة البناء إعادة ثم موجود

 من المنظمة تحول  ذلك أمثلة ومن التنظیمیة وعلاقتها الأنشطة مختلف إلى یمتد بحیث بالمنظمة المحیطة العامة

  .المصفوف التنظیم إلى ظیفيالو  التنظیم

  :السلوكيمدخل  -3  

ویتم ذلك ، أنما یحدث من خلال تغییر الأفراد أنفسهم ، وهو ذلك المدخل الذي یرى أصحابه أن التغییر التنظیمي 

التغییر من خلال  أوویمكن تحقیق هذا التعدیل ، والدوافع والمهارات السلوكیة ، من خلال تعدیل وتغییر الاتجاهات 

وإجراءات ، والبرامج الجدیدة للتدریب ، والشبكة الإداریة ، تدریب الحساسیة : مثل ، موعة من الأسالیب مج

  . 24وغیرها الأداءوأسالیب تقییم ، الاختبار 

السلوك الإنساني داخل المنظمة دورا بارزا في عملیة التغییر التنظیمي، حیث یتوقف إحداث وعلیه فإن لمدخل 

كیف معه بدرجة كبیرة على قبول الأفراد له وتعاونهم في إنجاحه وذلك من خلال التغییر المادي التغییر ومن ثم الت
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للأفراد كالاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال غیرهم محلهم والذین بإمكانهم التكیف مع التغییرات الحاصلة أو 

لوك من خلال نظم التدریب أو تطبیق قواعد من خلال التركیز على رفع مهاراتهم وتنمیة قدراتهم أو تعدیل أنماط الس

  .المكافآت والجزاءات التنظیمیة والتي تتماشى مع التغییر الحاصل في المحیط

یحدد مدخل التغییر في التكنولوجیا من خلال عوامل المنافسة التي تواجهها المنظمات أو  :مدخل التكنولوجي -4

ییر في التكنولوجیا المتعلقة بالأجهزة والمعدات أو الأسالیب أو إذ تتوجه المنظمات إلى التغ،متطلبات   الإبداع 

ونظم المعلومات المتقدمة أو ، مثل استخدام الأسالیب الجدیدة ، إما لإنتاج سلع أو تقدیم خدمة جدیدة ، الحاسوب 

كائنها وإن التغییر في التكنولوجیا یمكن ملاحظته  من خلال سعي المنظمات في استبدال م، شبكات الاتصال 

ومعداتها القدیمة بأخرى جدیدة تتطلب أسالیب وعملیات جدیدة وكذلك تحتاج إلى جدولة عملیات وتحدید أولویات 

التركیز على تعدیل أسالیب العمل والإنتاج من خلال  إجراءإذن هي ، تنفیذ جدیدة وتغییر في تصمیمها الداخلي 

وعلى إعادة ترتیب وتدفق العمل وعلى أنماط العمل ، 25عملإعادة تقییم العناصر المادیة من آلات ومعدات وطرق 

وذلك باعتبار أن التغییر ، وعلى الوسائل المستخدمة في أداء العمل ، وعلى توصیف الوظائف ، وأسالیبه وطرقه 

 تغیرات مع التكیف مما یحقق لها.  26على المنظمة والتطویر في هذه النواحي سوف تكون له انعكاسات إیجابیة

 .طالمحی

 : الخاتمة 

یدیرها الإنسان یسعى من خلالها إلى تحقیق التكیف ا وهادف التغییر التنظیمي عملیة إرادیة موجهه ومقصودإن 

بما یضمن الانتقال من الحالة الراهنة إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة تحقیق أهدافها ، )الداخلي والخارجي ( البیئي 

  . الداخلیة والخارجیة وحل مشكلاتها بطرق حدیثة توائم البیئة

 یحقق الذي هو والتطویر والابتكار التغییر ولكن القائم، الوضع على المحافظة یعني لا مؤسسة أي ونجاح

 متسلسلة منهجیة وفق یتم لابد من إحداث تغییر التغییر مواكبة فقط تحاول لا أنها أي والنجاح، والتطور الاستمرار

 كل، -  تكنولوجیا، بشري، هیكلي، وظیفي – مداخل من یحدث أن یمكنه تغییرال هذا إن كما، منه الهدف یبلغ حتى

التي تحقق بها الاستمرار  .المنظمة داخل التغییر من المرجوة الأهداف وتحقیق لنجاحه وشروط مقتضیاته له مدخل

  .والنمو البقاء على قدراتها وتحسین بها المحیطة البیئة مع والتكیف التعامل وتزید قدرتها على

 : الهوامش
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