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 التطــــویر في التنظیمـات الصنــاعیــة
 بین قوى التغییر وقوى المقاومة
   عاشــــور مولــدي /أ

  جامعـة تبســـة   
  

  :ملخـص
تي تتمیز بھـــا التنظیمات ظاھرة من أھـــم الظواھــر الاجتماعیة ال

فقد تنطلق من المجتمع ، والتي لھا جذور عمیقة ومتشابكة، التطـــویر التنظیمي
أوالبیئة المحیطة والذي تلعب فیھا قوة التكنولوجیا والمنافسة في السوق الـــدور 

تنفیذ أي استراتیجیة للتطویر ظھــور قوى  ولاطالما تصاحب، البارز في ذلك
مما یجعــل ادارة التطویر من المھام التنظیمیة ، نة بین القبول والرفـضمتبای

الصعبة والمعقدة، ومن ثم یتعین دائما البحث عن أنجع السبل والمــداخل التنظیمیة 
  .من أجل الحفاظ على بقاء المنظمة واستمراریة نموھا وتطورھــا

  
Résumé: 
      Les phénomènes sociaux lesplus importants qui sont 
caractériséspar des phénomènesde régulationdu développement 
organisationnel، quia des racines profondesetenchevêtrées، il vient de la 
communautéou de l'environnement، qui jouent lapuissance de la 
technologieet de la concurrencedans le marché  ، rôle important 
danscela، passi longtemps associé àla mise en œuvred'une stratégiepour 
le développement del'émergenced'une fortedistinction 
entrel'acceptationet le rejet، ce qui rend la gestion 
dudéveloppementdestâches organisationnellesdifficiles et complexes، 
ensuite il fauttoujours chercher les moyensles plus efficaceset les 
approchesréglementairespour maintenirla survie de l'organisation et la 
continuitéde la croissanceet du développement. 
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 :تمھیـد
عددة قد تطرأ المؤكد أن تجلیات التطویر على المنظمات تأخذ صــورا مت

، أنماط الوعي لدى الأفراد بشكل واضـح على الإنتاج، وقد تنعكس بوضوح على
ومن ثم قد تمتد إلى التنظیــم ككل بما یتلائم مع محددات البیئــة المحیطـة، 

فمن ھو ، للتواصل حلقة التأثیر والتأثر إلى مكونات النسق الأعلى أي المجتمــع
ــم إجرائیــا داخـل التنظیم؟، ماھي إستراتیجیتھإن المسؤول عـن التطویر وكیف یت

                             وجدت؟ وكیف یتم توجیھھ وتفعیلھ ومراقبتھ؟ وماھــي أھم انعكاساتھ الاجتماعیة؟
سنتطرق بنوع من التحلیل إلى كل ھذه الانشغالات من خلال النقاط الآتیة 

:  
  نظیمــي لمــاذا وكیف یتم التطویر الت: أولا 

إن القول لماذا وكیف یتم التطویر؟ بتطلب منا تشخیص العوامل الحقیقیة 
لھذا التطویر، والبحث عن القوى الدافعة وتحلیل محتوى مجال القوى، والتطرق 

  .في ھذا لنماذج معینة للكیفیات التي یجرى خلالھا التطویر التنظیمي
                                   لماذا التطویر التنظیمي؟ - 1

لایمكن أن نتصور أمام التطورات السریعة التي یشھدھا المجتمعات 
والجماعات والأفراد أو البیئة بشكل عـــام، أن نجد أحد التنظیمات أو المنظمات 
یبقى یعتریھا الثبات والاستقرار أو الجمود،فطبیعة الأشیاء التغییر والتطویر یحتم 

لا كــان مصیرھا التبدد أو ذه التغیرات وإعلى ھذه التنظیمات التكیف مع ھ
  .لاكالھ

التنظیمات وجب النظر إلیھا كأنساق مفتوحة تستمد مدخلاتھا من البیئة 
مدخلات أي تنظیم سواء كان مواد أو -المحیطة التي تقع فیھــا، لا لشيء إلا لكون 

، )1(راررأس مال وموارد وأنظمة ماھي إلا نتاج للبیئة المحیطة التي تتغیر باستم
وتلعب ھذه المدخلات الدور الرئیسي في رسم صور أنشطة ومھام العمل، بما 

  .ینعكس جلیا في مخرجــات التنظیم كشكل السلع والخدمــات والقیم والعلاقــــات 
من المنطقي أن ھذه المخرجات الصادرة ھي الأخرى خاضعة لرقابة 

فان ذلك یساھم في تدعیم  وضبط المجتمع أو البیئة المحیطة، فان لقیت القبول
التنظیم واستقراره، أما إذاحدثالعكس أي الرفض من قبل البیئة یستوجب ارتداد 
الضغط على التنظیم بشكل مركز یجعلھا مجبرة على خلق استجابة تحقق خلالھا 

  .لالسبقت الإشارة إلیھ الاضمحالتكیف فان لم یحدث ذلك یعني كما 
  :ویرالقوى الدافعة للتط -أ

نقسم القوى الدافعة إلى قوى خارجیة للتنظیم، وقوى داخلیة كما یتضح فیما ت   
  : یلي

  :التطویر استجابة للضغوط والقوى الخارجیة - 1
كثیرا ما تفرض التطورات والضغوط الخارجیة على المنشآت تطویر 
تنظیمھااستجابة لمتطلبات التطور الاقتصادي أو الأیدیولوجي في المجتمع، وخیر 
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قلم تغییر نمط التسییر في معظم المؤسسات واتجاھھا إلى تبني سیاسة مثال تأ
  :اقتصاد السوق، ومن الأمثلة الأخرى نجد كل من

التغیر في ظروف السوق المحیطة بالمنظمة، ویمكن أن تشمل ھذه التغیرات  - 1
البشریة من ما تدخلھ القوى المنافسة من تطورات، أو ما یستجد على القوى 

  .ةنوعیتغیرات كمیة أو 
 التطویر في التكنولوجیا المستخدمة مثل إدخال أجھزة كومبیوتر آخر جیل - 2

 .ومؤثراتھ على الإنتاجیة وكذلك العملیات 
التغیر في البیئة المحیطة كما ھو الحال في التغیرات الطارئة على العلاقات  - 3

 .)2(اللمنظمات المختلفة ومنشآت الأعمالحكومیة با
ستجابة لضغوط قوى خارجیة یبقى دائما نسبیا أن لم التطویر الحادث والناتج كا

نقلیبقى محصورا في شكل شعارات أكثر منھ تغیرا حقیقیا، ویتوقف حدوثھ على 
وعلى قوة الوحدات التي یقع على كاھلھا ، مدارمدّة الضغوط الخارجیة من جھة

  .امحددات قوة ھذه الضغوط وشدّتھ إحداثالتطویر بناء على
                              :ة لضغوط ذاتی التطویر استجابة- 2

إن وجود بعض المشاكل الذاتیة داخل المنشأة قد تتبعھ حاجة ملحة لإحداث 
  :تتعلق ھذه الضغوط أوالمشاكل في أحدى الجانبین التطویر

 .یتمثل في مدى قدرة التنظیم الحالي على مواجھة الأوضاع البیئیة المحیطة - 1
لتنظیم الحالي وعدم توافقھا مع باقي یتمثل في ضعف بعض عناصر ا - 2

 .العناصر
ودون ریب فان الأسلوب المتبع لإحداث التغیرات ھــو ما یطلق علیھ  - 3

 .)3(بأسلوبإعادة التنظیم
الواضح أن العوامل الموجودة في التنظیم والتي تدفع بقوة لإحداث التطویر 

  :التنظیمي تتمثل في الضغوط الآتیــة
من المسام بھ طبیعیا أن التنظیم لا یبقى على حالتھ :ةضغــــوط نمو المنظمـــ

فھویتأثر بعمر وحجم المنظمة، وكذلك بسیرورة الإنتاج وشكل وھیكل الموارد 
البشریة،والقیم والثقافة السائدة بالمنظمة، وكل ھذه العوامل تحدد الرغبة في 

العمل إحداث التطویر، فإذا كانت مرحلة التأسیس تفرض على الھیاكل وطبیعة 
مركزیة محددة، وتفرض كذلك تكثیف في العلاقات الاجتماعیة بما فیھـا الغیر 

فان في مرحلة الاستقرار والتوازن یطغى علیھـا الأنظمـة الإداریة ، رسمیة
والھیاكل الرسمیة والعلاقات المقننة، أما في مرحلة التطویر یحتاج إلى مزید من 

  .مرونة العلاقات وتفویض السلطات 
  :ن تلخیص ضغــوط نمـو المنظمة في الآتــيویمك

 .ضغــوط سیرورة الإنتاج -
 .ضغــوط زیادة الحجــــم -
 .ضغــوط عمــر المنظمة -
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                           .ضغوط تراكمــات الموارد البشریة -
                .ضغــوط القیم وثقافة الأفــــراد -
ط في تطبیق مبدأ تقسیم إن الإفرا :ضغوط الرغبة في تكامل المنظمة -

العمــلوالتخصص، یجعل من مكونات بنیة التنظیم تظھـر بشكل مستقل 
وانعزالي، ھذه الوضعیة تخلق رغبة في توحید إدارات ومصالح وعناصر 
المنظمة فیما بینھا یتم تحقیقالتكامل والتنسیق الایجــابي، لتجنب الصراعات 

صراع الناجم عن تمدید والاختلافات بین الإدارات والمستویات،كال
، ویمكن تلخیص الرغبة في التوازن )صراع المركزیة واللامركزیة(التفویض

  : بین تقسیم العمل والوحدات فیمـا یلي
  .الرغبة في التوازن بین تقسیم العمل والوحدات -
  .الرغبة في التوازن بین الإدارة والعمــال -
  .ةالرغبة في التوازن بین المركزیة واللامركزی -
  .الرغبة في التوازن بین الرسمیة والمرونة -

إن كل ما یحدث في الإدارة العلیــــا یؤثر : ضغـــوط التغییر في الإدارة العلیـــا
بشكل مباشر في التنظیم ویدفعھ للتغییر، وكل ما یصدر عنھــا من أخبار أو 

لى قرارات أوتصرفات تستوجب الاھتمام لأنھا تشكل قوى أو معوقات تدفع إ
  .الاستعجال بالتدخل

  :ویمكن تحدید ھذه التغیرات التي تصــدر عن الإدارة العلیـــا في ما یلي
 .ضغوط مدیر تنفیذي جدیــد -
 .فســاد في مجلس الإدارة  -
                                 .صراعات في الإدارة العلیــا -
                                 .الرغبة في حوكمة التنظیــــم -
            .الرغبة في ثقافة تنظیمیة جدیدة  -

الأكیــد أن المشاكل الداخلیة خاصـة الحادة منھـا تتطلب :المشـــاكــل الداخلیـــة
التطویر كاستجابة لھذه المشاكل ویمكن في انخفــاض الإنتاجیة، انخفاض الأداء، 

فراد الذي قد یطرأ في البیروقراطیةالحادة، ارتفاع التكالیف، إضافة إلى تسیب الأ
  .)4(...صورة تخریب، غیــاب، تمــارض، إضرابات

                        :التطویر بھدف السیطرة على البیئة أو جزء منھــا - 3
مما سبق الإشارة إلیھ أن البیئة المحیطة دائمة التغیر والتطور، وان محاولة 

نفســھ، وحتى یتسنى ذلك السیطرة علیھــا تعد مھمـة صعبة ومعقدة في الوقت 
  :وجب الاعتمــاد على الإجراءات الآتیة 

ـ إماإحداث التغییر بشكــل تدریجي یبدأ بالجوانب المعقدة والمتشابكة 1
  .السھلة والواضحة إلىالجوانب

ـ وإما أن یبدأ التغییر في الشكل مرحلي، كل مرحلة تحاول تحقیق إحدى 2
  .جزئیات التغییر الكلي والشامل
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  .)5(و التغیر الفوري والشامـــلـ أ3
ونظرا لكون ھذه البیئة الخارجیة المحیطة بالمنشأة دائمة الدینامیكیة والتغییر 

  :فان من أھم عناصرھـــا
إن كثرة الاكتشافات العلمیة والابتكارات في كافة :التغیـــر في التكنولوجیـــا

ي من أھم سمات العصــر، مجالاتالصناعات المختلفة والثورات العلمیة المتتالیة ھ
ومنأمثلة ذلك الثورة في مجال شبكات الاتصال والالكترونیات،وما صاحبھ من 
تطور في مجال برامج وتطبیقات الحاسوب، وظھور الوظائف والأعمال الغیر 
ورقیة،وظھور المجتمعات والحكومات والتنظیمات الالكترونیة، وظھور التصنیع 

وأشكال العمران والبنیة ، نقل والمواصلاتالمرن وتبعھ تطور في وسائل ال
التحتیة، رافقھا تلقائیا تركیبة القوى العاملة خاصة من ناحیة التدریب والتأھیل 
المھني، وعلى المنشأة أن تعمل على السیطرة والاستفادة من كل ھذه المتغیرات 

  .التقنیــة
نظام الاقتصادي ما ھو ملاحظ من خلال تراجع ال: التغیـر في البیئة الاقتصادیة

الاشتراكي أمام الاقتصاد العالمي الحـر، وما رافق ھذا التحول من تراجع دور 
الدولة في الســوق والاعتماد على الاقتصاد الخاص بشكل مباشر یرتقــي في 
كثیر من الأحیان إلى الامتیـــاز، فالبیئة الاقتصادیة بھذا المنحى تتمیز بالمنافسـة 

جاریة، فقط تسقط شركات وتصعد أخــرى، وظھور والحریة الت الشدیدة
المشروعات الصغیرة كقوة اقتصادیة، مع التأكید على الاستقرار الاقتصادي 
كارتفاع الأسعار والتضخم المستمــر إضافة إلى كل ھذا زیادة ظاھرة الحراك 

  .المھني العمــالي في ســـوق العمــل
للافت للانتباه أن المنظمة تتأثر ا:التغیــر في البیئة السیاسیة والقانونیة

بالمتغیرات السیاسیة والقانونیة، فمن الجانب السیاسي فقد تطرأ تغیرات على 
أو ھناك اعتماد مزید من الدیمقراطیة في الحیاة ، الأنظمة السیاسیة لبعض الدول

أو بشكل مغایر ظھور الفساد السیاسي، ، أو تنامي حركات حقوق الإنسان، النیابیة
أو تدخل رجال الأعمال في صنع القرار السیاسي، ، بإرھاب الدولـــة یعرف أو ما

وكل ھذه المتغیرات تستطیع المنظمة في بعض الحالات تكییفھا حسب طبیعة 
  .تتواجد فیھ الظرف التي

أما من الناحیة القانونیة فقد تطرأ تغیرات على بغض القوانین تمس   
سلبـــا، كتعدیل القانون التجاري أو قانون الشركة أوالمنظمة سواء ذلك إیجابا أو 

حمایة المستھلك، أو قانون المنافسة أو قانون الخوصصة، وقوانین الرقابة على 
الشركات وقوانین الضرائب والجمارك وقوانین الشغــــل، كل ھذه التغیرات تؤثر 

  .بشكل مباشر في مســار وحیاة التنظیمات الصناعیة ككل 
إن تكییف التنظیمات من خلال ممارسات التطویر : لاجتماعیةالتغیر في البیئة ا

التنظیمیوجب قبل ذلك الاستجابة لمتطلبات البیئة الاجتماعیة المتغیرة جراء 
التحولات التكنولوجیة والاقتصادیة، كتغیر العادات والتقالید والاھتمامات 
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لحیاة والمشاعر والعلاقاتالخارجیة، وكذلك من بین المتغیرات التي تمس ا
الاجتماعیة خروج المرأة للعمل، زیادة حدة البطالة، وزیادة الأمراض النفسیة 

تفكك الروابطالأسریة، تحلل وتسیب أنظمة التعلیم وتخلف وانھیار ، والاجتماعیة
  .القیم الإنسانیة والاجتماعیة

إن استمراریة ظھور أفكار ومفاھیم : الرغبة في تطبیق النظریات الحدیثة للتنظیم
ظریات حدیثة للإدارة، وتراجع الاعتقاد بتقلیدیة الإدارة، بعد محاولات من أجل ون

إعطاء فرص أكثر للمنظمات لتستطیع التكیف والتلاؤم مع البیئة المحیطة، وان 
عدمالرضا ھذا، أخذ الرھان یكبر من أجل تطبیق النظریات الحدیثة للإدارة 

والثقافة التنظیمیة أو تصمیم خاصة مایتعلق بالاتصال والتدریب والاستشارات 
فان ھذه الرھانات والصعوبات التي تواجھ ، العمــل أوالجودة الشاملة وغیرھــا

نجاح ھذه الأخیرة في اجتیازه على مدى كفاءة القائمین على  المنشأة یتوقف
  .إحداث التطویر إلى جانب مدى تقبل ورضــا الذین سیشملھــم ھذا التغییـــر

                                    :لتطـــویــرأسس ومبادئ ا -ب
بما أن عملیات التطویر مسألة محوریة، فإنھا من الناحیة العملیة وجب أن   

توضع على أسس ومبادئ واضحــة المعالم، ومن ھذه المبادئ التي تفرض 
  )6(:نفسھــا عند التفكیر في التطویر نذكر على وجـــھ التحدید

ي من المنظمة، إجراء تطویر بمستوى مرافق في یتطلب أي تطویر فرع - 1
 .المنظمة ككل، وفي الوقت نفسـھ غالبا ما یرتبط ذلك بقــوة درجــة التطویر

یستحسن تنفیذ التطویر التنظیمي على المجالات الأكثر عرضة للضغط البیئي،  - 2
 .مع تمریره تدریجیا إلى المجالات الأخرى حسب درجة الاستقرار فیھـــا

ء التطویر وجب إقامة دراسة تحلیلیة لواقع الضغط ودرجتھ، قبل إجرا - 3
مع تشخیص المواضیع التي ستؤدي إلى ظھور ردود ، وقوةالنتائج المخففة

 .أفعال غیر ایجابیة أو عنیفة
إجراء التطویر في المستوى معین من الھیكل التنظیمي، یتبعھ إجراء التطویر  - 4

ن حالة عدم التوازن ستسود المنظمة في المستویات الدنیا والعلیا منھ، وإلا فا
 .وتنعكس على استمرارھــا في الوجــــود

التناسق بین واقع التطویر التنظیمي وسعي المنظمة لتحقیق أھدافھــا ورسم  - 5
سیاستھا خاصة إذا كـان التطویر شامــل یمس الجمیع ھیاكل المنظمة 

 .وعناصرھـــا
ي وغیر الرسمــي عند القیام بتنفیذ الأخــذ بعین الاعتبار لواقع التنظیم الرسم - 6

 .وبدأسیاسة التغییر المخطط
درجـــة فعالیة التطویر مرتبطة بدرجــة إسھام الفاعلین والأفراد في المنظمة  - 7

 .من خلال الاتصال والتفاعل بینھــــم
  :مـراحـــل التطـــویــر التنظیمـــي -ج
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متتالیة والغرض یمر التطویر التنظیمي مھما كانت طبیعتھ عبر مراحل 
من ھذه التجزئة في عملیات التطویر إلى خطوات مستقلة یسھل التحول التدریجي 
من وضع قدیم یمثل مشكلة إلىوضع جدید یمثل الحالة الأفضل بالنسبة للتنظیم 
وعناصره المكونة لھ، إضافة إلى الأفراد ومراكزھم ومكانتھم ضمن ھذه 

  .التطورات 
  )7(:ن الخطـــوات الآتیةوقد تصنف مراحل التطویر ضم

تعد ھذه المرحلة من أھم المراحل في عملیات التطویر :مـــرحلة البــــدء
لأنھـا تتعلق بحالة النظام، وبمـدى استعداده لممــارسـة التغییر، ولاشك  التنظیمي،
نجاح لأسلوب تطویر المنظمـة في تلیین بنیة النظــام وتغییره یتأثر إلى  في أن أي
  .باستعدادات وقابلیات النظام الاجتماعي والنفسي للتطــویرحد كبیر 

ھذه المرحلة تحتاج إلى جھود مدروسة ومخططة لتدریب :مـــرحلة التحــول
الموظفین، وینجر عنھــا إثبات كفاءة المنظمـة في تدریب أفرادھــا الشيء 

  .الكثیرفي إنجاح ھذه المــرحلــة
ظمة على صیانة وفعالیة برنامجھــا في إن القدرة المن: مــرحـلـة الصیانة

التطویریتطلب توفر مختصین داخل التنظیم، یعمــلون كفریق تنسیقي یدعم 
جھــود مستشاري التطویر التنظیمي، ویمكن كذلك إعداد ھذا الفریق عن طریق 

  .برامج تثقیفیة وتدریبیةمخطط لھـا لكي یضمنوا نجــاح فعالیة النظـــام 
تعد الآثار الناجمـة عن برنامج التطویر التنظیمي والظاھرة : ـائجمـــرحلــة النتـ

على الھیكل أو الأجھــزة أو الأفراد، وفعالیة التنظیم وعلاقتھ مع الأنظمــة 
  .الأخرى ھي المقیاس لمدى أھمیة ونجاعة التطویر التنظیمي

 محاولتھ الرائدة لتحدید مراحل التطویر كیـرتلیفینوفي ھذا المنوال فدم 
التنظیمي، والتي طبقھا الكثیر من الباحثین والممارسین نظرا لبساطة ھذه 

  :المراحل التي استخدمھا لیفین والذي یحددھا في ثلاث مراحل أساسیــة
یحدث عند إدراك وجود حالة استیاء أو عدم :مرحلةخلخلة الأفكار المتجمدة

أو ، یكل الحاليیتضمن ھنــا إدراك أن الھ رضــا في موقف أو حالة ما وقــد
تصمیم المھام أو حالة التقانة غیر فعــالـــة أو مھارات فرد مـا أو اتجاھاتھ غیـر 
مناسبة،فالأزمــات قد تتطلب إیجاد حـل لحالاتالجمــود أو التجمید التي تكــون 
علیھــا المنظمـة، ومن أمثلة ھذه الأزمات انخفاض شدید في المبیعات، وقـد 

دون الحاجة إلى ظھــور أزمــة ) الإذابة(ــودیحدث حل حالة الجم
استطـــلاع رأي العمـــلاء، والبیانات المحاسبیة، یمكن استخدامھــانتیجــة :فمثــلا

  .لتوقــع مشاكل معینــة والمبادرة بإحداث تغیرات قبل أن تحدث الأزمـــة
نة، لتحریك یحدث التطــویر عندمــا ینفـذ برامج أو خطــة معی: مــرحلة التغییر

إلى الحالة التي یتحقق خلالھــا رضا أكبــر،ویتراوح مدى  المنظمة أو أعضائھا
التغییر من التغییر محدود إلى تغییر جــوھري، فبرنامج تدریب بسیط لتنمیة 

یعد بدوره تغییر محدود طالمــا ، المھارات أو تغییر إجراءات الاستقطابوالتوظیف



 

 354

د، وقد تتمثل في إثراء مكثف للعمل أو إعادة یتضمن مجموعة محددة منالأفرا
  .صلاحیة الأفراد لاتخاذ القــــرارات الھیكلة أو المحاولات الجادة لزیادة

عندمــا یحدث التطویر فان النظام الجدید الذي تم :مـــرحلــة تحقیق الاستقرار
كون تنمیتھ سواء كان ذلك بالنسبة للھیاكل أو الأفعال أو العلاقات، لابد أن ی

مــوضع للتجمید أو التثبیت، أي یصبح معترف بھ كــجزء من التنظیم، وعند ھذه 
النقطة یمكن اختبار مدى فعالیة التطــویر، واختبار مدى الرغبة في الاستمرار 
في عملیة التغییر، ویجب الإشارة ھنا إلى حالــة التجمید تعد حالة مؤقتة 

  .)8(ونسبیة
                                :روســـائل وأدوات التطــوی -د

التطویر مھما كان نوعھ وجب تمریره بناء على وسائل وأدوات محددة   
توظف لخدمة التطویر المقصــود، ومھما كان ھناك نباین في استخدام ھذه 

  :الأدوات فسنحاول التعرض إلى الوسائل الآتیـــة
نشطة الخاصة برفع یقصد بھا تلك الجھود والأ :ـ التدریب ورفع المھارات1

فقد تتجھ ھذه الجھود إلى  ،)9(المھارات الفردیة أو الجماعیة في مجال معین
الجوانب الفنیة أو التقنیة أو التنظیمیة،كما تتجھ إلى الجوانب السلوكیة،فبالنسبة 
إلى الجوانب الفنیة والتقنیة نجد مثلا أن العمال المنفذون یمكن إعطائھمبرامج 

أوالتشغیل أو الأمن الصناعي، كما یمكن اعتبار  مكثفة في الصیانة
موظفالتخزین التحصل على تدریب جدید في إجراءات العمل والتخزین 
وضبط الكمیةالمثلى للمخزون وحمایتھ كیمیائیا یدخل في ذات السیاق، كما 
نعتبر المختص في التسویق والتدرب على برامج یركز فیھا على كیفیة إجراء 

  .باحتیاجات المستھلك یتخذ نفس المسار التقني والفني  بؤبحوث السوق والتن
أما فیما یخص الجوانب السلوكیــة مثل التدریب على رفع المھارات الفردیة 
والجماعیة حول الدافعیة والروح المعنویة وإثارة الحماس لدى الأفراد وزیادة 

لإداریة وقد یركز التدریب على المھارات ا.الفعالیة والاتصالات الجماعیة 
مثلالتدریب على حل المشاكل،واتخاذ القرارات، وأسالیب التخطیط، 
والمیزاتالتقدیریة وجداول العمل وبناء الخطط للمتابعة والمراقبة وتنظیم العمل 
وتبسیط الإجراءات، وتكمن المھارة في الحصول على الأفكار والمعارف من 

یشارك فیھ فریق العمل أكبر عددممكن الأشخاص ویعد التدریب نشاطا جماعیا 
مع توضیح الھدف وجعل الجمیع یفھمھ ویقبل بھ، كما یتولد الالتزام بھ والرغبة 

  .)10(في تحقیقھ الأمرالذي یمنح التطویر الحاصل كل مؤھلات النجـــاح
ولكي تقوم المنشأة بوضع خطة متكاملة للتدریب فإنھاتقوم بتجدید احتیاجاتھا 

خطة مناسبة لھذه الاحتیاجات، وبعد تنفیذھــا یتم من التدریب ثم تقوم بتصمیم 
  .تقییم نتائجھــا

وتعني إعطاء جمــاعات العمـل مزیــدا من :ـ جمــاعـة العمــل المستقلــة2
الاستقلال في العمـل، أو إحداث تغیرات یكون مؤداھـا تكــوین جماعات عمل 
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لأمــور في العمــل لھـا مزیدا من الحریة والاستقلال والسیطرة على مقدرات ا
فعادة ما یتم تكـوین جماعات العمل المستقلة في تلك . المكلفــون بتأدیتھ

المصانع التي تعتمد على خطوط الإنتاج أو خطوط التجمیع أو مراكز الإنتاج 
ونظرا لصغر وتخصص العملیات یصاب الفرد نتیجة ونظرا لصغر 

ل بالرتابة والملل وتخصص العملیات یصاب الفرد نتیجة لتكرار العمــ
والاغتراب في العمــل،ولذا قد یكون من الأفضل تحویل مجموعة الأعمال 

  .المتخصصة المنفصلة إلى جماعة عمل مستقلة
وفي جماعة العمل المستقلة لایقوم العامل بعملیة صغیرة 
متخصصةومتكررة طوال الیوم، بل یكون ھو وزملاؤه في الجمــاعة مسؤولین 

كلھ من البدایة إلى النھایة، ویكون على جماعة العمل أن تحدد عن انجاز العمل 
بین  ذلك العضو الذي یكون مسؤولا عن عمل محدد ومن فترة لأخرى یتم التناوب

الأعضاء على الأعمال الأخرى،وذلك بالشكل الذي یتیح الفرصة لكل أعضاء 
شعر خلالھ الجماعة للقیام بالعدید من الأعمال مما یقضي على السأم والملل وی

   .)11(الأعضاء بالانتماء للجماعة والعمل ویشعر بالأھمیة والمسؤولیة
غــالبا ما تعمل جماعات العمل المستقلة لیس فقط بأداء العمل أو الإنتاج 
بل أیضـا الصیانة والرقابة على الجودة وتخطیط العمل ومتابعتھ، وھكذایتم تكبیر 

ل الفني التقني بعض الجوانب التنظیمیة العمل وتقویتھ لكي یشمل إضافةإلى المجا
  .والإداریةالأخرى

یقوم ھذا الأسلوب على مساعدة المتدربین على تفھــم :ـ أسلـــوب لعب الأدوار3
كــافة المؤثرات على القرارات التي یتخذھــا شخص مـا عن طریق تمثیل 

دوار الموافق التي تعتبر مشكــلات عملیة ممـا یؤدي إلى زیادة الوعــي بأ
الآخــرین ومحدداتھــاوخیــر دلیل على ذلك العلاقات بین الرؤســاء 
والمرؤوسین مما یؤدي إلى المساھمــة في تحدید المشكــلات والتعریف 
بأسلوب علاجھــا، الشيء الذي یقلل من حدة الصراعات ویعمل على توفیر 

شخص كــانسان جــو أفضــل من الثقـة بین الأفــراد من خلال الفصــل بین ال
  .وبینــھ كمــــوظف

         المسؤول عن إحداث التطویر التنظیمي: ثانیا
إذا كان التطویر أمر ضروري بالنسبة للتنظیم، فكان لزاما البحث عن قوة   

معینة توكل لھا سلطة التطویر، ومن البدیھي أن لا تخرج ھذه المھمة عن 
        :الكیفیات الآتیة 

 .لعلیا سلطة التغییر لوحدھـــاأن تباشر الإدارة ا -
 .تقوم الإدارة العلیا بإشراك باقي المستویات التنظیمیة في التطویر -
 .تقوم الإدارة العلیا بتفویض ھذه السلطة لمستویات أدنى -
یقوم المدیرین في الإدارة العلیا بكل السلطات الخاصة بعملیات :ـ الإدارة العلیـــا1

ظمون عملیات التغییر، ویصدرون كل التطویر، فھم الذین یخططون وین
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القرارات المتعلقة بذلك، وبھذا یمتد التطویر الذي یحدث بواسطة الإدارة العلیا 
فعلى سبیل المثال تمیل ، لكي یؤثر على معظم العناصر المكونة للمنظمة

  :قرارات الإدارة العلیا إلى اتخاذ التغییرات التالیة في التنظیم
قل والانتداب وتغییر الأفراد من أماكنھم إلى أماكن أخرى إن الن: تغییر الأفراد 

بناء على خطة التطویر یؤدي إلى زیادة المھارات في العمل 
  .وإظھارسلوكیاتمرغوب فیھا لمواجھة المشاكل

من خلال إعادة تشكیل الأقسام والإدارات والجماعات، یمكن : تغییر الجماعات 
  .ات بتقویة نشاطاتھم ومردود یتھمللإدارة العلیا أن تؤثر في ھذه الجماع

یتم تغییر على سبیل المثال أنظمة التخطیط والرقابة :تغییر الھیكل التنظیمي 
وإجراءات العمل والأدوات والآلات والترتیب الداخلي للمكاتب وأماكن 

  .)12(وعي التحسینات المؤثرة بشكل عام في مصیر التنظیم...الإنتاج
                                      :المشاركـــة  - 2

تتوقف ھذه الطریقة على إشراك المستویات التنظیمیة والأفراد في   
عملیات التطویر، ویقوم ھذا الاتجاه على افتراض أن الأفراد وجمیع المستویات 
التنظیمیة تتمتع بكفاءة ومھارة عالیة تأھلھا للمشاركــة، وھذا یتطلب تفاعل كبیر 

ي المنظمة بما یتلاءم والثقافة التنظیمیة العالیة التي تمیز بین جمیع الفاعلین ف
  :التنظیم ككل، وتتم مشاركة العمال في التطویر التنظیمي على النمطین الآتیین

بعد قیام الإدارة العلیا بتشخیص المشاكل، تحدد بعدھا :اتخاذ القرار الجماعي ـ
 دنیا لدراسة ھذه البدائلللحل،ثم تعمل على توجیھ المستویات ال البدائل الممكنة

) أي اتخاذ القرار(ببذل كل قصارى جھودھم من أجل اختیار البدیل المناسب
  .لحل المشكلات التي تواجھ المنظمة

یعتبر أعمق الحلول وأقواھــا،وھذا راجع لكون :ـ حل المشكل جماعیة
الأفرادلایكتفون بدراسة البدائل المتاحة وتجدید البدیل الأنسب، بل تتوسع 
مھامھم إلى عملیة تشخیص المشاكل وحصرھا وجمع المعلومات عنھا، 

  .والمتابعة والتوصل إلى بدائل التصرف والحل
على الإدارة العلیا بناء على متطلبات التفویض إعطاء : التفــــویض - 3

صلاحیات لباقي المستویات التنظیمیة في تحدید معالم التطویر وضبطھ 
یر من تحدید المشاكل وبدائل الحلول وتحدید الحل وعلیھا أن تباشر مھام التطو

  .المناسب واتخاذ القرارات التي یتأكدون بملائمتھا لحل ھذه المشاكل
  :تتم عملیات التفویض للمستویات التنظیمیة بأحد الأسلوبین الآتیین

أخذ مشكلة أحد الإدارات أو الأقسام كحالة معینة واجبة النقاش،  :مناقشة الحالــة
مدیر أو رئیس القسم بتحویل المشكل للمناقشة بین جمیع أفراد العمل،من أجل یتم ال

اكتسابھم بعض المھارات في التعامل مع أنواع المشكلات المواجھة، ثم احتمال 
  .تقدیمھم لمقترحات تساھم في الحل واتخاذ القرارات
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أي تدریب العاملین في مجموعات صغیرة وتحسسیھم یسلوك :ـ تدریب الحساسیة
الأفراد والجماعات الذین یتعاملون معھم، ویعتمد ھذا الأسلوب غلى افتراض 
أناكتساب الأفراد للمھارات السلوكیة المطلوبة وحساسیتھم لمشاكل العمل تمكن 
منتطویر العمل بشكل أفضل أي أن التطویر التنظیمي یعتمد بالدرجة الأولى 

  .)13(على تنمیة العلاقات والمھارات الشخصیة للأفراد
قد تتباین أفضلیة ھذه الطرائق حسب طبیعة كل تنظیم، فما یلیق لمنظمة ما قد 
یتلاءم مع أخرى لكن من الضروري الحكم على فعالیة الطریقة المستخدمة 
رجوعا إلى عدّة متغیرات كرضي الأفراد عن التطویر وسرعتھ والنتائج المترتبة 

  .عنھ وكذلك درجات مقاومة التغییر ھذه
  ــالات التطویر التنظیميمجـ:ثالثا

من الناحیة النظریة یمكن للمنظمة أن تطور أي مجال من مجالاتھا التي ترغب 
                 :فیھا، إلا أن مجالات التطویر قد لا تخرج من ثلاث مكونات أساسیة وھي

                       .التنظیم نفســھ -أـ الأفــــراد، ب ـ جماعات العمل، ج
المكونات الثلاث وجب إعطائھا العنایة اللازمة أثناء تطبیق استراتیجیة إن ھذه 
  .التطویر

إن أھم عنصر من عناصر التطویر التنظیمي ھم الأفراد لأنھم  :أـ الأفــــراد
جوھـر منظمات العمل،ویمكن تغییر أفراد المنظمة في تفھم سلوكھم وإدراك 

مع متطلبات وأدوار شخصیتھم، ومن ثم العمل على تطویرھا لتتلاءم 
المنظمة، وكذلك روح العصر ومتطلبات الحیاة، فتحسین مھارات الموظفین 

  .یساعد المنظمة على تحقیق أھدافھا وأداء مھامھا على أكمل وجــھ ممكن
السؤال الذي یطرح نفسھ ما الذي یتم تغییره وتطویره في ھؤلاء الأفــراد؟ من 

غیرات التي تطرأ على الأفراد، والتي من الطبیعي الاتجاه للبحث عن تحدید المت
  )14(:المحتمل أن تفرز عدة مشاكل تدفع إلى استخدام التطویر التنظیمي وأھمھـــا

 .الاھتمام المتزاید بالنقود والأجور، والإحساس بأھمیة الكسب السریع - 1
عدم ثقة الكثیر من المرؤوسین برؤسائھم من حیث قدرتھم على التصرف  - 2

 .السلیم
في طموح صغار السن بالشكل الذي یتجاوز إمكانات الوظائف  الارتفاع - 3

 .الحالیة
 .الاھتمام المتزاید بالمشاركة في اتخاذ القرارات للحصول على المعلومات - 4
 .عدم الثقة في جدوى أنظمة الحوافز والجزاءات - 5

ھذه المتغیرات تدفع بالضرورة إلى إحداث تغیرات محتملة في دوافع 
             :لمنظمة الواحدة والتي تتجسد فیما یليشخصیات وقدرات أفراد ا

والتي تعتبر القوة الداخلیة التي تجعل الإنسان یتصرف ویتحرك،  :الدافعیــــة
ویشعر بھا دون أن یلمسھا وھي المحرك الأساسي للوصول إلى حاجة أو رغبة 

غیر  معینة، وعدم إشباعھا یوّلد حالة من القلق والتوتر،ووراء كل دافع حاجــة
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مشبعة تعمل على تحریكھ، كما تعرف الدافعیة على أنھا عملیة إثارة السلوك 
  .)15(والمحافظة على استمراریتھ

لكن من الأھم التركیز على العناصر المؤثرة في حماس الأفراد في 
مستوى الطموح والأھداف الشخصیة والشعور بحالة التوازن والاستقرار بین 

المنظمــة التي رسمتھا بعد تشخیص المشاكل توقعات الأفراد مع توقعات 
                      .العارضة

یمكن اعتبارھا تنظیم متفاعل ومتنامي لمكونات الشخص، ولما تحملھ :الشخصیة
من البیئة من عناصر ثقافیة بعد أن یتمثلھا بحیث تمیزه عن غیره من 

لاتجاھات النفسیة فالتطوراتیمكن أن تحصل في منظومة القیم وا. )16(الأشخــاص
   .والمیول الخاصة للعمال إزاء التطویر المدخــل في المنظمة

ولھا علاقة بالكفاءة والقوة والتحمــل، خاصة إذا كان التطویر مبني :القـــدرات
على احتمال تواجد ضغوط مركزة على الأفراد، فكفاءة وقدرة العاملین في 

  .ریب والتعلم لدیھـــمالمنظمة لھ علاقة وطیدة بتطویر أسالیب التد
  :ب ـ جمـــاعات العمـــل

یأتي الاھتمام بتغییر جماعات العمل كمرحلة مھمة من مراحل التطویر 
التنظیمي بعد تغییر الأفراد، وھنا یكون التطویر منصبا على الأفراد كونھم 
یشكلون جماعات عمل، وھذا لا یقل أھمیة عن سابقھ غیر أنھ أسھل عندما نضمن 

وتأخذ جماعات العمل صورا مختلفة مثل الأقسام ، فعالا للأفراد أنفسھمتطویرا 
والإدارات والمراكز واللجان والمجالس والأصدقاء والزملاء،وغیرھا من الصور 
الأخرى وتلعب جماعات العمل وظیفة أساسیة فھي تعتبر حلقة وصل بین الأفراد 

  .من ناحیة وبین المنظمة من ناحیة أخــرى
نظیمي المتعلق بجماعات العمل یركز على فعالیة الجماعة التطویر الت

والاھتمام بقیمھا ومعاییرھا وتطویر أھدافھا وتماسك الجماعة، وما یطرأ بین 
أفراد الجماعة من نزاعات وخلافات، والأسالیب المناسبة لحل المشكلات واتخاذ 

لیة البیئیة القرارات وكذلك أسلوب الاتصال بین جماعات العمل والعلاقات الداخ
  .التي تساھم في دعم الجماعة وتوثیق أدائھا

وفي ھذا الإطار یمكن أن نتساءل من الأشیاء التي یمكن أن تتطور في 
بالتطور تتغیر أشیاء كثیرة في جماعات العمل، مما یجعل الأمر  جماعات العمل؟

  .یصعب علیھ التوافق بین الأفراد والمنظمة
  :طرأ على جماعات العمل نذكــر كل منومن أمثلة التطورات التي قد ت

تغییر تشكیل الجماعة من وفت لآخــر،أي أن الأعضاء الذین یشكلون الجماعة  - 1
          .تحدث فیھم تغیرات سواء بالدخول أو الخروج منھــا

قد تتغیر قیم ومعاییر الجماعة، أي أن الأنماط السلوكیة المقبولة بواسطة  - 2
فیھا تغیرات مما یؤثر بالتبعیة على محاولات التطویر أفرادالجماعة قد یحدث 

  .التنظیمي
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تماسك الجماعة قد یزداد قوة أو ضعف، وھذا قد یجعل الأمر سھلا أو صعبا  - 3
                         .أمـام محاولات التطویر التنظیمي

التعارض أو الصراع الجماعي وأیضا الأسالیب المستخدمة في حل وعلاج  - 4
لتعارض یمكنھا أن تتغیر ویستلزم الأمر أخذھا بعین الاعتبار والتبصر ھذا ا

  .بھا
ـ أسالیب الاتصال الجماعي قد تتغیر أنماطھا، والتعرف على وسائل تبادل 5

  .)17(المعلومات والوظائف لھ أثر بالغ في محاولة التطویر التنظیمي
  : التنظیـــم نفســــھ -ج

لذي یمثل أطراف المنظمة بغرض تحقیق یعتبر التنظیم بمثابة الكیان ا  
أھداف محددة، ویتكون ھذا الكیان من ھیاكل الوظائف والأعمال والتكنولوجیا 
والعملاء والموردین، والأسواق وأسالیب وإجراءات العمل وغیرھا، ودوام ھذه 
الأشیاء العدیدة على حالھا أمر مستحیل، والتنظیم المتبصر بذاتھ ھو الذي یحدث 

في مكوناتھ لیتمكن من حفظ التوازن بین ھذه المكونات من ناحیة وبین  التغیرات
الأفراد وجماعات العمل من ناحیة أخرى من خلال ھذا الطرح یمكن أن نتكلم عن 

  )18(:التنظیم وذلك من خلال بعدین ھمـــا
ھذه الوحدات قد تكون أقساما مثل قسم الإنتاج : الوحدات التنظیمیة الرئیسیة

ث وقسم التسویق، أو إدارات مثل إدارة المالیة وإدارة التخطیط وقسم البحو
والمتابعة وإدارة البرامج وإدارة الشؤون الإداریة أو شؤون الموظفین وقد یكون 

  .التطویر بھذه الإدارات والأقسام في مجال الوظائف فیھا كالاتصال والمعلومات
رات وأنماط الاتصالات مثل عملیات اتخاذ القرا:العملیات التنظیمیة المختلفة

والعلاقات بین الجماعات، وعملیات التخطیط وتصمیم الوظائف والأھداف، 
وإدارة المنازعات، وعلاقات السلطة وكذلك أسالیب التحدید والابتكار أو 
التقنیاتالمختلفة،و لكن ما الذي یمكن أن یتغیـــر في التنظیم؟ فمن الواضح أنھ قد 

ت التنظیم بالشكل الذي یرتب إحداث توازن بین تتطلب الضرورة تغییر مكونا
مكونات النسق،الأمر الذي یؤدي إلى تحسینات مستمرة في ھذه المكونات 

  :والعناصر فعل سبیل المثال تتغیر في التنظیم مایلي
وھو ما یتعلق بتصمیم العمل وتحلیلھ،وقد تتم :الأنشطة والمھام والوظائف

ئف، وقد تتم عملیة تحدید عدد شاغلي عملیات إثراء وتوسیع المھام والوظا
الوظیفة والتقلیص من حدة تقسیم العمل، وتحدید أعمق مقدار المسؤولیة ودرجة 

  .المركزیة واللامركزیة واللجان الاجتماعیة وتفویض السلطة
أي إعادة النظر في بنیة وھیاكل التنظیم سواء بالدمج أو :الأقســــــام والإدارات
وھو ما یظھر في تعدیل ھیاكل التنظیم وإعادة تصمیم الإنشاء أو التقسیم 

  . )19(ھیاكلھ
  استراتیجیات التطویر التنظیمي :رابعا
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إن التطویر لا یطبق اعتباطا لأنھ عملیة دینامیكیة منظمة تطبق بناء على   
خطة طویلة المدى، أي استراتیجیة واضحة المعالم لكي یتم تنفیذھا بدقة 

ن التغییر یستعملون عدة استراتیجیات مختلفة وشمــول، فالمسیرون وأعوا
لتكریس سلطتھم وللتأثیر على الآخــرین،وذلك من أجل انتزاع قابلیة التغییر 
المبرمج منھم، ومن أھم الاستراتیجیات المطبقة والتي لقیت صدى كبیر في 

  .التنظیمات
  :أھم الاستراتیجیات نذكرمایلي:ـ أنواع استراتیجیات التطــویر1

في ھذه الاستراتیجیة یعتمد عامل التطویر على :تراتیجیة التغییر الشرعيأـ اس
سلطة التحفیز من أجل جرھم إلى تقبل أو الخضوع الي التغییر المقترح، 
ویعتمد أساسا على السلطة لتمریر التغییر وفرضھ، ویصل إلى تجسید ھذه 

إما بالتھدید الاستراتیجیة بواسطة طریقتین، إما عن طریق الوعود بالتحفیز، و
بالعقاب للأشخاص المعنیین بالتطویر، ھؤلاء في الأخیر نجدھم مجبرون على 
تقبل التغییر بسھولة أو نجدھم یطمحون إلى قیمة التحفیز الموعود بھ، التغییر 
في ھذه الاستراتیجیة دائما مؤقتا یدوم بدوام سبب التغییر، وینتھي بانتھائھ، أي 

، واحتمال العقوبات أو التحفیز طالما بقي عامل الضغط قائما
الناس  قائمة،وتبقىاستراتیجیة التطویر الشرعي قائمة على الاعتقاد بأن

یتحركون وفق مصالحھم الشخصیة، أي نسبة إلى ربحھم أو خسارتھم التي قد 
تنتج عن وضعیة ما، كمــایعتقدون أن دوافع الترغیب والترھیب یقودانھم إلى 

تشاف مصالحھم ضاغطین علیھم، إن كنت تتمتع التطویر وأنتم تحاولون اك
بالسلطة وتستعملھا أو تظھر للناس التحفیزات الممكنة أو إظھار تھدید عقابي 
وشیك، أن وجدتم نقطة ضعف في المجتمع یتم استغلالھا مباشرة، واكتساب 

       .في المجتمع أنصار أو عملاء یساندكم في إحداث التغییر
عندما نعود إلىاستراتیجیةالإقناع العقلي فان :لعقــلياستراتیجیة الإقناع ا -ب

عامل التطویر یركز على سلطتھ التجریبیة أي سلطة الإقناع العقلي لإقناع 
الأشخاص بالمشاركة في التطویر المقترح من طرفــھ، وتسمى ھذه 

لأنھا تأتي من المنطق والعقل الذي یوجھ عامل ، الاستراتیجیة تمھید عقلي
معلوماتھ وخبرتھ لیقتنع الآخرین بأن التطویر الحاصل والمقترح  التغییر على

سیعود علیھم بالمنفعة وعندما تنجح ھذه الاستراتیجیة تعطى تغییر أطول من 
استراتیجیةالإقناع العقلي تتجلى في الاعتقادبأن الناس . الاستراتیجیة السابقة

تھم وأن عقولھم عقلانیون وأن عقلھم یوجھ قراراتھم وأفعالھم وحتى سلوكیا
ومنطقھم یجعلھم یتفھمون المزایا المستمدة من التغییر من ھنا المنطلقفأن 
التغییر یتحدد في تمریر المعلومة والفعل والسلوك مع الإشارةإلى المنفعة التي 
یقدمھا التطویر المقترح وأنتم تقتنعون أن الأشخاص یساھموا إذا استطعتم 

  .إقناعھم بالمنطق
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تعتمد ھذه الاستراتیجیة على مرجعیة تحمیل  :اقتسام السلطـــةاستراتیجیة -ج
الناس المسؤولیة بشرط أن یكونوا معنیین بالتطویر المقترح أي أنھ یشملھم، 
تھدف ھذه الاستراتیجیة إلى إحداث تغییر یجعل من الأشخاص مسؤولین،أي 

زلا تساھم في تنشیط مساھمة الأشخاص في تحمل المسؤولیة دون أن تبقى منع
ھذه الاستراتیجیة ممزوجة بین القیم الشخصیة وبین القواعد . عنھـــم

، والأھداف الموحدة بحیث تسمح بإحداث التطویر بصورة )العرف(الجماعیة
طبیعیة، ویركز مدیر التطویر على شھرتھ أو سمعتھ أو مركزه الاجتماعي 

لى المرموق وكاریزمیتھ من جھة، والأخذ بجزء من السلطة وإعطاءھاإ
الأشخاص المعنیین بالتغییر للمساھمة في التخطیط وإرساء قواعد التطویر من 
جھة أخرى، ویشترط في ھذه الإستراتیجیةتعھد ملزم لھؤلاء الأشخاص 

  .المشاركین وفي الغالب ما تنتج ھذه الإستراتیجیة أحسن من الأول
إستراتیجیة اقتسام السلطة قائمة على اعتبار أن أھداف الناس 

،وأن القواعد الاجتماعیة والثقافیة التي یتمسكون بھا ویجھدون )مركبــة(ةمعقد
أنفسھم لاحترامھا، یعتقدون أنھا الموجھة لسلوكھم، ولتمریر المعلومة والخبرة 
على التطویر المقترح والبرھنة المنطقیة لا تكفي لتغییر أھداف الناس، فیجب 

ل تطویر الآخرین یجب الأخذ تغییر القیم والمساعي والعلاقات كذلك، ومن أج
بعین الاعتبار ما یجلب المجتمع ویدفعھ إلى قبول التغییر إذ أنھ عندما تعمل مع 

  .)20(الناس فانك تحاول أن تكشف وجھة نظرھم وعواطفھم وأھدافھم المرجوة
ستراتیجیة التطویر وجب أن تنطلق من دراسة الوضع ا:ـ التشخیص والعلاج2

                                .بدائل لھ ورصد أنواع التدخلات الممكنة الراھن، وتشخیصھ وإیجاد
  :دراسة الوضع الراھن -أ

إن نقطة البدایة المنطقیة في التطویر التنظیمي ھو إجراء الدراسة التشخیصیة 
فإذا أخطأ ،"التشخیص السلیم ھو نصف الحل"انطلاقا من المصادرة القائلة 

ج مھما كان قوتھ لن یجدي شیئا،أما إذا كان سلیما فانھ التشخیص فان اختیار العلا
الأسلوب المنھجي لدراسة المشاكل .من المحتمل جدّا تحدید العلاج المناسب

التنظیمیة بصفة عامة، تبدأ من التخطیط لمشروع الدراسة بتحدید ھدف الدراسة 
برنامج  وفریقھا، وإجراء الدراسة الاستطلاعیة عن الوضع الراھن، بالتوصل إلى

للدراسة یعتمد من قبل الإدارة العلیا للمنظمة، ثم الانطلاق في مرحلة جمع 
ثم مرحلة تحلیلھــا، وتقدیم المعلومات للإدارة العلیا ، المعلومات

للتوصل إلى مرحلة التشخیص  ، ویساعد ذلك)التغذیة الراجعة(والمختصین
  . وتحدید المشاكل التنظیمیة الواجب علاجھـــا

یعتبر التشخیص النتیجة المنطقیة تكملة لدراسة الوضع الراھن : یصالتشخ-ب
للمنظمة فبعد تخطیط الدراسة وجمع المعلومات وتحلیلھا وإجراء التغذیة 
العكسیة، یبقى على القائم بالدراسة بالتنسیق مع الإدارة العلیا للمنظمة في 
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د ویتجھ التشخیص إلى التحدی، حصر مشاكل المنظمة وأبعادھا بدقة
  .)21(الموضوعي لمشاكل المنظمة،وحصر مواطن الضعف والخلل فیھا

مع الأخذ في الاعتبار التھدیدات المحتملة والتي من الممكن أن تواجھ التنظیم، 
مع تحدید نقاط عدم التوازن بالمنظمة، وعلى القائم بعملیة التشخیص یمكن أن 

  : یتبع الطرق الآتیة
ریقة على تحدید الفرق بین الوضع الراھن تعتمد ھذه الط:التشخیص بالفجوة -

  .والوضع المأمــول،وھذاالفرق یمثل الفجوة بینھما
ما : تنطلق ھذه الطریقة من السؤالین:التشخیص بطریقة الأسباب والنتائج -

وما النتیجــة؟ فالتعرف على كافةأبعاد الظاھرة من خلال خریطة  السبب؟
فعلى القائم بالتشخیص أن ، خیصالسبب والنتیجة یعطي إمكانیة أفضل للتش

ینتقل في كل مرة إلى عوارض أخرى تقلق المنظمة، وعلیھ بنفس التحلیل 
إظھار أسباب ونتائج المشاكل بوضوح، لتتضح في النھایة الصورة الكاملة 

  .لمشاكل التنظیم 
تعتمد ھذه الطریقة على التفكیر : التشخیص بطریقة التفكیر الاستراتیجي -

من البیئة المحیطة، وعلیھ ینبغي  في كون كل المشاكل تأتيالاستراتیجي 
تحدید مشاكل البیئة الخارجیة المحیطة بالظاھرة، ثم ضرورة تشخیص مشاكل 
البیئة الداخلیة أي العناصر الموجودة بداخل الظاھرة أو المشكلة، ینبغي للمفكر 

  :استراتیجیا أن یدرك نوعین من القوى الخارجیة وھما
وى خارجیة تعمل بشكل غیر مرغوب فیھ،تعد مصدر القلاقل وعدم ق:التھدیدات

  .التوازن وتحتاج إلى معالجة
قوى خارجیة تعمل بشكل مرغوب فیھ لصالح التنظیم، تحتاج إلى :الفـــــرص

كما ینبغي لھ إدراك نوعین من القوى الداخلیة .وقفة لاستثمارھا في أقصى صورة
  :وھمــا
ط قوة داخلیة تعمل لصالح المنظمة أو ھي قوى مضادة وھي نقا :القـــــوة نقــاط

   .لمشكلة معینة، وجب التفكیر في استغلال ھذا النوع من القوى أحسن استغلال
ھي عناصر داخلیة تضعف الموقف وتجعلھ في أسوء حال،أو أنھا :نقــاط الضعف

  .)22(تؤدي إلى تفاقمھ، ھذه النقاط تحتاج إلى تحلیل وعلاج
  :خــل المناسباختیار التد - 3

الواقع أن اكتشاف وتحدید نوع التدخل المناسب، ینطلق من جدیة دراسة   
الوضع الراھن وعملیات التشخیص الدقیقة، فعلـى القائمین على التطـــویر 
التنظیمي استعمــــال مھاراتھـــم وفنیاتھم الشخصیة في ذلك دون إنكار أھمیة 

لكن من الطبیعي أن ھناك قوى  ناسبةالجانب العلمي لاكتشاف طرق التدخل الم
وعناصر تؤثر في الاختیار المناسب للتدخل وقد تظھر في مدى استعداد المنظمة 
لأنواع معینة من التدخل وتحدید الشيء الواجب تطویره، سواء تعلق الأمر 
بالمنظمة أو الأفـراد والوظائف، كما تتأثر بالمستوى التنظیمي للتطویر المنشود 
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ل الإدارة العلیا أو الوسطى أم الدنیا، كما أن العمق المنشود للتطویر سواء من قب
  .سواء كان جذریا أم بسیطا یمكنھ أن یؤثر في نوع التدخل المناسب

  )23(:یمكن حصــر أھم خصائص التدخل الناجح فیما یلي
 .یصیب الھدف ویعالج المشاكل مباشرة وبسرعة -
 ).تدخلات%20تتحقق ب انجازات%80القاعدة (یتدخل بأقل جھد ممكن -
 .یترجم التدخل إلى أھداف ونتائج یمكن قیاسھا بشكل كمي -
 .یحفز التدخل جھود ومصالح المدرین والعاملین -
 .یقوي التدخل نفوذ وسلطة المدرین والعاملین -
 .یتلاءم التدخل مع الھیكل التنظیمي وأنظمة العمل -
 .یثیر التدخل الإبداعوالابتكار لدى المدیرین والعاملین -
 .لا یرھق التدخل كاھل الأفراد ولا یفقدھم سیطرتھم على أعمالھم -
 .یوازن التدخل بین التخصص والتكامل -
  .یوازن التدخل بین المركزیة واللامركزیة -

كما یمكن الاستعانة في تحدید التدخل المناسب ببعض المداخل والاتجاھات 
د دلفي،والتفكیر التنظیمیة على غرار العصف الذھبي،وآراء المحكمین كما یعتق

  .الاستراتیجي،وغیرھا من المداخل التي تساھم في تدعیم التدخل العقلاني الرشید
  :إدارة التطویـــر التنظیمي:خامسا 

بعد إنھاء الإجراءات السابقة،والمتوجة بتحدید التدخل المناسب فعلى   
طلب دقة القائمین بالتطویر الانتقال من مرحلة الخطة إلى مرحلة التنفیذ التي تت

ومھارات مرغوبة لإنجاحھا مع الحرص على ضبط ومراقبة الانجازات 
المستحدثة عن التنفیذ المیداني ومن ھذه المعطیات تتأتي أھمیة إدارة التطویر 

  .التنظیمي
من المتفق علیھ أن التنفیذ السیئ لخطة ممتازة :ـ التحــول من الخطة إلى التنفیذ1

خسائر معتبرة فمن الممكن أن تتعرض ومحكمة قد یترتب عنھ كارثة أو 
المنظمة إلى ضیاع موارد مالیة مع ضیاع الجھد والوقت مع فقدان مصداقیة 
الإدارةمما یجعلنا نحكم بأن إستراتیجیة التطویر لم تنفذ أصلا، فمن المحتمل 
مع وجود قوى ضغط معارضة في مثل ھذه الحالات أن تتعرض المنظمة 

ویة ندرك ملیا أھمیة ھذه الخطوة بالذات، التنفیذ إلىالانھیار، ومن ھذه الزا
تحدید :یحتاج بدوره إلى وضع خطة مدروسة تمر ضمنا بالمراحل التالیة

أھداف التطویر التنظیمي المراد تحقیقھا، ثم تنزیل ھذه الأھداف إلى 
المستویات الدنیا وذلك بترجمتھا إلى أنشطة تنفیذیة یتم توزیعھا على 

ل على تكوین فریق العمل للإنجاز، مع التقید بجداول المسئولین ثم العم
وخرائط زمنیة للتنفیذ، مع إعداد میزانیة كافیة لتغطیة تكالیف التنفیذ وموارده، 
مع وضع خطة التنفیذ دائما إلى إدخال تحسینات لتصل إلى أفضل صورة 

                                                .ممكنة
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ل خطة التنفیذ ببعض المقومات التي تعبر عن دعم الأطـراف ینبغي دائما تفعی
بما فیھم ذوي المصلحة ومباركة الإدارة العلیا، والعمل على زیادة الاتصال 
والتفویض ورفع الحماس والتقلیل من عوارض مقاومة التغییر، وان المحافظة 

مناسبة على قوى الدفع لتنفیذ خطة التطویر التنظیمي یتطلب توفیر الموارد ال
وبناء أنظمة داعمة لعملیات التنفیذ، وتطویر المھارات في مجال ، والمستمرة

التنفیذ والتدخل والتعزیز المستمر للسلوك المرتبط بالتطویر والمثابرة على التنفیذ 
    .)24(والصبر علیھ

إن الانتقال من الإستراتیجیةإلى التطبیق والممارسة من أصعب وأعقد 
تطویر التنظیمي تتطلب خبرة وذكاء ومھارة أكیدة في التسییر الخطوات بالنسبة لل

  .والإدارة والتي تتوج جمیع أعمالھا بالضبط والرقـــابة
وحدھا المتابعة والمراقبة ھما الضمان :ـ الرقابة على خطط التطویر التنظیمي2

على فعالیة تنفیذ خطة التطویر أو فشلھا، وتتــــأتي الرقابة بصفة مستمــرة من 
فنظـام المتابعة والرقابة "بدایـة التنفیــذ إلى الانجــاز وتمتـد لأبعـد من ذلك

،وبنــاء )25("یعتمد على معاییر تقیس الأداء الفعلي لخطة التطویر التنظیمي
على ھذه المعاییر یتم تحدید الانحرافات الممكنة والمساعدة عل ى إیجاد 

  . دلات المطلوبة للتنفیذإجراءات تصحیحیة تقوم الانحراف للوصول للمع
  :ھناك ثلاث أنواع من الرقابة وھم: أنواع الرقابة

ھي نوع من الرقابة یوما بیوم، أثناء التنفیذ للخطة، فإذا تبین مثلا : ـ المتابعة1
للقائم علىالتطویر أن إعادة تصمیم العمل والوظائف لم ینجز منھ إلا نسبة 

ل ھن طریق الأوقات الإضافیة محدودة جدّا یتعین علیھ الإسراع في العم
  ).الأوفرتایم(المأجور علیھا

وتتطلب الانتظار مدة أطول حتى تتبین فعالیة التنفیذ أو ظھور  :ـ الرقابة2
                               .الانحرافات الواردة،فھي بعد ولبس أثناء التنفیذ

العمل والتأكد من  في الغالب تعني الرقابة الفجائیة وتفقد مكونات: ـ التفتیش3
الأداء السلیم لكل جزء في إطار تنفیذ الخطة ومدى مطابقة الأشغال 
للمواصفات المطلوبة، وتجرى التفتیش بإرسال مندوبین عن الشركة أو 

  .)26(خبــراء عمــل للقیـــاس والتقییـــــم
  : الرقـــابة خــطــوات

یراعى فیھا العقلانیة الرقابة في حد ذاتھا لاتمارس بطریقة الفوضى ولكن   
والموضوعیة لأنھا تتعلق بتقییم أداء معین وھي في الغالب تمر بأربعة خطوات 

  :أساسیة وھي 
تحدید معاییر الأداء والعمل على تصنیفھا في شكل خطةمع وضع أولویات  -

 .تصل إلى درجة التسقیف
 .قیاس الأداء الفعلي بناء على للخطة والتنفیذ -
 بمعاییر الأداء وتحدید الفرق بینھمامقارنة الأداء الفعلي  -
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 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة والممكنة لذلك -
                               :مقاومــة التطویر التنظیمي:سادسا

تعني ھذه العبارة ببساطة رفض التغییر المقترح في :مفھـوم مقـاومة التطـویر - 1
مكن أن یقـــع أي تغییــر على الوسط التنظیمي، ونستطیع القول أنھ لای

مستــوى التنظیـم دون أن ینشأ عنھ مقـاومة من طرف الأفراد 
فالقائمون على التطویر یعتبرون ھذا الرفض عائق أمـام نجــاح "العاملین

التغییر،ھذا الاعتقاد خاطئ لأن مقاومة التغییر قد تكون شكل من أشكال ردود 
لتطویر الحلول للوصول إلىالھدف الفعــل الــتي یستمد منھـا عامل ا

  .)27("المسطـــر
مفھوم المقاومة ھنا یعني من جھة أخرى ردود الفعل السلبیة للأفراد تجاه 
التغیرات التي قد تحصل، أو التي حصلت بالفعل في المنظمة لاعتقادھم بتأثیرھا 

ي السلبي علیھ،قد یصل ھذا الاعتقاد إلى درجة اعتباره یشكل خطر وتھدید وتحد
ما یقوم التطویر الحاصل على أسس اقتصادیة أو  لھم، أما من جھة المنظمة فغالبا

تقنیة، بغض النظر عن أھمیة الأفراد داخل التنظیم ككل، ویترتب علیھ تلقائیا 
، مقاومة من طرفھم لاعتقادھم أن ھذا التغییر یھدد شیئا یعتبرونھ مقدسا لدیھم

الأمر السھل، خاصة أمام توجھات فالتطویر على المستوى التنظیمي لیس ب
  .الفاعلین في المنظمة والتي تتجلى أشكال مقاومتھم ضمن عدّة عوامل مھمة

ما بجدرالإشارةإلیھ أن المقاومة لیست : عـــوامــل مقاومـــة التغییــر- 2
بالضرورة استجابة إنسانیة غیر مرغوب فیھا، لأن التغییر لا یكون دائما شیئا 

لجماعة،وعموما أن معظم الجھود المتعلقة بالتطویر تقابلھا في ایجابیا ومفیدا ل
  )28(:النھایة مقاومة من الأفراد انطلاقا من عدة عوامل أساسیة أھمھــا

الاھتمام الذاتي أو النظرة الشخصیة الضیقة،ذلك أن الأفراد یخشون فقد شيء  - 1
د حریة اتخاذ افتقاد القوة، افتقاد الموارد، افتقا: ذو أھمیة أي لھ قیمة مثال

 .القرار، افتقاد الصداقة أو الھیبة أو المكانة
ذلك أن الأفراد لایفھمون الأسباب وراء التغییر أو : سوء الفھم وافتقاد الثقة - 2

 .دلالات ھذا التغییر ویحدث ذلك في الغالب عندما لا یثقون في الإدارة
اخل المنظمة تقییم التغییر من زوایا مختلفة على سبیل المثال فان الأفراد د - 3

یرون التغییر بطریقة مختلفة عما یراه واضعو إستراتیجیة التغییر، ویكمن 
 .الدافع وراء ذلك أن الأفراد لا یتوفر لدیھم كافة المعلومات

ذلك أن الأفراد غیر قادرین من الناحیة : عدم قبول التغییر أو التسامح بحدوثھ - 4
ثال فإنھم لایتوفر لدیھم على سبیل الم(النفسیة على السماح بحدوث التغییر

المھارات الضروریة الجدیدة والتي یفترضھا التغییر، وكذلك فإنھم قد یعتقدون 
أن قبول التغییر ھو مفھوم ضمني أمام الإدارة وأن السلوكیات والتصرفات 
السابقة للعاملین كانت خاطئة، ومن زاویة أخرى یمكن النظر إلى عوامل 

 :تقسیم الآتيمقارنة التغییر استنادا إلىال
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                                   :وتتمثل في: العــــوامل الاقتصــادیة
 .التخوف من البطالة التقنیة -
 .التخوف من تخفیض ساعات العمل المدفوعة -
 .التخوف من التنزیل في الرتبة وتخفیض الأجور -
التخوف من رفع معدلات الإنتاج المعیاریة وتخفیض المكافآت والحوافز  -

 .لمادیةا
  :وتتمثل في: العوامـــل الشخصیة

 .الاستیاء من النقد الغیر مباشر بأن الطرق والأسالیب القائمة غیر كافیة -
 .التخوف من انخفاض مھارة العامل وافتخاره بھذه المھارة -
توقع ازدیاد التخصص وما ینتج عنھ من شعور بالمال وانخفاض الشعور  -

 .بقیمتھ
مطلوب لإعادة التعلم والتدریب على الأعمال لا یرغب في بذل المجھود ال -

 .الجدیدة
 .التخوف من زیادة متطلبات العمل -
  .التخوف من المجھول الذي لایعلمـــھ -

  :وتتمثل في:العوامــلالاجتماعیة
 .لایحب التكیف من جدید مع التغیر -
 .لا یجب كسر وتغییر العلاقات الاجتماعیة القائمة -
 .جدید قد ینتج عنھ درجات إشباع أقلالتخوف من الموقف الاجتماعي ال -
 .لا یحب التدخل الخارجي أو بعض الأشخاص الذین یقدمون التغییر -
        .الاستیاء من عدم المشاركة في إحداث التغییر -

  التطویر بالجودة الشاملة أنموذج:سابعا
تعتبر الجودة الشاملة من المداخل التطبیقیة للتطویر التنظیمي،وھي تعبر 

تنظیمیة لمرحلة مابعد الحداثة وثورة الحواسیب وتتصل جذریا بماھو عن موجة 
  .معروف بالإدارة الیابانیة وادارة الموارد البشریة والتمیز

  :ـ مفھوم ادارة الجودة الشاملة1
یعرف ستبفن كوھن ورونالد براندالجودةالشاملةبأنھا التطویر والمحافظة 

بشكل مستمر،والبحث عنھا على امكانات المنظمة من أجل تحسین الجودة 
وتطبیقھا في كل مظھر من مظاھر العمل بدءا من تشخیص احتیاجات المستفید 

  . )29(من الخدمات والمنتجات المقدمة لھ ومعرفة درجة رضاه
ھذا الطرح یجعل من الزبون أو العمیل محور اھتمام المنظمة لأنھ الوحید 

المدخلات الى مخرجات عالیة  الذي یكفل لھا بقائھا من خلال العمل على تحویل
بالمقابل یعرفھا معھد الجودة الفدرالي على أنھا تعني القیام .الجودة والاستھلاك

مع ضرورة الاعتماد علىتقسیم العمل ومعرفة مدى وة بشكل صحیح من أول خط
ھذا التعریف یركز على التنظیم وتقسیم العمل بشكل نوعي یتطابق . )30(تحسینھ
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ین المنتوج أو الخدمة، وھذا الفھم یجعل من الجودة تشمل مع استمراریة تحس
من .الأفراد، التجھیزات، التنظیم، الانتاج، المقیدة في الأساس بمتطلبات السوق

خلال التوافق بین التعریفین یمكن اعتبا ادارة الجودة الشاملة أسلوب للإدارة 
ائھ من خلال والانتاج قائم على أساس تشخیص احتیاجات الزبون والسعي لإرض

  .الجھد المتواصل في تحسین وتطویر مدخلات ومخرجات المنظمة
  :ـمستلزمات ادارة الجودة الشاملة2

ادارة الجودة الشاملة مقترن بالأساس بتوفیر مجموعة من الضروریات   
والتي تمثل الجو والمناخ الملائم لنجاحھا واستمراریتھا، وان أي اغفال أو عدم 

روریات فانھ حتما سیؤدي الى فشلھــا، وھذه المستلزمات التقید بأحد ھذه الض
  )31(:تتمثل فیمایلي

على التنظیمات ادراك حاجیات وأذواق الزبائن : ـ تشخیص ذوق العملاء1
والسعي لتلبیتھا وارضائھا عن طریق تطویر المخرجات، ویحدث ذلك عن 

للتأكد من  طریق الاتصال المباشر بالعملاء أو استخدام الدراسات التقییمیة
مدى الرضى عن السلع أو الخدمات المقدمة یتجلى ذلك بوضوح من دعم 

  .وتفعیل التغذیة العكسیة
الجودة الشاملة تتطلب اتصال فعال سواء تعلق الأمر :تقویة نسق الاتصال - 2

بالرئیس والرؤوس أو بینالمنظمة والمحیط الخارجي،ویندرج ضمن ھذا 
الأسواق المحلیة والعالمیة وتشخیص المطلب ضرورة تعرف المنظمة على 

  .الجھات المنافسة وامكاناتھا 
ة -3 ادة الدیمقراطی راد   : القی راك الأف اس باش رن بالأس املة مقت ودة الش ام الج نظ

ي      ع ف رارات والتوس اذ الق ات اتخ تراتیجیةالمنظمة وعملی م اس ي رس املین ف الع
اه   ذلك معن ر    تطبیق مبدأ تفویض السلطة، واذا حدث أي اغفال ل أن الظرف غی

ق    جیع روح الفری یاق تش ي ذات الس درج ف املة، وین ودة الش ق الج م لتطبی ملائ
  .والعمل الجماعي

یس-4 ام التقی زام بنظ املة  :الالت ودة الش ي ادارة الج ة ف تلزمات الجوھری ن المس م
ددة كاستخدام الأسالیب الاحصائیة          ائمعلى مواصفات مح اس ق خلف نظام للقی

ة  في ضبط الجودة، ھذایسم ح بتقویم الاختلافات والانحرافات للمنتوج أو الخدم
ة          لعة أوخدم ول أي س دم قب ى ع ارم عل د الص ع التأكی ب م ت المناس ي الوق ف

املة ودة الش فات الج ع مواص ابق م ا -5.لاتتط م الادارة العلی اندة :دع م ومس دع
م الأطراف         ز ودع ى تحفی ؤدي ال الادارة العلیا لتطبیق خطة الجودة الشاملة، ی

                 .تحقیق نتائج الجودة بارتیاح أكبر من المجازفةعلى 
نجاح ادارة الجودة الشاملة یتطلب تأھیل العاملین وتزویدھم : التـــــدریب - 6

بالمھارات اللازمةلإنجاحھا، وذلك عن طریق برامج تدریبیة مبنیة على أسس 
  .ضمان ھذھالمھمة التدریبیة بتفوق علمیة صحیحة تستطیع
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دون تحفیز الأفراد العاملین وتشجیعھم على العمل ورفع الأداء :لتحفیـــزا - 7
الشاملة تصبح مختلة في أساسیتھا وأھدافھا، ومن ھذه  وتحسینھ فالجودة

الأھداف كما سبق الاشارة ھي الوصول الى درجة من الروح المعنویة العالیة 
یتخذ عدة أشكال داخل المنظمة، ولا تدرك ھذه الغایة دون تحفیز، والتحفیز 

فقدیكون في شكل مكافآت أو تحسین مكانة أو اعتراف أو تقدیر ومشاركة كما 
حدا أن تجاوز ھذا  أشار الیھا ھرزبیرغ في نظریة العاملین، ومن المحتمل

  .المطلب یشجع الأفراد الى مقاومة التغییر الحاصل
  :خطوات تنفیذ الجودة الشاملة- 3

اخل المنظمة وخلق ثقافة جدیدة یتقبل من خلالھا بعد الحرص على تھیئة الأجواء د
  :وذلك بالتأكد من الأبعاد الآتیة ، الأفراد آلیات التطویر بالجودة الشاملة

 .الخدمات التي سیتم تطویرھا مستقبلا -
 .متطلبات واحتیاجات الجمھور -
 .تطویر ثقافة الجودة -
 .وضع الأھداف طویلة المدى -
 .وضع المقترحات -
    .عھ للإدارة العلیا لمباشرة التنفیذصیاغة التقریر ورف -

والتنفیذ بما تقتضیھ ادارة الجودة الشاملة وجوبا أن یمرر بالمراحل الأساسیة 
  :الآتیة

تأكد فریق العمل من قدرة المنظمة على تطبیق ادارة الجودة : مرحلة الاعداد  -
ائمة الشاملة من حیث المھارات والكفاءات والتدریب اضافة الى التحقق من مو

  .الامكانات المادیة المتاحة
بعد مراقبة الامكانات والمؤھلات وجب رسم خطة تحضیریة : مرحلةالتحضیر

  .لتنفیذ برامج الجودة الشاملة
یتم خلالھا مباشرة تنفیذ الخطة اعتبارا من كون الجودة الشاملة : مرحلة التنفیذ

ق الجودة یعد مجھود تعاوني قائم على مؤھلات ومواھب الأفراد في تحقی
  :والانتاجیة العالیة، مع التقید المستمر أثناء التنفیذ بمایلي

 )32(الاھتمام بجودة السلعة أو الخدمة -
 .الأخذ بمبدأ التكلفة الشاملة في الجودة -
 .التركیز على مشاركة الأفراد وتطبیق مبدأ التعاون والتكامل في العمل -
 .التركیز على الرقابة واستخدام المنھجیة العلمیة -
 .التركیز على التغذیة العكسیة -
                     )9000ایزو(ـ المواصفات الدولیة لنظم الجودة 4

الجودة الشاملة على الصعید العالمي مقترنھ بنظم للتقییس كنظم الایزو   
عام ) ترجمة(التي قام بإعدادھا واعتمادھا من قبل الھیئة العالمیة القیاسیة 

   .م1994
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  :تلفة للمواصفات فھيأما الأنواع المخ
، تستخدم ھذه المواصفة لتأكید الجودة خارج المنشأة:9001المواصفة الدولیة 

وھي تتجھ الى تأكیدالجودة في التصمیم والتطویر والانتاج والغرض منع عدم 
  .المطابقة في جمیع المراحل بدءا من التصمیم وانتھاء بھ

                                  :9001المواصفة الدولیة
احدى المواصفات التي تختص بنظم الجودة وتأكیدھا خارج المنشأة،   
وتستخدم عندما تتطلب المطابقة خلال مراحل الانتاج، والتأكید من  لمنشأة

امكانات مراقبة الانتاج وجمیع عملیاتھ، والقصد أساسا منع عدم المطابقة 
  .عاودة الخطأواكتشافھا خلال مراحل الانتاج والتركیب بضمان عدم م

                                      :9003المواصفة الدولیة
ھي ثالث المواصفات الدولیة التي تختص بنظم الجودة وتأكیدھا عند 

والاختبار النھائي على المنتوج بصورة مرضیة عند اتمام المنتوج،  التفتیش
  .وكذلك اكتشاف ومراقبة التخلص من أي منتج غیر مطابق

                                :9004صفة الدولیة الموا
تعد ھذه المواصفة أساسیة للنواحي الفنیة والاداریة التي لھا علاقة بجودة   

المنتوج بدءا من التشخیص المبدئي وصولا الى الاشباع التام لاحتیاجات 
  .)33(وتوقعات المستھلك والھدف ھو التخلص من قصور الجودة ومنعھا

ة بعد التاكد من امكاناتھا المادیة والبشریة ومراقبة مدى على المنظم
الأمر والذي یجعلھا أھلا للحصول على شھادة ، المحیطة ملائمة المناخ والظروف

والمتطلبات  الأیزو المقصودة، بحدث ذلك بعد التأكد من المتطلبات العامة
شھادة على  التوثیقیة، ویستوجب على المنظمة المرور بثلاث مراحل للحصول

تھیئة الأوضاع لكي  الأیزو، ابتداء من مرحلة الاستعداد للتسجیل والتي یتم فیھا
تتلاءم مع الشھادة المطلوبة، ثم مرحلة الحصول على الشھادة یتم منح الشھادة 
 بناء على توصیات الفریق التابع للمسجل مع التقید بمعالجة جمیع التحفظات

العمل  عھا، وعلى الجھة المانحة للشھادةالمفروضة على المنظمة بعد التعاقد م
على مراقبة وفحص نطام ادارة الجودة الشاملة من خلال الزیارات المبرمجة 

للتحقق من أن نظام الجودة لدي المنظمة المستفیدة یفي  والزیارات الفجائیة
  .)34(ومعاییر نظام الجودة الشاملة المطلوب بمتطلبات

  :املةـ فوائد تطبیق نظام الجودة الش5
ھذا المدخل فرض مكانتھ في تطویر التنظیمات ولھ عدة فوائد تطبیقیة من 

  :أھمھا
من خلال تحسین جودة السلعة او الخدمة الناتجة  :تحسین الربحیة والمنافسة -أ

  .من التأكید المستمر لرضى العمیل 
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من خلال رفع لمھارات والقدرات العاملین عن طریق  :الفاعلیة التنظیمیة -ب
دریب المستمر، والعمل في شكل فریق عمل بشكل تعاوني، دون اغفال الت

  .الجانب التحفیزي المادي والمعنوي معا
قیاس الأداء والعمل على تحسینھ باستمرار والالتزام بنظام التقییس المفروض  -ج

  .)35(على المنظمة
  :خلاصة عامــة

تنظیمات، ھذا التطویر من بین الرھانات الأكثر تعقید وإثارة في مجال ال
مادفع الكثیر من علماء الاجتماع والسلوك التنظیمي یولونھ أھمیة كبیرة وذلك من 
خلال دراستھم إلى صیاغة الكثیر من النظریات والاستراتجیات الواضحة والتي 
تعكس التجارب التطبیقیة التي مر بھا الفاعلین في عالم المنظمات خاصة 

یطرح عدة انشغالات جوھریة تتعلق بالدوافع  الصناعیة منھا، والتطویر التنظیمي
والضغوطات الموجھة لإحداث التغییر،فقد تتعدد عوامل التطویر بین رغبة 
التنظیم في التطویر سواء تعلق الأمر بدوافع النموأو التكامل أو التعجیل في حل 

وافع المشاكل والنازعات أوجھود التسییر من قبل الادارة العلیا، بالمقابل تساھم الد
الخارجیة دور كبیر في التطویر والمتمثلة اساسا في التكنولوجیا والمنافسة في 

فان التطویر  ومھما یكن العامل الموجھ. السوق وضغوطات البیئة والمحیط
لایمرر تلقائیا، بل یتعین تشخیص الراقع وتحدید الامكانات والمتطلبات ثم العمل 

یر بصورة عقلانیة لتحیید بروز اي على رسم استراتیجیة واضحة لتمریر التطو
شكل من أشكال المقاومة وقد تكون الأسالیب الدیمقراطیة المتمثلة في المشاركة 

وللتطویر مجالات محددة فقد یتجھ الى . والتفویض من محفزات التطویر ونجاحھ
تطویر الأفراد من حیث دوافعھم ومراكزھم وأدوارھم ومھاراتھم، وقد یشمل 

لال النظر في أسلوب العمل وأنماط الاتصال وكذا نوعیة القیم جماعات العمل خ
بما ، ینحصر أساسا الى التنظیم نفسھ أو أحد مكوناتھ وقد، والمعاییرالمتبناة لدیھم

  .فیھ مكونات الھیكل التنظیمي
للتطویر التنظیمي العدید من المداخل العلمیة التنظیمیة أھمھا مدخل 

الارتقاء بمدخلات ومخرجات التنظیم الى درجة الجودة الشاملة الذي یھدف الى 
والتي تتطلب جھود مستمرة ومتواصلة في دراسة السوق ، عالیة من الجودة

والبحث عن رضائیة العملاء بتحسین المنتوج أو الخدمة بناء على مواصفات 
متفق علیھا مثل ذلك نظام الایزو المفروض من قبل المنظمة العالمیة للتقییس 

على المنظمات الراغبة من الاستفادة منھ من ضرورة التكیف مع  والتي یتعین
وتبقى التنظیمات بما فیھا التنظیمات الصناعیة ، مستلزمات التقییس المفروضة

  .محل رقابة عن طریق التفتیش من قبل الھیئة المانحة لنظام الایزو المطلوب
الحیاة  ومھما یكن فان التطویر یعتبر فضاء یعبر عن حاجة المنظمات في

والبقاء في ظل مناخ وثقافة معینة وجب الاعتقاد بھا وتقدیسھا والعمل بھا أما 
  .الاخلال بأحد بنودھا یعرض تلقائیا الى الفشل والمسائلة 
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