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 ملخص :
šعل التغير التǼظيمي ضروري، ما ي ذلك امǼافسة اموجودة ي السوق عوامل عديدة هǼاك       

هذǽ العوامل اŬارجية تؤدي إń زيادة التوقعات فيما źص Ţسن  وطلبات العماء اŪديدة،
 الكفاءة من أجل خدمة أحسن أو سلع مبتكرة. 

عǼدما يتم التخطيط بشكل جيد للتغير التǼظيمي، فإنه يساعد امǼظمات على ضمان      
التǼافسية، وجعل  استمراريتها، ويستطيع أن يعود عليها بالكثر من الفوائد ما فيها Ţسن القدرة

 اأداء اماŅ أفضل، وŢقيق مستويات أعلى من رضا العماء والعاملن. 
يستمد البحث أميته من كونه يتعلق موضوع التغير الذي يǼظر إليه اآن على أنه امفتاح       

 .اأساسي لǼجاح امǼظمة
Abstract 
           Several factors may make organizational change necessary, 

including new competition in the market place or new demands by 

customers. These types of external forces may create expectations of 

improved efficiency, better service, or innovative products.  
     When organizational change is well planned andimplemented, it 

helps assure the organizations continued survival. It can produce 

many tangible benefits, including improved competitiveness, better 

financial performance, and higher levels of customer and employee 

satisfaction. 

     The research Importance comes from its relation to change as a 

basic key in  organizational success. 

      مقدمة
يشهد العام وبيئة اأعمال على اŬصوص اليوم تغرات هائلة على كافة      

، واأسواق تتحول وتǼفتح اأصعدة واجاات، فعدد امǼظمات يشهد تزايدا سريعا
تقǼيات امعلومات تشهد هي اأخرى على العام، والعمليات تتغر بسرعة، كما أن 

تطورا هائا، امتد إń ميع جوانب اūياة، وعزز وساهم ي إحداث نقلة نوعية 
حديثة ي ůال ااتصاات وتبادل امعلومات وساهم ي تطوير بيئة اأعمال، وزيادة 
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ن امǼظمات على امستوى احلي والعامي. هذǽ التغرات وغرها تشكل ي التǼافس ب
ůموعها Ţديا مǼظمات اأعمال الباحثة عن البقاء والǼمو، وŢتم عليها العمل 

 . وهǼا أصبح التغير وإدارته من أهم اأنشطة ي امǼظمات.بشكل جاد ومستمر
ة الثابتة ي العام اليوم، وجب على وأن التغير يكاد يكون اūقيقة الوحيد     

امǼظمات على اختافها أن تتغر وتتطور. فحŕ امǼظمات الكرى الŖ حققت 
ومن هذǽ امǼظمات على سبيل امثال وŢقق ųاحات كبرة ليست مǼأى عن التغير. 

امǼشغلة بإعادة خلق  british-airwaysمǼظمة اŬطوط اŪوية بريتش أيرويز 
 IBMانية ي وجه امǼافسة امتصاعدة. ومǼظمة التكǼولوجيات آي ي إم نفسها ث

تواجه أسواقا قوية  BPالŖ ا تزال تسعى إطاق معدل مو ضخم. ومǼظمة ي ي 
 Fordوسباقا من قبل امتǼافسن لتحقيق تطبيقات جديدة أيضاً. ومǼظمة فورد 

مواجهة مǼافسة يابانية متوطǼة واندماجها عاميا على صعيد الصǼاعة دخلت لتوها 
 ńاد بعض نشاطاها إǼعام التجارة اإلكرونية مبادرة أساسية تعتمد على إس

 1اŬارج.
كلها مǼظمات كبرة بǼجاحاها ولكن هذا ا يشفع ها ي بيئة أعمال شديدة       

ه من الفرص بقدر ما فيها من űاطر وهديدات، وهذا ما التغر بالقدر الذي Ţوي
Ÿعل من التغير ي هذǽ امǼظمات وغرها ضرورة حتمية عليها القيام ها إذا أرادت 
البقاء وااستمرار ي بيئة ا تعرف بأي ثابت غر التغير نفسه، وا تعرف إا 

 بالقوي الذي يستطيع أن يتغر ويتحسن باستمرار.
ي هذا السياق، تأي هذǽ الورقة البحثية لتتǼاول موضوع التغير ي مǼظمات       

 اأعمال امعاصرة كضرورة حتمية للتعامل مع بيئة اأعمال امعاصرة.
 ويطرح إشكالية مفادها السؤال اآي:     

 ما الذي يجعل من التغيير ضرورة ملحة بالǼسبة لمǼظمات اأعمال المعاصرة؟

 م تقسيم الورقة البحثية إń أربعة Űاور تأي كما يلي:وسوف يت     
 بيئة اأعمال الراهǼة وماذج التأقلم امǼظمي معها . -
 التغير ي مǼظمات اأعمال امعاصـــــــــــــــرة . -
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 إدارة التغير ي Űيط متغيـــــــــــــــــــــــــــــر . -
 التغييــــــــر .ي ůال  š(Amgen)ربة مǼظمة  -

 المبحث اأول: بيئة اأعمال الراهǼة ونماذج التأقلم المǼظمي معها
تتصف بيئة اأعمال اليوم بدرجة كبرة من التغير وتفرض العديد من التحديات،      

 ǽظمات الباحثة عن ااستمرار والتطور امستمر أن هيئ نفسها مثل هذǼوهذا على ام
يها امرونة الكافية إجراء التغيرات امطلوبة، مواجهة هذǽ التحديات، وتكون لد

التحديات ولتكون على مستوى امǼافسة الشرسة القادمة والŖ تزداد شراستها يوماً 
 بعد يوم.

I-  ةǼالمامح والسمات اأساسية لبيئة اأعمال الراه 
ţتلف عن  تتسم بيئة اأعمال اūالية مجموعة من امامح والسمات جعلتها     

أي بيئة أعمال سادت ي فرة زمǼية مضت، ولعل أهم ما مكن قوله عن هذǽ البيئة 
اليوم أها تشهد تغرات سريعة ومتǼوعة ملت كل اجات واŪوانب. وفيما يلي Űاولة 

 امامح والسمات الŖ ترسم شكل بيئة اأعمال اūالية:لتلخيص أهم 
 العولمة: -1

تلك اūالة أو الظاهرة الŖ تسود العام حاليا، وتتميز مجموعة من العومة هي       
العاقات والعوامل والقوى، تتحرك بسهولة على امستوى الكوي متجاوزة اūدود 
اŪغرافية للدول ويصعب السيطرة عليها، تساندها التزامات دولية أو دعم قانوي، 

تعدى نطاق الدولة الوطǼية إń مستخدمة آليات متعددة، ومǼتجة آثار ونتائج ت
امستوى العامي، لربط العام ي شكل كيان متشابك اأطراف يطلق عليه القرية 

 2الكونية.
تعرف العومة اصطاحاً بأها التوحد ي اأفكار ومضموها، وŢمل ي طياها و      

 3 أبعاداً سياسية واجتماعية وثقافية واقتصادية.
على أها: إكساب الشيء طابع العامية وجعل نطاقه وتطبيقه وتعرف أيضاً      
وأها الǼظام الذي يراجع ي ظله دور الدولة القومية وتǼكمش فيها سلطة   4عاميا.

السيادة والغلبة ي مواجهة قدرات اأفراد ي مقابل تǼامي دور القطاعات والشبكات 
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ااتصاات والعاملة ي إطار مǼظمات الفردية اŬاصة وامسجلة بقوة امعلومات وتقǼية 
 5غر حكومية عابرة للقارات.

وتلقي العومة بظاها على űتلف ůاات اūياة السياسية والثقافية وااجتماعية       
وااقتصادية، ولعل أكثر اجاات تأثراً بالعومة هو اجال ااقتصادي الذي انتفض 

-بفضل العومة. ومن أهم إفرازات هذǽ الظاهرة انتفاضا جذرياً وتغر تغرا كبرا 
 على الصعيد ااقتصادي هو ظهور ما يسمى بعومة امǼافسة. -العومة
 اŪغرافية اūدود فيها تزول ااقتصادية للعومة متقدمة مرحلة امǼافسة وتعتر عومة     

 موجبه تصر بارزا تسويقيا Ţديا بذلك مشكلة أنشطة امؤسسات أمام القومية أو

 ماŰها  أهم ومن وامؤسسات، ااقتصاديات لتǼافس ومفتوحة موحدة العامية السوق

 التجارة عن القيود ورفع امبادات Ţرير إń للمǼافسة اهادف الليراŅ الǼموذج هيمǼة

 القطاع دور وتعاظم ااقتصاد، وظهور اŬوصصة ي الدولة دور اŬارجية، واŴسار

6اŬاص.
 

 7اقتصاد المعرفة: -2
      ńاعية من اقتصاد ذي كثافة عمالية إǼول ااقتصاد العامي بعد الثورة الصŢ لقد

اقتصاد ذي كثافة رأمالية، م جاءت الثورة التكǼولوجية لتǼقل ااقتصاد إń مرحلة 
اقتصاد امعرفة، وبالتاŅ أصبحت الغلبة من يعرف، ا من ملك. وأصبحت امعرفة هي 
امادة اŬام، وعاماً من عوامل اإنتاج، والǼاتج نفسه. فكل امǼظمات اليوم تعتمد 
بدرجة كبرة على امعرفة ي استمرارها وųاحها، وأصبح من احتم عليها أن تتطور 

 وتتحسن وإا كان مصرها الفǼاء.
دة من ومتاز اقتصاد امعرفة الذي تعمل ي إطارǽ امǼظمات حاليا بأمور عدي    

 أمها:
امتاك القدرة على اابتكار وإŸاد وتوليد مǼتوجات فكرية معرفية وغر معرفية  -

جديدة ماما، م تكن تعرفها اأسواق من قبل، وامسامة ي خلق مǼتوجات أكثر 
 إشباعاً وإقǼاعاً للعميل.
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القوة، وتوفر امǼافسة ي ظل اقتصاد امعرفة ترتكز على امعرفة، فهي الŖ تصǼع  -
 امال، وتوجد امواد اŬام، وتفتح اأسواق.

يتضمن اقتصاد امعرفة قوى اقتصادية جديدة، تدفع إń اابتكار، والتحسن الدائم  -
امستمر، وإŸاد مǼتوجات جديدة، نظم إنتاج جديدة، نظم تسويق ابتكارية جديدة، 

 ة.طرق إشباع فعالة للعميل، أسواق ومǼاطق تسويقية جديد
ي ظل اقتصاد امعرفة ا يؤخذ كل عǼصر بشري على أنه رأمال بشري يعتد به  -

وإما يراد برأس امال البشري العǼاصر امفكرة والقادرة على اابتكار امستمر الذي 
يكون اميزة التǼافسية الوحيدة للمǼظمات ي صراعها من أجل البقاء ويطلق على مثل 

 بشري عمالة امعرفة.هذǽ الǼوعية من العǼصر ال

 التغير التقǼي:  -3
شهد العام طفرات هائلة ي اجال التقي أفرزت واقعاً جديداً يقوم على ااتصال      

والتواصل امباشر من خال اأقمار الصǼاعية والبث الفضائي وشبكات امعلومات 
رز ذلك تقǼيات وترتب على ذلك أن العام يعيش اليوم عصر امعلومات وامعرفة. وأف

جديدة ي التعلم وأساليبه وي بǼوك امعلومات ومراكز البحوث، وترتب عليها ازدهار 
 8التعليم عن بعد، وسهولة اūصول على امعلومات والوصول إń امعرفة دون عǼاء.

  رأس المال الفكري: -4
باعتبارǽ أهم عامل  Źضى العǼصر البشري اليوم بأمية كرى ي عام اأعمال،     

من عوامل امǼافسة، وبسبب هذǽ اأمية أصبح يǼظر لأفراد على أهم هم الثروة 
وأصبح يطلق عليهم مسمى رأس امال الفكري، ويعتمد هذا امفهوم على أن اإنسان 
هو أساس تكوين اأصول الفكرية وليس امؤسسة، فبواسطة اأفراد وما متلكونه من 

ومهارات تستطيع امؤسسة Ţقيق ميزة تǼافسية تضمن ها الǼجاح معرفة مراكمة 
ūالية .والتميز ي بيئة اأعمال ا 
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 التركيز على العماء: -5
يعتمد ųاح أي مǼظمة اليوم على قدرها على إرضاء عمائها سواء العماء     

م اūالية الداخلين أو اŬارجين. ومن هذا امǼطلق Ÿب على امǼظمة فهم احتياجاه
 9وامستقبلية وŢقيق متطلباهم وأكثر من هذا العمل على šاوز توقعاهم.

وهذا ųد أن مǼظمات اأعمال اليوم تǼظر للعماء باعتبارهم مشاركن حقيقين      
ي الǼجاح وهم دور ي قرارات امǼظمة، كما أن هؤاء العماء على قدر كبر من 

ز بسرعة وسهولة بن ما هو مقبول وجيد من مǼتجات الذكاء ويستطيعون التميي
وخدمات ي اأسواق. وهكذا يفرض باإدارة أن تطور العاقات مع هؤاء العماء 
وتعمل على إعامهم بكل ما هو جديد ومفيد هم. لقد لعبت أنظمة امعلومات دوراً 

وبشفافية عالية. مهماً ي تقريب الصورة الذهǼية للعماء حول ما يطرح ي اأسواق 
وأصبحت مǼظمات اأعمال تتسابق ي جعل هؤاء العماء أكثر سعادة ورفاهية 
وأكثر متعة ي تعاملهم مع امǼظمة بدا من الǼظر إليهم ي إطار تلبية حاجاهم 

 10 مǼظور تقليدي.
  اأداء العالي في المǼظمات: -6

اإنتاجية وŢسن اŪودة، والذي يتطلب الركيز على العماء ورفع مستوى      
وإعطاء قيمة وأمية عالية للموارد البشرية وزيادة صاحيات العاملن، وإدراك التǼوع 

 11ي قوة العمل، واالتزام بأخاقيات العمل وامسئولية ااجتماعية.
 

 ما سبق ųد أن بيئة اأعمال ماŰها اūالية مثـل Ţـديا كبـراً مǼظمـات اأعمـال،     
وهـــذا فمـــن الضـــروري علـــى امǼظمـــة أن تعـــي أميـــة هـــذǽ البيئـــة وتســـعى بشـــكل جـــدي 
 ǽبـؤ متغـرات هـذǼاذ كافـة اإجـراءات للتţلدراستها من أجل التكيف والتأقلم معها، وا
 ǽتقـدمها هـذ Ŗاص أكر قـدر مـن الفـرص الـǼالبيئة مستقباً واستباقها، وهذا هدف اقت

ة Ǽšب أكر قدر من امخـاطر الـŸ Ŗلبهـا العمـل ي هـذǽ البيئة، وي الوقت نفسه Űاول
 البيئة.
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وšدر اإشارة أن امǼظمات ا تتعامل بطريقة واحدة مع بيئـة اأعمـال ومتغراهـا،      
فلكــــل مǼظمــــة توجههــــا وأســــلوها اŬــــاص ي مواجهــــة البيئــــة،  يــــث يبــــ  هــــذا التوجــــه 

ا بالǼســـبة للمǼظمـــة أو علـــى أســـاس واأســـلوب علـــى أســـاس مفهـــوم هـــذǽ البيئـــة وأميتهـــ
اإمكانيــات، أو الظــروف،... وهــذا ųــد العديــد مــن الǼمــاذج الــŖ تشــرح طريقــة تــأقلم 

 امǼظمة مع Űيط التغير اممثل ي بيئة امǼظمة.   
II- ظمي مع محيط التغييرǼنماذج التأقلم الم 

وعموما مكن  ţتلف طريقة التأقلم والتكيف مع التغير من مǼظمة إń أخرى،    
 12القول أن امǼظمة ي مواجهتها للتغير تتبع شكا من أشكال اإدارة اموالية:

 اإدارة المحافظة: -1
امǼظمات الŖ تǼتهج اإدارة احافظة ي مواجهتها للتغير ي Űيط مستقر  تعمل     

ودرجة تأقلمها تكون مǼخفضة. وما ياحظ على هذǽ اإدارة استخدامها لأساليب 
الرمية، وهياكل تǼظيمية ذات درجة عالية من الǼمطية، والرقابة، وامركزية الشديدة، 

ما ياحظ أيضا أن هذا الǼوع من اإدارة تقليدي ا وتعدد امستويات اإدارية فيها، ك
يشجع التجديد واابتكار والتغير، ويعتمد على اأقدمية ي الرقيات ا على اŪدارة. 
ومن خال ما سبق يظهر أن اإدارة احافظة ا ملك قدرا كبرا من ااستعداد للتأقلم 

أن أهدافها ثابتة وتعمل ي Űيط  مع التغير، ولكن هذا اأمر ا يضغط عليها كثرا
 مستقر، ولكن رغم ذلك قد تواجه مشاكل كبرة على امدى الطويل. 

 إدارة رد الفعل: -2 
تعمل امǼظمات الŖ تتب  إدارة رد الفعل ي Űيط أقل استقراراً ودرجة تأقلمها      

بطريقة سريعة  مع التغير بطيئة، فهي Ţاول مواجهة التغير بعد حدوثه ويكون ذلك
ومرšلة، فقد تلجأ هذǽ اإدارة إń التغير ي بعض امǼاصب الرئيسية، أو إعادة 
التǼظيم بصورة شكلية مثل تسريح بعض العاملن أو خفض الرواتب، ومن هǼا يظهر 
أن إدارة رد الفعل تعمل ي Űيط متغر وا ملك مرونة كافية للتأقلم مع هذا التغير، 

Ţ اول ااستجابة بصورة سريعة وغر مدروسة بعد حدوث امشكلة. يث أها 
 اإدارة القانعة: -3
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تتميز البيئة الŖ يعمل فيها هذا الǼوع من اإدارة بااستقرار، وهذا يظهر أن هذا      
الǼوع من اإدارة يتميز بتعدد امستويات اإدارية والرمية، كما يركز التخطيط واţاذ 

ي امستويات العليا مع وضوح تام ي اأدوار واإجراءات. وتكون  القرارات فيها
درجة التأقلم  مع التغير ي هذǽ اإدارة سريعة، حيث تتوń اإدارة العليا حل 

 امشاكل وتتم ااستجابة للتغير ي احيط بصورة كافية. 
 إدارة التوقع: -4 

عالية من التأقلم مع التغير ي  تعمل هذǽ اإدارة ي Űيط متغر وملك درجة     
احيط. ميل اإدارة ي هذا الǼوع إń استخدام مط التوقع، الذي يعتمد على أساليب 
التطوير حŕ يتم التعامل مع ظروف امستقبل قبل حدوث اآثار الǼامة عن التغير ي 

 احيط.
 الشديد والسريع ي كافة وأن احيط الذي تعمل فيه امǼظمة اليوم يتسم بالتغير     

اجاات فإن أفضل أسلوب مكن للمǼظمة التعامل بواسطته مع Űيطها هو أسلوب 
إدارة التوقع الذي مǼحها قدرة عالية على التأقلم والتكيف مع كل امستجدات. 

 ويسمح ها بتبي خيار اأقوياء امتمثل ي امواجهة. 
إحداث تغيرات تساوي سرعتها وة والقدرة على يتطلب تبي خيار امواجهة الق      

أو تفوق سرعة التغرات اūادثة ي العام اŬارجي، وليس أي تغير تقوم به امǼظمة 
يعود عليها بالǼجاح ولكن يعود عليها بالǼجاح فقط ذلك التغير امخطط القائم على 

ا الفعلي وŢديد اآليات دراسة معمقة للبيئة الداخلية واŬارجية للمǼظمة وتقييم أدائه
 امǼاسبة لتحسيǼه للوصول إń التميز ي اأداء الذي Źقق للمǼظمة الǼجاح.

 المبحث الثاني: التغيير في مǼظمات اأعمال المعاصرة
ا سبيل مكن أن تلجأ إليه امǼظمة اليوم جاهة أمواج التغير الŖ تضرب العام     

من űتلف اŪوانب غر إحداث تغير بسرعة التغيرات اŬارجية أو حŕ أسرع، ولكن 
هذا ا يعي التسرع، فعملية التغير ها طقوس معيǼة وأسس تب  عليها لكي Ţقق 

Ǽجاح، وأهم هذǽ اأسس تتمثل ي الفهم التام والواعي لعملية اأهداف امرجوة مǼها ب
 التغير.
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I- :ماهية التغيير 

بسبب أميته امتزايدة شغل التغير حيزاً كبرا ي دراسة الكثرين من الباحثن ي       
علم اإدارة، فتǼاولوǽ ي كتاباهم من أجل Ţديد مفهومه وإطارǽ الفكري وűتلف 

 ة به.اŪوانب امتعلق
 تعريف التغيير: -1

التغير ي امǼظمة هو عملية اانتقال من حالة إń حالة أخرى أكثر اŸابية      
خال فرة زمǼية طويلة نسبيا، حيث مس هذǽ العملية إحداث تغيرات على اŪانب 
الثقاي للعاملن وعلى التغير الفي والعملياي للمǼظمة وعلى امǼظمة عموما ككيان 

عتباري شاما الǼظم واآليات والبيئة واأهداف والسياسات، وهذا كله هدف زيادة ا
فعالية وأداء وجودة إدارة امǼظمة وŢقيق أهدافها ي تطوير نفسها وŢقيق التميز 

 وůاهة Ţديات البيئة الداخلية والبيئة اŬارجية ها.
 مجاات التغيير:  -2

العديد من التغيرات، مكن تصǼيفها ي أربعة  مكن أن Ţدث إدارة امǼظمة    
 ůاات رئيسية وهي:

ويشمل هذا اجال من التغير اسراتيجيات امǼظمة  والŖ التغيير ااستراتيجي:  -
تشمل إسراتيجية امǼظمة ككل واسراتيجيات اإدارات الفرعية وااسراتيجيات 

راتيجي هو التغير ي قرارات امǼظمة الوظيفية. ومكن القول أيضا أن التغير ااس
امتعلقة بعملية ţصيص اموارد، وأيضا تغير اأهداف امسطرة. ومثال عن هذا التغير 

 تقدم امǼظمة مǼتوجات جديدة أو دخول أسواق جديدة.
 مس هذا اجال من التغير ي اأساس طرق العمل،التغيير الهيكلي أو البǼيوي:  -

كما مس أيضا تغير اهيكل   13العاقات بن اأفراد، اأدوار، عمليات اţاذ القرار،
التǼظيمي للمǼظمة، وهياكل اإدارات الفرعية وتوزيع الوظائف، إضافة إń اأنظمة 

ومس كذلك  14 امتبعة ي امǼظمة مثل نظام امكافآت، تقييم اأداء، ونظم الرقابة.
 15العمل.خطوط ااتصال وتدفق 
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هو إدخال وسائل إنتاج حديثة وأكثر تطوراً، أو تغير طرق التغيير التكǼولوجي:  -
وخطوط اإنتاج، وهذا فيما يتعلق بالتغير التكǼولوجي على مستوى الوظيفة 
اإنتاجية، وإضافة له يشمل هذا اجال من التغير اقتǼاء وسائل اتصال حديثة 

تطوير طرق ووسائل ااتصال ي امǼظمة، واستعمال تقǼيات متطورة من أجل 
وتستطيع امǼظمة أيضا أن تطور كافة معاماها وأنشطتها بواسطة التغير التكǼولوجي 
ومن اأمثلة على ذلك الدفع بالوسائل االكرونية والقيام بكافة امعامات بواسطة 

 اانرنت.
التغير اهيكلي Ţسن Źاول كل من التغير التكǼولوجي و التغيير اإنساني:  -

اŪانب التǼظيمي عن طريق تغير وضعية العمل، ومن جهة أخرى Źاول التغير 
فامǼظمة مثل أوا وقبل كل شيء ماذج إنسانية،  16اإنساي تغير سلوك اأفراد،

وعليه فإن عملية تغير ي أي ůال Ÿب أن ترافق أوا مع تغير اأفراد وذلك أن 
 د أن يفهموا التغيرات ويكونوا راغبن وقادرين على تǼفيذها.على اأفرا

وأياً كان ůال التغير فإنه يؤثر على اأفراد بطريقة أو أخرى. ويأخذ التغير      
  17اإنساي شكلن ما:

 تغير اأفراد بااستغǼاء عن بعضهم وإحال غرهم ي Űلهم. -
هاراهم وتǼمية قدراهم أو تعديل أماط سلوكهم التغير الǼوعي لأفراد، وذلك برفع م -

وقيمهم وكل اŪوانب البسيكولوجية ي العمل من خال نظم التدريب والتǼمية 
 البشرية وبتطبيق قواعد امكافآت واŪزاءات التǼظيمية. 

 خصائص التغيير: -3
معيǼة، ا مكن اعتبار التغير إŸاي وناجح ما م يتصف بسمات وخصائص       

والŖ تعد ي ůموعها مؤشراً حقيقياً للتغير اإŸاي الذي Źقق طموح امǼظمة ي 
 18 البقاء ويضعها ي قائمة امǼظمات امتميزة. وهذǽ اŬصائص هي:

 تغير معروف اأهداف ومعروف الوسائل. -
 تغير يكون ضمن خطة مدروسة ومتوازنة. -
 الصحيح لكي ا źرج عن السيطرة امتوازنة. تغير يكون ضمن الضوابط والتوجيه -
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تغير يأي بطموحات وتطلّعات جديدة للمǼظمة والعاملن فيها ويزيدهم ماساً  -
 وماسكاً.

 تغير يأي بفرص عمل جديدة تأخذ بأيدي اŪميع إń التقدم. -
ة الŖ رفع مواقع الضعف واإختاات السابقة عر إزالة الǼواقص والسلبيات القدم -

 ثار التغير عليها.
 يزيل العوائق الŖ كانت تزيد من ضعف امǼظمة أو تقلل من إŸابياها. -
 اكتساب اإدارة عǼاصر أو مهارات جديدة لتحقيق اأهداف. -

II- أهمية وأهداف التغيير 

Źتل عǼصر التغير أمية كرى لدى امǼظمات على اختافها، وتسعى امǼظمة      
 غير امخطط وامدروس إŢ ńقيق العديد من اأهداف.من خال الت

 مكن إبراز أمية التغير من خال الǼقاط اآتية:أهمية التغيير:  -1
اūفاظ على اūيوية الفاعلة، وذلك أن التغير  ي امǼظمة يؤدي  إń التجديد  -

اة والسلبية اواūيوية ويشجع اإبداع والتحسن، كما Źارب روح الكسل والامب
 19 ويكسر الروتن ي امǼظمة.

التوافق مع امتغرات، فيمكن الǼظر إń أمية التغير من كونه يأي للتماشي مع  -
التحديات والتغرات مثل التكǼولوجيا، وعومة التجارة لكي ا šد امǼظمة نفسها ي 

 قوم به ي امǼظمة.امؤخرة، وهǼا ترز أمية إدارة التغير وأمية الدور الذي ت
حرص امǼظمة على ضرورة Ţقيق التكيف مع الظروف اŬارجية والعمل على  -

ااستجابة لضغوطات اجموعات والتكتات والقوى الŖ تكون موجودة ي البيئة 
 20 اŬارجية.

الرغبة ي تعديل سلوك العاملن، فاإدارة اŪيدة Ÿب أن Ţرص على تغير اأماط  -
ة لأفراد العاملن لكي تتمكن من مواجهة التغرات الكبرة الŢ Ŗيط بالتǼظيم السلوكي

لرفع الروح امعǼوية  **مع التǼظيم غر الرمي * يث تعمل على توفيق التǼظيم الرمي
  21 للعاملن ي Ţقيق أهداف التǼظيم.
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مكن إمال أمها  يسعى التغير إŢ ńقيق عدة أهداف،أهداف إدارة التغيير:  -2
 فيما يلي:

ابتكار وتطوير اأوضاع التǼظيمية اūالية، واارتقاء مستوى اأداء التǼظيمي لتعظيم  -
 22الكفاءة والفعالية.

 اانتشار والتوسع. -
 اارتقاء مستوى اŪودة وزيادة رضا العماء. -
رسالتها وغاياها  تطوير امعتقدات والقيم واأماط السلوكية ي امǼظمة لتحقيق -

 23 امǼشودة بفعالية.
تǼمية الرغبة ي التطوير، فالتغير Źفز ويشجع على اارتقاء وتطوير وŢسن العمل  -

من خال مواجهة امشاكل وإصاحها ومعاŪتها ومن خال عمليات šديد وتطوير 
 تكامل.القوى اإنتاجية القادرة على العمل، وكذلك من خال التطوير الشامل وام

تǼمية القدرة على اابتكار، فالتغير Źتاج دائما إń جهد للتعامل معه على أساس  -
أن هǼاك فريقن مǼهم من يؤيد التغير ويكون التعامل معه باإŸاب ومǼهم من يتعامل 

 24 مقاومة ذلك التغير.
نه مكǼها من الوصول إń درجة أعلى من القوة واأداء، فالتغير مهم ي امǼظمة أ -

 اارتقاء والǼمو والوصول إń أحسن أداء ها.
 تطوير وتǼمية ثقافة امǼظمة. -

III- أسباب التغيير 

وتتغر  ون امǼظمات أنظمة مفتوحة، تؤثر وتتأثر ببيئاها الداخلية واŬارجية،تك     
 ńقسم إǼالتغير ت ńظمات إǼتدفع ام Ŗباستمرار. ومكن القول أن اأسباب ال

 ůموعتن من اأسباب، أسباب داخلية وأسباب خارجية.
 
اأسباب الداخلية هي اأسباب الǼاشئة من داخل اأسباب الداخلية للتغيير:  -1

 امǼظمة، ومن بيǼها:
 تها، وأغراضها.تغير ي أهداف امǼظمة، ورسال -
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 اŵفاض أداء العاملن وتدي روحهم امعǼوية. -
 حدوث مشاكل وصراعات داخل امǼظمة. -
 الدمج مع مǼظمات أخرى أو شراء مǼظمات أخرى. -
 إدخال واستعمال معدات تقǼية متطورة. -
 اŵفاض اأرباح. -
 تطور وعي العاملن وزيادة طموحاهم وحاجاهم. -
بن أسلوب التعامل مع العامل وإفساح اجال له للمشاركة ي اţاذ إدراك الصلة  -

 25 القرارات وبن إنتاجيته.
زيادة معدات التغيب عن العمل عن اūد الطبيعي، وعدم وجود تعاون فعال بن  -

 26 العاملن أو بن الدوائر.
قادة ي  انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخرات ومهارات űتلفة، خاصة إذا عٌيǼوا -

 27 اإدارة يǼتج عǼه حدوث تغرات وظهور أوضاع جديدة.
يرى امهتمون بدراسة التغير أن أسباب التغير اأسباب الخارجية للتغيير:  -2

وذلك نظرا للتغرات اهائلة والسريعة الŖ  28اŬارجية أكثر أمية من أسبابه الداخلية،
 خيص أهم هذǽ اأسباب فيما يلي:تشهدها البيئة اŬارجية للمǼظمات. ومكن تل

  ارتفاع حدة التǼافس بن امǼظمات. -
 العومة وŢرير التجارة العامية. -
 غزو تكǼولوجيا امعلومات لكل اأعمال والوظائف. -
إصدار قوانن وتشريعات حكومية جديدة مثل قوانن العمل وقوانن الضمان  -

 29 ااجتماعي.
 ااŢادات والǼقابات امهǼية العمالية. -
 30 زيادة الضغوط الŖ مارسها اŪماعات امǼظمة، مثل معيات ماية امستهلك. -
التغرات ي الǼشاط ااقتصادي من رواج وركود، وما يتضمǼه ذلك من تغرات ي  -

 31 دخل اأفراد ومعدات الǼمو ااقتصادي.
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IV- معوقات ومقاومة التغيير 

تفاوت وجهات نظر امǼظمات حول مقاومة التغير، بن من تعتر امقاومة عائقا ت     
يقف أمام التغير Ÿب التغلب عليه، وبن من تعترها فرصة لتعديل برامج التغير لكي 
تصبح أكثر ųاحا. وي اūالتن، Ÿب على امǼظمة دراسة مقاومة التغير، والبحث 

 ي معوقات التغير اأخرى.
 مقاومة التغيير، أشكالها وأسبابها: -1

      Ņاع عن التغير وبالتاǼرد اامتů " :اك من يعُرف مقاومة التغير على أهاǼه
احافظة على الوضع السائد، ويذهب آخرون إń أبعد من اامتǼاع، بقوهم أن مقاومة 

 32التغير هي القيام بعمليات مǼاقضة ونافية لعمليات التغير."
وهǼاك من يعرف مقاومة التغير كعǼصر اŸاي للتغير، ويرى أصحاب هذا الرأي      

أن مقاومة التغير هي عبارة عن: " رد فعل اأفراد šاǽ التغير، وهي ليست سلبية 
دائما، فقد تكون Ţذيرا أو إشارة إń وجود بعض جوانب القصور، فيما يقومون به 

 33من ذلك. "وي هذǽ اūالة ستستفيد اإدارة 
وتأخذ مقاومة التغير أشكاا űتلفة، بعضها يكون ظاهراً، واآخر غر ظاهر.      

 وفيما يلي عرض أهم أشكال مقاومة التغير:
 التخفيض امستمر ي اإنتاجية. -
 زيادة عدد طالي الǼقل، وعدد طالي ااستقالة. -
 اامتعاض والرفض بصمت. -
 وامهامة امباشرة لأفكار اŪديدة. اإضرابات، -
 34انتحال أسباب لترير عدم إمكانية إحداث التغير. -
 35زيادة اأخطاء امرتكبة، أو استغراق فرات أطول ي تǼفيذ العمل. -
 36رفض تǼفيذ التغير، أو التخريب والعǼف السلي. -
 37بعضها ليس له صلة بالتغير. توجيه العديد من اأسئلة من قبل الفرد، -
 38يظهر الفرد أنه مǼزعج وغر قادر على اţاذ القرار بشأن التغير امقرح. -
 تقليل الفرد من اūاجة إń التغير. - 
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 إصرار الفرد على عدم عدالة التغير. -
 معوقات التغيير: -2

ر، فهǼاك العديد ليست وحدها مقاومة التغير هي الŖ تعيق ųاح عملية التغي     
من امعوقات اأخرى Ÿب اإشارة إليها قبل التطرق إń مقاومة التغير، وفيما يلي 

 ملة من أهم هذǽ امعوقات:  
 مود القواعد واإجراءات واهيكل التǼظيمي. -
 سوء القيادة أو القيادة غر امائمة. -
 šاهل الواقع وما Źدث من تغرات ي العام. -
 دارة السيئة مشروع التغير.اإ -
السطحية ي إدراك عملية التغير ما Źوها إń انتكاسة Ţمل معها الكثر من  -

 السلبيات فتصبح ţلفا.
 39الصعوبة ي توزيع الصاحيات وامسؤوليات ومهام العمل. -
 40عدم توفر درجة عالية من امرونة ي بيئة العمل. -
 41أماط السلوكية.صعوبة تغير بعض القيم وا -

 المبحث الثالث: إدارة التغيير في محيط متغير
مثله مثل باقي ůاات اūياة، تأثر الفكر اإداري ما Źدث ي العام من      

تطورات، ونتيجة هذا التأثر بدأت تظهر مفاهيم إدارية جديدة ي حن اختفت 
لثة  ترسم معام جديدة للفكر مفاهيم أخرى من الساحة اإدارية، وكأن األفية الثا

 اإداري امعاصر ما يوافق ويتائم بالزخم الكبر من التغير اūادث ي العام.
ومن جهة أخرى ųد أن امǼظمات أصبحت تعي أمية وحتمية التغير امستمر      

وضرورة إدارته من أجل  باعتبارǽ سبيل امǼظمة للبقاء ي مواجهة امتغرات امعاصرة،
Ţقيق اأهداف امرسومة وااستفادة من امفاهيم اإدارية العصرية ي تǼفيذǽ بالشكل 

 السليم.
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I- اإدارة في األفية الثالثة 

مكــن تلخــيص أهــم مــات اإدارة اآخــذة ي التشــكل والتبلــور مــع بــدايات القــرن     
 42الواحد والعشرين فيما يلي:

التغيــر اŬــارجي كحقيقــة طبيعيــة علــى امǼظمــة التعامــل معهــا والتكيــف معهــا  قبــول -1
مــن أجــل Ţقيــق اأهــداف امرجــوة، وهيئــة امǼــاا التǼظيمــي امǼاســب مــن أجــل إحــداث 

 التغير امخطط.
إدراك أميــة البيئــة اŬارجيــة للمǼظمــة وضــرورة متابعتهــا ودراســتها مــن أجــل اقتǼــاص  -2

 ، وأخذها بعن ااعتبار ضمن إسراتيجية امǼظمة.الفرص وǼšب امخاطر

3-  Ŗالطلب امتوقع ي ميع أسواق العام الـ ńااعراف بأمية السوق، الذي يشر إ
مكـــن أن تتعامـــل فيهـــا امǼظمـــة، ويضـــم الســـوق الطلـــب اūـــاŅ وعوامـــل صـــǼع وتطـــوير 

زة الدولـة القائمـة علـى وتǼمية الطلب ي امسـتقبل، كمـا يضـم امǼافسـن وامـوردين وأجهـ
 تǼظيم وضبط السوق ومعامات امǼظمات امختلفة. 

إدماج تقǼيات ااتصاات وامعلومات ي űتلف أعمال امǼظمة. وااسـتفادة مǼهـا  -4
 للتحرر من قيود امكان والزمان ومباشرة العمليات من كل مكان وي أي وقت. 

البحـــث عـــن أفضـــل التقǼيـــات الـــŖ تســـاعد امǼظمـــة ي Ţقيـــق أهـــدافها والتخطـــيط  -5
 ǽظمــــــة وهيئــــــة أفرادهــــــا وتــــــدريبهم اســــــتخدام هــــــذǼإعــــــداد ام ńائهــــــا. والســــــعي إǼاقت

 التقǼيات. 

تبــــي إســــراتيجية تǼافســــية هجوميــــة مــــن أجــــل التفــــوق علــــى امǼظمــــات امǼافســــة،  -6
يفهــا بشــكل متكامــل ومتǼاســق مــن أجــل Ţقيــق وحشــد űتلــف الطاقــات وامــوارد وتوظ

 التميز.

الǼظـــر للوقـــت كمـــورد حيـــوي وعامـــل مـــن عوامـــل امǼافســـة، وإدارتـــه بأكفـــأ طريقـــة  -7
وتقليل امهدر من الوقت وأداء اأعمال بكفاءة. والتحول إń الركيز علـى اقتصـاديات 

تم بكفــــــاءة رة اŪديــــــدة هــــــالوقــــــت واجــــــال أكثــــــر مــــــن اقتصــــــاديات اūجــــــم، أن اإدا
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اســتخدام الوقــت ودقــة اختيــار ůــال الǼشــاط أكثــر مــن ااهتمــام بتكبــر حجــم الǼشــاط 
 على خاف اإدارة التقليدية، كما هتم بالفعالية والكفاءة على حد سواء. 

إرســـــاء وتعميـــــق تطبيقـــــات إدارة اŪـــــودة الشـــــاملة لتشـــــمل كـــــل ůـــــاات امǼظمـــــة،  -8
الـŖ  ***سـيغما" 6اŪودة مثـل تطبيـق مǼهجيـة " والسعي إń تطبيق مستويات أعلى من

 تعرف بـ "اŪودة التامة".

التحــرر مــن مفــاهيم اإدارة ي إطــار مǼطــق الســكون والــراكم، والتحــول إń مǼطــق  -9
اūركـــة والديǼاميكيـــة وامـــتاك خصـــائص اإحســـاس بعـــدم التـــوازن ومـــن م العمـــل علـــى 

 استعادة التوازن حال اإحساس بفقدانه.

الــŖ تǼــتج قيمــة مضــافة أعلــى، وتوكيــل  الركيــز علــى اأنشــطة والعمليــات امعرفيــة -10
جهـــات خارجيـــة للقيـــام باأنشـــطة والعمليـــات اأقـــل إنتاجـــاً للقيمـــة امضـــافة ūســـاب 

 امǼظمة.

ومكيǼهــــا  ااهتمــــام بتǼميــــة العمــــل اŪمــــاعي و اســــتثمار فـــــرق العمــــل امتكاملــــة -11
ųاز اأعمال اموكولـة إليهـا واحاسـبة علـى الǼتـائج، ومـن مǼحها الصاحيات الكاملة إ

 امتاح.م السعي إń تعظيم ااستفادة من رأس امال الفكري 

توظيـــــف العاقـــــات مـــــع اأطـــــراف ذوي اأميـــــة للمǼظمـــــة  عمـــــاء، مـــــوردون،  -12
موزعــون، مǼظمــات، وأطــراف أخــرى  والعمــل علــى تǼميتهــا باعتبارهــا اأســلوب اأمثــل 

 عاب هؤاء اأطراف وإدماجهم ي هيكل اموارد امتاحة ها.استي

اانفتــاح العقلــي وقبــول حقيقــة أن هǼــاك اعبــن آخــرين ي الســاحة، وأن اإدارة  -13
يتحقـــق الفـــوز فيهـــا مـــن يفهـــم قواعـــد اللعبـــة وŹـــوّل هيكـــل امـــوارد ي الواقـــع هـــي مبـــاراة 

ين الــــذين Ÿيــــدون اللعــــب اŪمــــاعي البشــــرية امتــــاح إů ńموعــــات مــــن القــــادة وامبــــادر 
 ويقدرون امسئولية الواقعة على كل مǼهم.

العǼاية الفائقـة بـامورد البشـري وتعميـق دراسـة وفهـم Űـددات السـلوك التǼظيمـي،  -14
 والسعي إń تكوين " التǼظيم عاŅ اأداء".

واسـتثمار وااšـاǽ إń  تطـوير أسـاليب التعامـل معهـا استيعاب مفهـوم " العومـة"  -15
 إŸابياها وǼšب أو ţفيض سلبياها.
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توجـــه الفكـــر اإداري امعاصـــر معاŪـــة امشـــاكل اإداريـــة مـــن مǼظـــور كلـــي  علـــى  -16
مســــتوى الدولــــة، اأمــــة أو العــــام ، ويظهــــر ذلــــك ي مفــــاهيم إداريــــة مثــــل " اūوكمــــة" 

 و"التقوم الشامل". 

وقابــل للتطبيــق يســاعد امــديرين  الركيــز علــى ضــرورة بǼــاء فكــر إداري موضــوعي -17
علـــى التكيـــف مـــع مـــا Źـــيط هـــم مـــن متغـــرات داخليـــة وخارجيـــة بشـــكل موضــــوعي. 
 Ŗيـات اإداريــة الــǼواابتعـاد عــن احـاوات الســطحية ومراجعـة الكثــر مـن امفــاهيم والتق

 فشلت ي إثبات جدواها.

اتـــــه لتشـــــمل مـــــع اتســـــاع حيـــــز امســـــامات اŪـــــادة لتطـــــوير الفكـــــر اإداري وتقǼي -18
امملكــــة امتحــــدة وهولǼــــدا والســــويد. الوايــــات امتحــــدة اأمريكيــــة، دول أوروبيــــة مثــــل 

وكــذلك مــن اســـراليا واهǼــد واليابـــان، كمــا توجــد حركـــة آخــذة ي الǼمـــو لتطــوير مـــوذج 
 إداري عري.

II- إدارة التغيير 
إدارة التغير هي اŪهاز الذي Źرك اإدارة وامǼظمة مواجهة اأوضاع اŪديدة      

وإعادة ترتيب اأمور  يث مكن ااستفادة من عوامل التغير اإŸاي، وǼّšب أو 
تقليل عوامل التغير السلي، أي أها تعرّ عن كيفية استخدام أفضل الطرائق اقتصاداً 

 تغير Ŭدمة اأهداف امǼشودة.وفعالية، إحداث ال
 مفهوم إدارة التغيير: -1

وردت العديد من التعاريف ي اأدبيات حول إدارة التغير، حيث يعرف البعض      
وتتطلب  ل،إدارة التغير على أها " مǼهج علمي تطبيقي له أسس وقواعد وأصو 

اŬارجية, وضرورة تقدم  إسراتيجية إدارة التغير رصد تقلبات التغير ي بيئة العمل
استجابات توافقية أو دفاعية حسب تأثر التغير وانسجامه أو تǼافرǽ مع أهداف 

 43امǼظمة وبراůها. "
 اإطار الفكري إدارة التغيير: -2

 44 يتبلور اإطار الفكري إدارة التغير ي امفاهيم الرئيسية التالية:     
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إدارة التغير ركن مهم ي مǼهجية اإدارة امعاصرة يتم تفعيله بطريقة فورية ومتǼاسقة  -
 مع حركة امتغرات وتدفق امعلومات.

يǼبغي  -وي نظام اūياة عموماً -التغير حقيقة ثابتة ي نظام اأعمال امعاصر  -
  يتكرر.أخذǽ ي ااعتبار بصفة دائمة وليس على أنه استثǼاء أو عارض قد ا

تتوقف فعالية التغير على وضوح الرؤية اإسراتيجية للمǼظمة وكفاءة القيادة  -
 ńركة الداعية إūليل امواقف واستكشاف بوادر ومؤشرات اŢ اإدارية ي سرعة

 التغير.
عملية التغير هي ي حقيقة اأمر نوع من التعديل لسلوك طوائف űتلفة من  -

 املن بامǼظمة أو من امتعاملن معها.اأفراد سواء من الع
 امبادرة بالفعل وامرونة التǼظيمية أساسان Űوريان ي هيئة فرص ųاح التغير. -
-  ǽظمة، وليس باعتبارǼاء اإسراتيجي للمǼسيق مبادرات التغير كجزء من البǼبغي تǼي

 إجراءاً مǼفصا عǼه.
ف على حاات التغير وآثارǽ وتقوم تطوير وتفعيل ůموعة من امقاييس للتعر  -

 نتائجه أساس مهم ي إدارة التغير.

تتعدد بدائل التغير وإسراتيجياته حسب اختاف امواقف، لذا يكون التفكر  -
 اإسراتيجي هو امǼهجية امǼاسبة ي إدارة التغير.

ن للمسامة تعتمد خطة التغير الفعالة على عǼاصر سلوكية تتعلق بتمكن العامل -
ي إدارة التغير، والقيادة القادرة على ااتصال والتواصل وتǼمية ااتصاات بن كافة 

 امشاركن ي خطة التغير.

 يتخذ اإطار الفكري اŪديد إدارة التغير  شكل نظام مفتوح. -
 أهداف إدارة التغيير: -3

 تسعى إدارة التغير إŢ ńقيق اأهداف اآتية:     
 Ţقيق االتزام بالتغير عǼد كل اأفراد العاملن بامǼظمة. -
مساعدة ومكن القادة من التعامل اإŸاي مع قوى التغير وامبادرة بالفعل قبل  -

تطوير مǼهجية عملية إدارة عمليات التغير  - مدامة التغير هم وفرضه عليهم.
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علة ي اموقف. وإدماج مفاهيم وتقǼيات تأخذ ي ااعتبار ůمل العوامل وامؤثرات الفا
  45إدارة التغير ي نسيج الفكر اإداري ومهام امديرين ي امǼظمات امعاصرة.

تǼمية وتطوير ماذج متميزة إدارة التغير توافق أوضاع امǼظمات وأهدافها  -
 وإمكانياها.

تأكيد التوجه اإŸاي ي التعامل مع Űركات التغير مǼطق يقوم على ثاثية مهمة:  -
 46 التغير. –التفكر  –التحليل 

تبيان خطورة استخدام مǼطق التغير التقليدي امبي على أساس انتظار حدوث  -
 امتغرات وآثارها، ومن بعد ذلك التفكر ي نوع التغير امطلوب.

 دارة التغيير:مراحل إ -4
التغير ظاهرة طبيعية تقوم على عمليات متعمدة، يǼتج عǼها إدخال تطوير      

بدرجة ما على عǼصر أو أكثر، ومكن رؤيته كسلسلة من امراحل الŖ من خاها يتم 
 اانتقال من الوضع اūاŅ إń الوضع اŪديد، وهذǽ امراحل هي:

من مراحل التغير، يتم فيها دراسة كل  هي أول مرحلةتشخيص الوضع الحالي:  -
ما يتعلق بامǼظمة وأنشطتها وعاقتها بالبيئة احيطة ها، ودراسة اهيكل التǼظيمي 
ومط القيادة السائدة، وفعالية ااتصال،...، وهذا يتم رصد كل نقاط قوة وضعف 

.Ņاūظمة وتشخيص وضعها اǼام 
بعد مرحلة التشخيص تأي امرحلة الŖ يتم فيها رصد  تحديد المشاكل الحقيقية: -

امشاكل الŖ تعاي مǼها امǼظمة، وŢديد طبيعتها، والتمييز بن هذǽ امشاكل 
وعوارضها. وšدر اإشارة إń أن امǼظمة ي هذǽ امرحلة تستخدم ي معها 

 للمعلومات طرق عديدة من بيǼها اماحظة، امقابلة، وااستبيان.
تعد هذǽ امرحلة من أهم مراحل إدارة التغير، حيث يتم  تخطيط برامج التغيير: -

فيها Ţديد كل من أهداف التغير، احتياجات العاملن ي امǼظمة وعمائها، كما 
يتم فيها Ţديد اأولويات أي اŪوانب الŢ Ŗتاج امǼظمة إń تغير سريع فيها 

وصوا إń باقي اŪوانب ي امǼظمة، كما تشمل  ومعاŪتها، ومن م متابعة العملية
 ńيفها إǼسيتم تطبيقها وتص Ŗليل كل التغيرات الŢ امرحلة عملية ǽأيضا هذ
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ůموعات حسب درجات تعقيدها، كما تشمل مرحلة التخطيط أيضا وضع برامج 
عن  العمل امطلوب تǼفيذها، ووقت بداية وهاية كل برنامج، كما يتم Ţديد امسؤول

 47 تǼفيذ كل برنامج من هذǽ الرامج.
وšدر اإشارة أنه عǼد التخطيط لعملية التغير Ÿب أن تؤخذ العاصر اآتية ي 

 48 اūسبان:
 التغيرات السابقة ومعرفة امعوقات الŖ اعرضت طريقها وكيفية التغلب عليها؛ -
 امتأثرون بالتغير وأي درجة سيكون ذلك التأثر؛ -
 ومة امتوقعة للتغير؛امقا -
 تأييد اإدارة العليا للتغير وضرورة معرفتها لتفاصيل التغير. -
بعد امرور بكل ما سبق، يبقى تǼفيذ űطط التغير، وعǼد التǼفيذ تǼفيذ التغيير:  -

Ÿب الركيز على ااتصال بن űتلف اأفراد ي امǼظمة، من أجل التفاعل وتبادل 
ي التغير وبن العاملن، وتقدم كل ما Źتاجه العاملون من امعلومات بن مسر 

توجيهات وإرشادات وŢفيزهم وحشد تعاوهم، وذلك كله يساهم بشكل كبر ي 
Ÿب على امسرين أن يستمعوا لشكاوي 49إųاح عملية التغير. ومن جهة أخرى،

ا أحيانا أن تساعد العاملن وماحظاهم، والŖ ا تكون سلبية على الدوام، فمن شأه
امسرين على ماحظة الǼقائص ي űطط التغير، ونقاط الضعف فيه، وتداركها ي 
الوقت امائم، كما Ÿب الركيز على ااتصال، توزيع امسؤوليات على كل امعǼين 
بالتغير سواء مديرين أو مراقبن أو عاملن. كما يدخل ضمن مرحلة التǼفيذ أيضا 

امǼظمة، وما سيتم تغيرǽ هǼا هو سلوكات اأفراد، احيط الداخلي  تغير ثقافة
للمǼظمة ماديا مثل إحداث تغير ي امكاتب، أو تغير معǼوي مثل تغير نظام 
امكافئات بربطه باأداء، وأيضا اعتماد نشر الǼتائج والǼجاحات احققة هدف 

 التحفيز والتشجيع.
التخطيط لعملية التغير وتǼفيذها فقط للوصول ا يكفي  المتابعة والتقييم: -

لأهداف امرجوة مǼه، إما Ÿب أن تتُبع هذǽ اŬطوات بامتابعة وامراقبة والتحسن 
امستمر وأيضا بالتقييم امتتاŅ والدقيق للمشروع، وااستعانة مقاييس عديدة للتقييم، 
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و غر كمي مثل جودة امǼتوج مǼها ما هو كمي يستخدم ي اŪانب اماŅ، ومǼها ما ه
ورضا اأفراد العاملن  بامǼظمة وكذلك رضا العماء، م القيام بعملية امقارنة بن ما 

 خطط له وما بن ما حقق فعا واستخراج ااŴرافات وإجراء التعديات الازمة.
50في مجال التغيير (Amgen)المبحث الرابع: تجربة مǼظمة 

 

يثار تساؤل مهم مفادǽ هل امǼظمة الŖ ا تعيش أزمة حالية ليست  اجة      
للتغير والتطوير؟، الواقع يؤكد أن امǼظمة حŕ لو كانت تعيش فرة ازدهار وšي 
نتائج اŸابية فإها لن تستطيع الصمود ي وجه امد الكبر من التغير اŬارجي، وهذا 

الياً لتبقي امǼظمات على مكانتها ولتحافظ على مركزها ما Ÿعل من التغير حاً مث
 السوقي.
فيما يلي عرض لتجربة أكر امǼظمات امصǼعة أدوية الفشل الكلوي والسرطان       

 Kevin)من خال مقابلة أجريت مع ****  Amgenي العام وهي مǼظمة  

Sharer)  .ظمةǼام ǽفيذي هذǼالرئيس الت 

بليون دوار خال أربع  10إń  3هذǽ امǼظمة ارتفاعاً ي مبيعاها من  حققت    
سǼوات فقط وتطمح للوصول إń العشرين بليون دوار. وذلك Ţت قيادة رئيسها 

بعد خدمة عسكرية ي الغواصات الǼووية للبحرية  (Kevin Sharer)التǼفيذي 
ي وبعدما مكن ي عام اأمريكية وبعد عمله مستشاراً مبتدئاً مع مǼظمة مكǼز 

من إقǼاعه بالعمل معه مساعداً ومديراً تǼفيذياً Ŭمس  *****جاك ويلش 1984
سǼوات. وانتقاله للعمل مع مǼظمة التلفونات لثاث سǼوات ي šربة يعترها فاشلة 

ولثمان سǼوات أوصلته ي  1992ومن م انتقل للعمل مع مǼظمة اأدوية هذǽ عام 
 رئيس التǼفيذي.  ليكون ال 2001عام 
، أنه بعد الفشل الذي حققه ي مǼظمة التليفونات (Kevin Sharer) يقول      

وعدم قدرته ي إجراء التغير بقوة الوظيفة أو الشخصية أو امعرفة رغم ما كان لديه 
من مرجعية عليا. وعدم قدرته على كسب الثقة وامصداقية مع من يعمل معهم وعدم  

تغرت نظرته لكيفية تطبيق   اندهم قبل البدء ي عملية التغير.كسب موافقتهم ومس
التغير. وتوصل إń أنه ا يستطيع أن يكسب دعم من يعملون بامǼظمة لعملية 
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التغير بواسطة السلطة الŖ ملكها، وا بامرجعية والتاريخ الذي ملكهما بفضل عمله 
 السابق ي امǼظمات الكرى. 

 1992عام  (Amgen)إń مǼظمة  (Kevin Sharer)ال وبعد انتق      
، بدأ بتعلم أوليات علم -1999و 1992ما بن سŖǼ  -وعلى مدى سبع سǼوات 

اأحياء مساعدة أحد زمائه الذي كان يعطيه دروساً يومية ي مكتبه وبالشرح 
عǼدها يقوم مهام الرئيس  (Kevin Sharer)امبسط على السبورة، وكان 

أن يصحح أخطاءǽ  (Kevin Sharer)للمǼظمة. وهذǽ امرة حاول  التشغيلي
ويتعلم من فشله ي مǼظمة التليفونات، وكانت خطوته اأوń تقضي بضرورة تعلمه 
واكتسابه للمعرفة الكاملة للصǼاعات الطبية مبتدئاً ي علم اأحياء من الصفر 

ر ميع الǼدوات والدروس اليومية من زمائه ي مǼظمات صǼاعة اأدوية وحضو 
 وامؤمرات ي صǼاعة الدواء.  

 Kevin)وأنه كان معروفاً من البداية للجميع ي مǼظمة اأدوية أن      

Sharer)  ظمة بعامǼفيذي للمǼذ 2000سيكون الرئيس التţي الفرة بن -، فقد ا
من العمل والتعلم امستمر مصدرا لكسب امصداقية والثقة من  -1992-2000

ديرين العاملن معه ومن رؤسائه أعضاء ůلس اإدارة. مستفيدا من šربة الفشل ام
 . (Amgen)الŖ مر ها ي مǼظمة التليفونات استطاع الǼجاح هذǽ امرة ي مǼظمة 

فردا من مǼظمة اأدوية  (Kevin Sharer)وهكذا وبفضل التعلم أصبح      
ي إدارة التغير الŖ تتطلب أن وليس فردا جاءها من اŬارج، وهذا شيء ضروري 

يكون الفرد جزءا من ůموعة العمل الداخلية وليس فردا خارجياً. وكذلك قام بإشراك 
 1999العاملن معه ي عملية التغير فقد قام بعد إعان ůلس اإدارة ي ديسمر 

 ، بإرسال 2001بأنه سيكون الرئيس التǼفيذي للمǼظمة بعد عام  أي ي يǼاير 
  مديرا ي امǼظمة طالباً إجابتهم على مسة أسئلة فقط وااجتماع 150الة إń  رس

 مع كل واحد مǼهم مدة ساعة هذا الغرض: كانت اأسئلة كما يلي:
 ما هي اأشياء الثاث الŖ تريد تغيرها ؟ -
 ما هي اأشياء الثاث الŖ تريد اإبقاء عليها ؟ -
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 ي ها ؟ما هي اأمور الţ Ŗشى قيام -

 ماذا تريد مي أن أقوم بتǼفيذǽ ؟ -

وهكذا استطاع أن يكسب ثقتهم ويضمن مسامتهم الفعالة ي عملية التغير 
 بإختبارهم شركاء ي العملية وليس مǼفذين ها فقط.

هذا ساعدǽ ليكون أحد أفراد طاقم امǼظمة وهذا ما سهل مهمته كرئيس  وكل     
أكر مǼظمة  AmgenتǼفيذي وساعدǽ على استحداث كل التغيرات الŖ جعلت 

 ي العام لصǼاعة أدوية الفشل الكلوي والسرطان.
ي تغير نظرة امǼظمة وطاقمها للتسويق  (Kevin Sharer)وقد ųح      

انت اإدارة العليا مع ůلس اإدارة يرون أن التسويق غر ضروري إذا  وأميته، فقد ك
كان لدى امǼظمة مǼُتجاً ورصيداً ي العام، كما كان معظم امديرين من العلماء ي 
اأحياء كانوا يرون أن التسويق هديداً هم وا يقُدم هم شيئاً إضافياً وهم قادرين على 

قدرة أن يعرفوا قيمة التسويق فيما لو أن اأطباء م  احتكار السوق. وم يكن لديهم
Ǽتج للمريض أو م تقم شركة التأمن الصحي بدفع قيمة الدواء.  م 

ُ
يقوموا بوصف ام

يكن لديهم قدرة أن يعرفوا إن نسبتهم كعلماء أحياء ي العام ليست إا واحد 
هكذا ųح . و Amgen% من علماء اأحياء خارج مǼظمة 99.9باألف وأن 

(Kevin Sharer)  ظمةǼبواسطة الركيز على التسويق أن يرفع من ايرادات ام
 بشكل غر معهود عامياً.

 خاتمة
يعيش العام اليوم ألفية جديدة متها اأساسية التغير السريع ي كل اجاات،      

بشكل -فقد سامت ثورة ااتصاات وامعلومات وعومة ااقتصاد والسياسة 
ي رسم واقع جديد للعام  وŢويله إń قرية كونية صغرة مرابطة  -أساسي
ومن البديهي أن يرمي هذا التغير بظاله على بيئة اأعمال العامية وكل من  .اأجزاء

يعمل فيها من مǼظمات، صغرة كانت أو كبرة، خدمية أو إنتاجية، عامة أو خاصة، 
ثابتة مفادها أن الذي ا يتغر ويبقى ي الكل على حد سواء يقف أمام حقيقة 

مكانه سوف يكون مصرǽ الفشل واŬروج صفر اليدين. وهذا ما جعل من التغير  
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مفتاحاً أساسياً لǼجاح امǼظمات وسبباً ي ميزها تǼافسياً أنه يعمل على هدم اأفكار 
تجديد واابتكار اإدارية التقليدية، ويؤسس لبǼاء مفاهيم إدارية حديثة تدعو إń ال

واإبداع وتǼبذ اŪمود والتقولب. ولكن هذا الǼوع من التغير يتطلب دقة وţطيط 
شديدين، ويتطلب رصدا مختلف اŪوانب الŖ مسها التغير ي امǼظمة، ومن جهة 
أخرى Ÿب اūرص على توافق هذا التغير مع متطلبات وŢديات البيئة التǼظيمية، 

 اأول واأخر هي ůموعة من اأفراد، يتطلب من القائمن بالتغير وما أن امǼظمة ي
أن يهتموا باŪانب اإنساي والثقاي. كما أن ųاح التغير يتوقف على الفهم العميق 
Ūوانب التغير امختلفة وأهدافه واقتǼاع اأفراد هذا التغير ومشاركتهم فيه، ومن خال 

عملية التغير ي امǼظمة يتوقف على فعالية إدارة التغير  هذا كله مكن القول أن ųاح
وتعاملها اŪيد مع اأفراد وكسبهم ي صفها، وااستفادة حŕ من مقاومة التغير، 

 بشكل يساعدها على تعديل برامج التغير وزيادة فعاليتها.
 نتائج الدراسة

 يلي عرض أهم الǼتائج الŖ م التوصل إليها من خال الورقة البحثية: فيما     
تتسم األفية الثالثة بالتفرد والتميز عن أي عهد مضى بسبب السرعة الرهيبة ي  -

التغير الذي تشهدǽ كل اجاات. وهذا اأمر صعد من Ţديات هذǽ األفية وصعب 
 من شروط الǼجاح فيها.  

رورة حتمية مواجهة التحديات الداخلية واŬارجية الŖ تواجه التغير ضمثل  -
امǼظمات، وذلك أن اأساليب اإدارية التقليدية م تعد صاūة للتعامل مع البيئة 
اŪديدة والŖ تقوم على مبدأ البقاء للمǼظمة اأفضل والŖ مارس التغير امخطط 

 باستمرار من أجل ضمان التحسن امستمر.
أ عملية إدارة التغير مرحلة إدراك إدارة امǼظمة للحاجة للتغير والتطوير من تبد -

أجل التكيف مع كل من امتغرات الداخلية واŬارجية الŖ تواجه امǼظمة. وبعد إدراك 
أمية التغير تأي مرحلة إعداد إسراšية التغير، م تليها مرحلة إعداد بدائل ومداخل 

ة اŪودة الشاملة وإعادة هǼدسة العمليات اإدارية، وبعد اختيار التغير مثل إدار 
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مدخل التغير امǼاسب تأي مرحلة تǼفيذ التغير، وي اأخر تأي مرحلة امتابعة 
 والتقوم.

جزءاَ من ůموعة العمل  -قائد التغير  -تتطلب إدارة التغير أن يكون الفرد  -
تتطلب مشاركة العاملن معه ي عملية التغير، الداخلية وليس فردا خارجياً، كما 

 وأخذ أرائهم واقراحاهم فيما źص عملية التطبيق.
 التوصيات

      Ŗموعة من التوصيات الů م التوصل إليها، مكن اقراح Ŗتائج الǼي ضوء ال
مكن أن تسهم ي تفعيل عملية التغير ي مǼظمات اأعمال، ومن بن أهم 

 مقرحة ما يلي:التوصيات ا
ضرورة الǼظر لبيئة اأعمال كمحدد أساسي إسراتيجية امǼظمة، وااهتمام بدراسة  -

 űتلف متغراها من أجل استغال الفرص وǼšب امخاطر والتهديدات.
التفطن لصعوبة امǼافسة وزيادة حدها ي العصر اūاŅ بسبب Ţرير التجارة وانفتاح  -

العمل على استغال كل القدرات امتاحة للمǼظمة ومزاياها  اأسواق. وضرورة
  التǼافسية Ŭلق قيم مضافة مكǼها من التغلب على امǼافسة. 

ضرورة إدراك امǼظمة أمية التغير، بالتخلي عن اأساليب التقليدية الš Ŗعل  -
Ǽتوج الفكر امǼظمة تسر خطوات إń الوراء بدل دفعها إń اأمام وااستفادة من م

اإداري ي األفية الثالثة والذي Źوي أساليب إدارية تتوافق مع البيئة اūالية 
 ومتغراها. والسهر على تبي هذǽ اأساليب وتطبيقها بشكل سليم.

 إعداد خطة لعملية التغير، والتزام اإدارة العليا بتǼفيذها.  -
اعي والتعاون وتشجيع العاملن ااهتمام بتشكيل فرق العمل وتشجيع العمل اŪم -

 على امشاركة ي عمليات التحسن امستمر للخدمات امقدمة للعماء.
 هيئة امǼاا التǼظيمي والثقافة التǼظيمية لتقبل التغير. -
Ţسن نظام ااتصال من أجل التخلص من الردد وتقدم فرص واسعة لطرح  -

 الصيغة اإبتكارية. امقرحات البǼاءة واأفكار اŪديدة ذات
 التعلم من امǼظمات اأخرى وااستفادة من šارها امتعلقة بعملية التغير. -
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إتاحة الفرص أمام العاملن للمشاركة ي صǼع القرارات انطاقا من كون تلك  -
 امشاركة وسيلة لتحسن اأداء، وتقبل التغير وعدم مقاومته.

ر قبل البدء ي تǼفيذ عملية التغير. وŢليل أسباها دراسة امقاومة احتملة للتغي -
وŰاولة تغير تفكر العاملن بامǼظمة حول التغير، وتوضيح أهدافه وشرح امزايا 
اممكن Ţقيقها من وراء تطبيقه للمǼظمة ككل وعلى امستوى الفردي لكل عامل،  

العاملن امتعلقة كما Ÿب على اإدارة أيضا أن تعمل على  التخلص من űاوف 
بعدم ثقتهم ي التعامل مع اūالة اŪديدة والشعور بعدم اأمن الوظيفي واŬوف من 
التسريح عن طريق تكويǼهم وتدريبهم لكي يصبحوا أعضاء مؤهلن وقادرين على 
امشاركة ي إųاح عملية التغير. إضافة إń هذا Ÿب على اإدارة أن تكون على 

البيئة اŬارجية وŢدياها ورسم خطط مستقبلية تركز على  إطاع بكل مستجدات
 التحسن امستمر.
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41 .ǽنفس المرجع أعا 
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ستة ، وتعتر ستة سيغما ي الثمانيǼات من القرن اماضي كخطة لتحسن اŪودة ي مǼظمة موتوروابدأ تطبيق  ***
أسلوب إحصائي تستخدمه امǼظمات هدف أن يكون إنتاجها أقرب إń الكمال، وهي أيضا مفهوم  سيغما

فلسفي خاص باإدارة يركز على تفادي أو إقصاء اأخطاء من خال تطبيق يؤكد على فهم وقياس وŢسن 
 3.4اك فرصة لظهور فعǼد القول عن مǼتوج معن على سبيل امثال أنه ستة سيغما، فهذا يعي أن هǼ العمليات.

 عيب ي امǼتوج الواحد من بن مليون فرصة Űتملة. 
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الذي حقق معها الكثر من الǼتائج اإŸابية، وأصبحت  Keven Sharerاأمريكية. رئيسها التǼفيذي هو 

 ي العام. بفضله ثالث أكر مǼظمة أدوية ي الوايات امتحدة اأمريكية، ومن أكر امǼظمات امصǼعة لأدوية 
من أهم قادة التغير والتحويل ي امǼظمات، وهو الرئيس السابق ǼŪرال  Jack Welchيعد جاك ويلش   *****

سǼة  أطلقت عليه ůلة نيوزويك إلكريك وخال سǼوات عمله مكن من رفع القيمة السوقية ǼŪرال إلكريك.
 .جاك بسبب إسراتيجيته ي إعادة التǼظيم اإداري لقب نيوترون 1982

نتشارǽ، كما وقع عام اوالذي اقى رواجاً واسعاً بعد  Jack straight from the gutكتاب من مؤلفاته  
والذي طرح ي اأسواق عام  Winningعلى صفقة مبلغ أربعة ماين دوار لتأليف كتاب بعǼوان  2004
2005.  

 


