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 ملخص:   
اجة امستم       بع أمية التغير من ا ظيمي وت ديد التغير الت رة لتعديل هدفت الدراسة ا 

آهداف وتغيرها ما يتمشى مع متطلبات التجديد والتغير اللذين مثان جوهر امراحل 
سن استغال ميع  و وضع إداري أفضل  اول التوجه  ظيمية، فمن أهم مظاهر التغير أنه  الت

ة لتحقيق الكفاءة اإنتاجية الكرى للمؤسسات، ما يساهم ي  اإمكانات واموارد امتاحة واممك
مو ااجتماعي وااقتصادي والف للمجتمع.  ال

ظيمي، داء، السلو ، آالبيئة، التغير :الكلمات المفتاحية  .التغير الت

Abstract: 

       The aim of this study is to identify organizational change and the 
importance of change stems from the continuous need to modify the 
objectives and change them in line with the requirements of renewal 
and change, which are the core of the organizational phases. , Which 
contributes to the social, economic and technical growth of society. 
Keywords: Change, environment, performance, behavior, 
organizational change. 

 مقدمة:

يط يشهد تطورات وتغيرات عميقة وواسعة     ديثة ي ظل  ظمات ا تعيش ام
ية واإدارية وامعلوماتية. وترز أمية  تلف اجاات، اسيما امعرفية والتق طاق ي  ال
ظمات آعمال، بسبب اقرانه  ظيمي، كأحد أهم أنواع التغير ي م التغير الت

ظم ة، سواء من حيث رؤيتها ورسالتها، أو من حيث عملياها مختلف جوانب ام
ظيمية، أو من حيث سلو  آفراد العاملن  ومهامها، أو من حيث هياكلها الت
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ياها امستخدمة، واهدف من وراء ذلك هو  ظمة وتق اهاهم واإجراءات ام وا
ظمة وتغيرات احيط.  البحث عن تاؤم دائم ما بن نظم ام

، فبدون عملية التغير والتطوير ظماتالتغير عملية ضرورية وازمة لكافة امف     
ا معاكس. ظماتتتوقف حركة تلك ام ، ي حن يتحر  احيط العام بسرعة ي ا

دث لظروف  ا تلك الطفرات الفجائية الي  ظيمي ه وليس امقصود بالتغير الت
ة، سواء كانت  اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية، وإما هو ذلك العمل امخطط  معي

ظمةله سلفا على أسس علمية ما يتماشى واإمكانات امتاحة لل ي حدود أهدافها  م
امسطرة، وبالتا فالتغير ا يعتر غاية ي حد ذاته، وإما يعتر كوسيلة للوصول 

تائج.  ٓفضل ال

ظيمي ي ما سبق مكن طرح التساؤات التالية: ما هي دوا    عي وأهداف التغير الت
ديدة ي  ديثة؟ ما هي مراحله ومداخله؟ وما هي التوجهات ا ظمات آعمال ا م

يط آعمال امعاصر؟ اسبة وطبيعة التحوات ي  ظيمي امت  ال التغير الت

ظيمي وإبراز أميته ي امؤسسة ي    ديد مفهوم التغير الت  هدف هذ امداخلة إ 
ديد امراحل  يط آعمال، وكذا  ظل التحوات العميقة والسريعة الي يشهدها 
وامداخل امختلفة الي يقتضيها التغير اهادف إ تأقلم امؤسسة وهذ التحوات. 

ا من خال احاور التالية: ت  ومن أجل ذلك سوف تتم معا

ظيمي.أوا  : مفهوم التغير الت

ظيمي.: دواعي التغثانيا  ير الت

ظيمي.ثالثا  : أهداف التغير الت



فسية واإجتماعية  العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات ال

ظمةفعا ية المدير في تسيير الم لية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذه   38 

ظيمي.رابعا  : أسباب التغير الت

ظيمي.خامسا  : مراحل التغير الت

ظيمي.سادسا  : طرق التغير الت

ظيمي.سابعا  : مداخل التغير الت

ظيمي :أوا:   مفهوم التغيير الت

ظيمي، "فالتغير   ص التغير الت ت التعاريف فيما  بصفة  changeلقد تباي
شودة  ." عامة هو اانتقال من حالة إ حالة أخرى تكون عادة م

ي)  جار نبيل الحسي    (177 ص، 1999،  ال

ها: "      أما التغير على مستوى امؤسسة فقد عرفه الباحثون عدة تعريفات نذكر م
ظمة وتق سن فعالية ام ظيمي هو التغير امخطط الذي يقصد  وية إمكانية التغير الت

ظمة".   (432 ص، 2000، ماهر أحمد)مواجهة امشاكل الي تواجه هذ ام

صر من     ظيمي هو تعديات ي أهداف وسياسات اإدارة أو ي أي ع " التغير الت
ظيم أو  ظيمي مستهدفة أحد آمرين ما: مائمة أوضاع الت اصر العمل الت ع

ظيمية وأساليب إدار استحداث أوض ظمة سبقا ية اع ت قق للم وأوجه نشاط جديدة 
 (256 ص، 2002،  السلمي علي) عن غرها"

ظيمية عن طريق      ظيمي بأنه "عملية تسعى لزيادة الفعالية الت وعرف التغير الت
ظيمية باستخدام معارف  مو والتطور مع آهداف الت توحيد حاجات آفراد لل

 (49 ص، 1999، وزي موسىالل) ." وأساليب من العلوم السلوكية
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ة قد تكون قصرة أو     قيق أهداف معي ويسعى التغير على مستوى امؤسسة إ 
قيق هذ آهداف على كيفية إدارة وإحداث التغير  طويلة آجل، ويتوقف مدى 

ديدها  بوضوح أهم آسس واإعتبارات الي تعتمد عليها. بفعالية و ذلك بعد 

ظيمـيدواعي الثانيا:   تغييـر الت
يوضح الشكل التا امتغرات الي تفرزها المتغيرات التي تفرزها البيئة الخارجية:  .1

ارجية احيطة بامؤسسة والي تؤثر على سياساها وإجراءاها.  البيئة ا

ظيمي-1-الشكل رقم  :دواعي التغيير الت
 
 
 
 
 
 
 

مود أبو بكر، :المصدر ظيم اإ مصطفى  ظمات امعاصرةالت مدخل تطبيقي -داري ي ام
ظيم اإداري امعية، -إعداد وتطوير الت درية، الدار ا  .39، ص 2003/2004، اإسك

من امتغرات الي تفرزها البيئة الداخلية : المتغيرات التي تفرزها البيئة الداخلية .2
  (434ص، 2000،  ماهر أحمد) للمؤسسة نذكر مايلي:

 تجات وخطوط اإنتاج.التغير ي اآ  ات وام
 .التغير ي هياكل العمالة ووظائف وعاقات العمل 

 .التغير ي آساليب واإجراءات امتبعة ي العمل 

 .التغير ي الوظائف آساسية للمؤسسة كوظيفة اإنتاج والتسويق والتمويل وآفراد 

 سيق الت ظيم والت  .والرقابةغير ي أساليب التخطيط والت

سياسية بيئة ا بيئة اإقتصادية        ا  ا

بيئة اإجتماعية  ا

سياسية بيئة ا  ا

بيئة ا         تشريعيةا

وجية        نو ت بيئة ا  ا

تنظيم مهام -:   ا  اأهداف وا
يب -             اإجراءات واأسا
وجيا و اأدوات -             نو ت  ا

 اإتجاهات -:   اأفراد
دوافع -           ا
قدرات-           ا
مهارات  -           ا
يات-         سلو  ا

عمل  :جماعات ا
 اإتجاهات - 
معايير - قيم وا  ا
 اإتصاات  -

عاقات      وا
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 .فوذ  التغير ي عاقات السلطة وامسؤولية وامركز وال

 .زيادة معدل الدوران الوظيفي وتدي آرباح 

اجففة للتغيففر ي ام هففا، تظهففر علففى ظمففبصفففة عامففة ا ات خاصففة العموميففة م
افسفففة، فمفففن الضفففروري أن  ركفففة الدائبفففة للتغيفففرات ااقتصفففادية وقفففوى ام آقفففل مواكبفففة ا

ات الففدافع الففذاد إحففداث التغيففر، فففدذا ض يعتقففد أعضففاءها  تميففة ظمففيتففوافر لففدى ام
قيففق  جح برنففامج التغيففر ي  تائجففه، وبالتففا لففن يفف التغيففر فلففن يتففوافر لففديهم االتففزام ب

 أهدافه.

ظمفات  وتكمن أمية التغير ي كونه بات من أهم متطلبات التقدم والتطفور م
ظر إليه كوس فة، الفي اليوم، وض يعد ي يلة تستخدمها بعض امؤسسات تبعفا لظفروف معي

هففففود امبذولففففة إ حالففففة الركففففود وااسففففتقرار، فمففففا مكففففن  مففففا إن ىففففر حففففه تعففففود كففففل ا
جفاح،  ظمفات لتحقيفق ااسفتقرار وال افس كبر بفن ام ماحظته ي الوقت الراهن من ت

ير، ٓن الصفففففة والسففففمة وهففففو مففففا أدى كففففا إ حركففففة دائبففففة ا هففففدأ مففففع التغيففففر والتطففففو 
ظمات امعاصرة، هي ضرورة التغيفر والتطفوير مواكبفة التغيفرات امختلففة  امشركة بن ام

ارجي. يطها ا  ي 
ظيمي نتيجة العوامل التالية:  اجة إ التغير الت  وتتولد ا

ياة  - كم مو يسود العاض ي ميع ميادين ا مكن القول أن العومة تؤسس 
مو امتسارع  ولوجي وامعلوماد من خال ال ويساعدها على ذلك تفوقها التك

وعي للمعلومات وامعرفة )  أThe knowledge explosionواانفجار الكمي وال
وعية. افسة على اإنتاجية وال  وظهور حدّة ام

 (112 ص، 2005، فبراير الطيب ولد لعروسي) 
ارجية خاصة  - افسة ا ي ظل ما يطلق عليه بالعومة وانفتاح زيادة حدة ام

ظمة العامية للتجارة  آسواق على بعضها، وانضمام الكثر من الدول للم
(OMC.(321 ص، 2001، مصطفى محمود أبو بكر) أ 

ودة الشاملة ) -  .أTQMمتطلبات ا
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زيادة القوة الي يتمتع كا العماء وامستهلكون وسيادة عصر التوجه للعميل واحرام  -
.  امستهلك والعمل على إرضاء

 التغر امستمر ي رغبات وأذواق امستهلكن. -
دمة وزيادة رضا امستهلك. -  اارتقاء مستوى جودة ا
دمات على حساب القطاعات اإنتاجية. - سبية لقطاعات ا  ارتفاع آمية ال
افس ي اجال الدو ف - رصا متطلبات التجارة الدولية؛ حيث يقتضي العمل والت

افس والتكيف  ب أن تكون لدى امؤسسات القدرة على الت ومشكات عديدة، و
 مع الفوارق الثقافية وأساليب ااتصال وأخاقيات العمل وإجراءاته.

ميع امستويات سواء من ناحية  علىالتغرات امستمرة ي سوق القوى العاملة  -
وعي للكفاءات وهذا نظر  ا للتغير امستمر ي هيكل العدد )الكمأ، أو الركيب ال

مية والتدريب  (Serge Raynal, 2003, page. 39) .ونظم التعليم والت

ظيمي:ثالثا:   أهداف التغيير الت
قيقهففففا،     ففففددة يسففففعى إ  ابففففد وأن يكففففون للتغيففففر امخطففففط وامففففدرو  أهففففداف 

 وبصفة عامة فدن أهداف التغير تتلخص ي اآد:
قيق مستوى عا من الدافعية ودرجة عالية من اارتفاع مستوى آد - اء و

د من  التعاون، وأساليب أوضح لاتصال وخفض معدات الغياب ودوران العمل وا
خفضة. قيق التكاليف ام  الصراع و

 (Giordano Yonne, 26-27 mai, 1998, pages. 20-35) 
سن ا - ب التدهور ي آداء، و ظيمي و لفعالية من خال إحياء الركود الت

ظيمية.  تعديل الركيبة الت
 التخلص من البروقراطية والفساد اإداري. -
مية الواء لدى  - ها وت و الوظيفة خاصة العمومية م ابية  اهات إ خلق ا

 العاملن.
فيض التكاليف من خال الكفاءة وفعالية آداء وحسن استخدام اموارد  -

 وارد، والطاقة، ورأ  امال.البشرية لْات امتاحة، وام
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ظمة على اإبداع والتعلم. -  زيادة قدرة ام
اي للتغير والتطوير واإبداع. - يط  اء   ب
 تطوير قيادات قادرة على اإبداع وراغبة فيه. -
مية الواء لدى العاملن. - و الوظيفة العامة وت ابية  اهات إ  خلق ا

 ة.ظمم عن امسن اانطباع الذه لدى الرأي العا -

 (37 ص، 1992، سعيد يس عامر) 
د الرنامج  - ظيمية وآداء  علىب أن يست اافراض بأن مستوى الفعالية الت

قيق التكامل آمثل بن آهداف الفردية  الفردي يرتقيان بالقدر الذي يتيح 
ظيمية.  (544 ص، 1991، أندرو دي سيزواقي ومارك جي وااس) وآهداف الت

ظمة على ز  - سن قدراها  التعامليادة مقدرة ام والتكيف مع البيئة احيطة كا و
مو.  على البقاء وال

ظمفة قفدرها علفى التكيفف مفع البيئفة     ه مكفن القفول أنفه مفن امهفم أن تطفور كفل م وم
عفل مفن التغيفر يتطلفب إدارة خاصفة ي ام ة لتطفوير ظمفبدافع التعامل معها، وهفذا مفا 

مي ظمفة وت مية كفاءهفا الكليفة، وهفذا مفا يسفمى "بام ة حوافز عماها، وبالتا تطوير وت
 (Gareth Morgan, 1983) امتفاعلة".
ظيميرابعا:   أسباب التغيير الت

ظمات الراغبفة ي  مو والتغير حالة طبيعية تازم ام ما اشك فيه أن ظاهرة ال
ظمفففة ااسفففتمرار، وأن حالفففة الضفففمور وااضفففمحال وا مفففوت البطفففيء ا تكفففون إا للم

ظمففات  مففو والتغيففر، ولعففل الواقففع امعاصففر للم الففي ا تسففتطيع أن تواكففب متطلبففات ال
مفو والتطففور والتغيففر، ومكففن القفول بففأن هففذ الظففاهرة  اإنسفانية يؤكففد باسففتمرار أميففة ال

ارجية )بيئية   أ. تعود لسببن رئيسين، ما: القوى الداخلية، والقوى ا
  (185ص، 2002، حمود خضير كاظم)

I.  القــوو والمســببات الداخليــة(Internal Forces:)   اشففئة وهففي القففوى وامسففببات ال
ظمفففة والعفففاملن فيهفففا وغرهفففا، ومفففن بفففن هفففذ  ظمفففة بسفففبب عمليفففات ام مفففن داخفففل ام

 القوى وامسببات :
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إ يففففففرى )أ وزمففففففاؤ أنففففففه مففففففن اممكففففففن أن تعففففففزى القففففففوى الداخليففففففة للتغيففففففر 
فففاذ القفففرارات، ااتصفففاات، العاقفففات بفففن  فففا . وتشفففمل العمليفففات: ا العمليفففات وال
ويفات وازديفاد نسفبة  فا  فتتضفمن تفدي امع اشئة عن ال آفراد، أما القوى وامسببات ال

 الدوران الوظيفي وغرها.
II. ( ثانيًــا: القــوو والمســببات الخارجيــةExternal Forces :)  إن القففوى وامسففببات

ظمفففة تلعفففب دوراا أكفففر بكثفففر مفففن القفففوى الداخليفففة فيمفففا يتعلفففق ال اشفففئة مفففن خفففارج ام
ارجيفففة هفففي الفففدافع والباعفففث  ظمفففي، ويفففرى كثفففرون أن القفففوى وامسفففببات ا بفففالتغير ام
الرئيسي هذا التغيفر، وذلفك أمفر طبيعفي نظفراا للتغيفرات امتسفارعة والكبفرة ي امتغفرات 

ظ ارجيفففة للم ا هفففذ البيئيفففة ا فففا وجفففد الكتفففاب والبفففاحثون اهتمامافففا زائفففدا مفففات، ومفففن ه
  (366ص، 2006، حريم حسن)القوى وامسببات. 

از أهم هذ امسببات فيما يلي :  ومكن إ

حيث تستدعي هذ التغرات، سواءا كانت سفلبية  المتغيرات السياسية وااقتصادية: .1
ظمفففات العاملفففة بفففالتكيف وخ ابيفففة أن تقفففوم ام لفففق التفففوازن ي إطفففار أنشفففطتها مفففع أو إ

ظمة علفى اماءمفة مفع هفذ  امستجدات السياسية وااقتصادية، وي حال عدم قدرة ام
ظمففة  اريففة ي ام التغففرات، فففدن ذلففك مففن شففأنه أن يعمففل علففى اضففمحال آنشففطة ا

 وعدم قدرها على البقاء وااستمرار.

اصففلة ي  المتغيــرات ااجتماعيــة والثقافيــة الحضــارية: .2 حيففث تتطلففب امسففتجدات ا
يففة الركيبيففة للعاقففات ااجتماعيففة والتطففورات وغرهففا مففن الظففواهر ااجتماعيففة بففأن  الب
ظمففففففات بااسففففففتجابة الواعيففففففة وامسففففففتمرة، لتلففففففك امتغففففففرات كففففففدف اماءمففففففة  تقففففففوم ام
واانسفففجام وعفففدم خلفففق اانفصفففام لعفففرى العاقفففات القائمفففة، وذلفففك بفففدجراء التغفففرات 

ظيمية واإدارية.  والتطويرات ي أنشطتها الت

ظمففففات العاملففففة  التغيـــرات فــــي القــــانون واأنظمــــة والتشــــريعات: .3 تسففففتجيب كافففففة ام
اصفففففففلة ي  القفففففففوانن، وآنظمفففففففة، والتشفففففففريعات الفففففففي تصفففففففدرها  مختلفففففففف التغفففففففرات ا
ظمففففففات؛ كففففففدف اانسففففففجام مففففففع تلففففففك  كومففففففات، أو اجففففففالس، أو اإدارات ي ام ا
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غفففرات، وخلفففق اموازنفففة الدائمفففة ي الركفففون اعتمفففاد هفففذ التشفففريعات كفففدائل عمفففل امت
ظمات امختلفة. وهذا ما يستدعي التغر والتطوير الدائم ي هذا الشأن.  تقتدي به ام

ولوجية: .4 اصفلة مفن الظفواهر الفاعلفة بفالتغر  التغيرات التك ولوجية ا إن التطورات التك
هفففوض ي الكففففاءة والتطفففوير، اسفففيما وأن هفففذ  التغفففرات مفففن شفففأقا أن تعمفففق أبعفففاد ال

ولوجية امعاصفرة  وعية، وتعد ظاهرة التطورات التك سن ال التشغيلية وزيادة اإنتاجية و
اضففر، اسففيما مففن خففال  ظمففات ي الوقففت ا مففن أكثففر وأبففرز امسففتلزمات التغريففة للم

 ولوجي حاليًا.استخدام العديد من وسائل التطوير والتحديث التك

إن حاجفففات وتطلعفففات امسفففتهلكن  التغيـــرات فـــي أذواا وحاجـــات المســـتهلكين: .5
اجفات والتطلعفات يكفون  ظمات ي إشباع هذ ا الدائمة هي التغير، كما أن رغبة ام

وعة. دمات امت  كدف تقدم السلع امختلفة وا

ارجيفففة ي التغيفففر، إذ إن مفففو ااسفففتهاكي والرغبفففة  ويعتفففر هفففذا مفففن أبفففرز العوامفففل ا ال
اجففففات يعتفففففر مؤشففففراا مهمًفففففا ي  تلففففففة ي إشففففباع ا صففففول علفففففى صففففيح  الدائمففففة ي ا
هفففت بشفففكل دائفففم اعتمفففاد سفففبل  ظمفففة وبقائهفففا بآسفففواق، اسفففيما إذا ا اسفففتمرار ام
فذب امسفتهلكن  ال أنشطتها وابتكفار آسفاليب امختلففة  مو والتغر ي  التطور وال

امية لديهم. واست قيق سبل إشباعهم للحاجات امت  قطاكم و
 (186 ص، 2002، حمود خضير كاظم)

ظيميخامسا:  ظيمي بثاث مراحل أساسية  مراحل التغيير الت ىر عملية التغير الت
مد)هي :   أ375صفحة ، 2000، السيد إماعيل 

ظيمي" ليفن": نموذج -2-الشكل رقم   لمراحل التغيير الت

 حلة آوامر 
 

 امرحلة الثالثة  امرحلة الثانية

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

اجة - اد الشعور با  إ
 إ التغير 

 تقليص مقاومة التغير. -

 تغير آفراد -
 تغير آعمال -
ظيمي - اء الت  تغير الب
يات -  تغير التق

تائج -  تعزيز ال
تائج -  تقييم ال
جراء تعديات إ -

اءة  ب

شر والتوزيع، عمان،  المصدر: مية اإدارية، دار زهران لل ، 1997قيس امؤمن وآخرون: الت
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اولة : مرحلة إذابة الثلوج .1 مود وتتمثل ي  وتسمى أيضا مرحلة تفكيك عوامل ا
اجة  ماعات من العاملن ي امؤسسة وامديرين بضرورة ا إ إثارة ذهن آفراد وا

ذب انتباههم إ تلك امشاكل الي تعوق تقدمهم ي العمل  التغير، اولة  وهي 
وإثارة دافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية وإبداعية هذ امشاكل، إذ ا مكن للمؤسسة 
أن تقوم بالتغير ماض تقم بتهيئة آفراد وامديرين ويطلق على عملية التهيئة اإذابة 

 موقف الذي يتعرض له آفراد وامؤسسة من أي تغيرات حيث يتم إذابة ا
ظيمي  مرحلـة التغييـر: .2 تع هذ امرحلة التدخل الذي يقوم به القائمون بالتغير الت

ماعي  ظيمية وعلى السلو  الفردي وا على آنظمة وأساليب العمل واإجراءات الت
ية طويلة نسبيا، وهتم مرحلة التغير  ي امؤسسة، و تتطلب هذ امرحلة فرة زم

بتحديد آشياء امطلوب تغيرها أو تعلمها وهذا يرى البعض أن مرحلة التغير ليست 
مرحلة تدخل وإما هي مرحلة تعلم، أي يكتسب فيها كل من  آفراد وماعات 
العمل وامؤسسة أماط جديدة من التصرف والسلو  الي تساعدهم على مواجهة 

 التغير إ آحسن  مشاكلهم وي
ا القول أن هذ امرحلة هتم  ماي: مرحلة التثبيت .3 ة وصيانة التغير الذي م مك

فاظ على امكاسب وامزايا امتحصل التوصل  اولة التثبيت وا إليه، ومع أخر هي 
ظيمي، وللحفاظ على عملية التغير   عليها من جراء التغير الت

 عادة ما يواجه التغير بدحدى الطرق التالية:لتغيير: مواجهة اطرا  سادسا:
I. من آسباب الشائعة مقاومة التغير ما يلي :طريقة مقاومة التغير: 
وف للمألوف اارتياح .1 ا  ميل حيث: اجهول من وا  علفى احافظفة حفب إ عفادة ال

شففون واارتيففاح بالرضففا يشففعرون ٓقففم امألوفففة، آمففور  أوضففاع مففن لبففه امفف التغيففر و
 .مألوفة غر جديدة

 سففلو  وأمففاط ذا عففادات يكففون الفففرد أن علففى امختلفففة الففتعلم نظريففات تففدل: العففادات .2
 ا ٓنفففه هفففا، باارتيفففاح الففففرد ويشفففعر للمواقفففف، اسفففتجابته وكيفيفففة تصفففرفه طريقفففة فففدد
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يفًا يصفبح بفل جذرية، جديد موقف كل ي للتفكر مضطراً يكون اف روتي  حفد   إ اومر
 .ما

، الوضفففع ي والقصفففور الضفففعف نفففواحي إدرا  علفففى القفففدرة عفففدم: اإدرا  سفففوء .3 فففا  ا
ديفد الوضفع ومزايفا القوة جوانب إدرا  على القدرة عدم وكذلك  كبفراا عائقافا يشفكل ا

 .التغير وجه ي

 علفه مفا القفائم، بالوضع وثيقاا ارتباطاا -أحياناا- الفرد مصاح ترتبط: امكتسبة امصاح .4
، كضفياع لفه شخصفية خسفارة يع ذلك ٓن عليه، تعديل أو تغير أي يقاوم  أو نففوذ
، اق أو مركز وية أو مالية، خسارة إ  .به مع

ارجيففة اانتمائيففة .5 شففأ: ا ففدما -أحياناففا– التغيففر مقاومففة ت ماعففة أو الفففرد يشففعر ع  أن ا
 .  امفاجئ ديدا التغير بسبب مهددة صديقة ماعة ومعاير تقاليد

 (356 ، ص2004، العميان محمود سلمان)

 التغيفر، مفن آساسفي اهدف آفراد يفهم ا ما -غالباا– حيث: الثقة أو الفهم نقص .6
قيقية بآهداف يثقون ا أقم أو  غفر علفى للعفاملن التغيفر عمليفة تبدو قد. للتغير ا

ها، امقصود  مفن امقاومفة فدن وبالتا العاملن، قبل من خاطئ بشكل تفهم أقا أي م
 .آمر أول خفي بشكل تبدأ أن بعد للعلن ستظهر جانبهم

صور)    (.431 ، ص2008، العامري صالح مهدي محسن والغالبي، طاهر محسن م

ظمفففة ثقاففففة .7 ظيميفففة الثقاففففة مففففردات بعفففض تكفففون قفففد: احافظفففة ام  العفففام طابعهفففا أو الت
هففا بففذاها مقصففودة غففر امقاومففة هففذ بففدت لففو حففه التغيففر مقاومففة ي سففبباا  حالففة ولك

   .مقدماا تغير أي لرفض واجموعات آفراد لدى متأصلة

صور)  (.432 ، ص2008، العامري صالح مهدي محسن والغالبي، طاهر محسن م
قاط التالية: ا  عدد من العوامل الي تزيد من مقاومة التغير، مكن حصرها ي ال   وه

مرانالعط)  (.114 ، ص2006،  يات محمد يوسف ال
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ا  -أ  فا يكفون مثفراا للمعارضفة، ٓقفم يرونفه هديفدا ماعفات: وه فرض التغير على آففراد وا
ظفرون إ مفن  فاءا علفى طلفبهم، حيفث ي مراكزهم وسلطاهم، بعكس التغير الذي يتم ب

هم.  يقوم بدحداث التغير كأنه يعمل لصا

ظفففففيم غفففففر الرمفففففي ود -ب  ور امهفففففم ي تقويفففففة امقاومفففففة للتغيفففففر: حيفففففث يعمفففففد إ إثفففففارة الت
 الشكو  ي نوايا اإدارة وإبراز ااحتماات السلبية امرتبة على التغير.

ماعيففة للتغيففر أقففوى مففن مقاومففة  -ج  تشفكل رأي مففاعي ضففد التغيففر، حيففث إن امقاومفة ا
ماعات أكر من تأثر   . على آفرادآفراد، ٓن تأثر التغير على ا

II. وجفففه ي الوقفففوف مففن فائفففدة ا أن الطريقففة هفففذ أصففحاب ويفففرى  :طريقففة اتبفففاع التغيففر 
 التغيفففر يتبعفففون وهفففم هفففم فائفففدة فيفففه أن توقعفففوا إذا أو علفففيهم ففففرض إذا خاصفففة التغيفففر،
  (69ص، 2005، العتيبي صبحي جبر) .ملمو  بشكل فيه يؤثروا أن دون عادة

III. التغيفففففر قيفففففادة ي امبفففففادرة زمفففففام الطريقفففففة هفففففذ أصفففففحاب خفففففذيأ :طريقفففففة قيفففففادة التغيفففففر 
 طريقفة أفضفل الطريقفة هفذ وتعتفر لفه، تفابعن يكونفوا أن بداا مفن فرصه من وااستفادة
 قفففراءة ي أفضفففل وقفففدرة بفففالتغير وعيافففا الشفففخص لفففدى لفففق إقفففا إذ امسفففتقبل، مواجهفففة
 (70 ص، 2005، رالعتيبي صبحي جب). مستجداته من وااستفادة امستقبل

ظيميسابعا:   :مداخل التغيير الت

اات التغيفر حظيفت بكثفر مفن الدراسفات وآ فاث مفن قبفل امهتمفن مجفال     إن 
ظمفة، كمفا  تلففة ي ام فاات  ظيمي وذلك ٓميتهفا، ويتطفرق التغيفر لعفدة  التغير الت

ال واحد ي الوقت نفسفه، وسفوف نسفت فاأنه قد يشمل أكثر من  ات التغيفر عرض 
 ي امداخل التالية:
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ظيمي-3-الشكل رقم   : مداخل التغيير الت

درية، الدار   مد سلطان،  مدخل معاصر ي مبادئ اإدارة، اإسك امصدر: علي شريف و
امعية،   330، ص1998ا

I. :المدخل الوظيفي 
ظمففة، ويقصففد بالف     لسفففة مففا تتمتففع ويهففتم بفلسفففة ورسففالة وأهففداف وإسففراتيجية ام

شآت آخفرى، وىثفل  ظمة من قيم عامة ها خصوصيتها وىيزها عن غرها من ام به ام
 .ثوابتها وحركة العاملن فيها

ظمة: -1  تغيير فلسفة ورسالة الم
تيجفففففة لتغيفففففر الرسفففففالة وآهفففففداف     ظمفففففة يكفففففون ضفففففروريا إمفففففا ك إن تغيفففففر فلسففففففة ام

وهفو إعفادة تطويفع امفوارد وترشفيد اسفتخدامها مفا واإسفراتيجيات، أو بشفكل مسفتقل، 
فففودة أو زيفففادة  سفففن ا ففففيض التكلففففة أو  سفففن بلفففود أهفففداف جديفففدة و يسفففهم ي 
فاات نشفاطها وأنفواع  فال أو  اول الرسالة الغرض الرئيسي للمؤسسة و اإنتاجية، وتت

فففب أن  فففدمها، حيفففث أن تغيفففر هفففذ الرسفففالة  تجاهفففا والسفففوق الفففي  يكفففون مواكبفففة م
التغيففرات الففي هيففئ فرصففا مكففن اسففتغاها بدضففافة نشففاط جديففد، أو قففد تفففرض قيففودا 
جفففيم نشفففاط أو أكثفففر، أمفففا آهفففداف فهفففي الوسفففيلة الفففي ىكفففن  يتعفففن معهفففا إلغفففاء أو 
ظمفففة مفففن الوصفففول إ غاياهفففا العليفففا، ومفففن الطبيعفففي أن تغيفففر الرسفففالة يرتفففب عليفففه  ام



فسية واإجتماعية  العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات ال

ظمةفعا ية المدير في تسيير الم لية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذه   49 

آهداف امتفرعة عن الرسالة وامرمة هفا، ومفن ي ي اإسفراتيجيات  تغيرات تابعة ي
اهج تتبع لتحقيق آهداف.  باعتبارها م
 (480-472، ص 2000، أحمد سيد مصطفى) 

 تغيير اأهداف واإستراتيجيات:  -2

يات امطبقفففففة      ظمفففففات بفففففدجراء تعفففففديات ي أهفففففدافها وي اإسفففففرا تقفففففوم بعفففففض ام
فففدث هفففذا التغفففر ي لتحقيفففق تلففف ك آهفففداف اسفففتجابة لتغفففرات البيئفففة احيطفففة، وقفففد 

ية أو تغفففر  ظمفففة بتغفففر أهفففدافها اإسفففرا ية فقفففد تقفففوم ام وانفففب اإسفففرا جانفففب مفففن ا
افسفة )مثفل: التمفايز، أو الركيفز، أو القيفادة ي التكفاليفأ، أو حفه  أهدافها العامة للم

ياها مففن توسففع إ ظمففة مكونففة مففن توليفففة مففن تغيففر إسففرا  انكمففاو، وإذا كانففت ام
وحففدات آعمففال، فدنففه مكففن أن تغففر مففن توليفففة هففذ الوحففدات، وذلففك مففن خففال 
ظمفة الفدخول مفع مؤسسفة أخفرى  ضم أو بيع بعض الوحدات، ومثال ذلك أن تقرر ام

  ي نوع من ااستثمار امشر  أو تتجه إ آسواق الدولية.
 (318 ص، 2002، لصحن وآخرونمحمد فريد ا)

II. :المدخل اإنساني 
د إحداث التغير من خفال آففراد القفائمن        ركز الكثر من الكتاب والباحثن ع

 بالعمل على ناحيتن أساسيتن ما:
اء عفففن بعفففض العفففاملن أو إحفففال التغييـــر المـــادي ل فـــراد:  -1 مفففن خفففال ااسفففتغ

لهم.  غرهم 
ــوعي -2 ميففة القففدرات أو ل فــراد:  التغييــر ال وذلففك بففالركيز علففى رفففع امهففارات وت

ففزاءات  تعففديل أمففاط السففلو  مففن خففال نظففم التففدريب أو تطبيففق قواعففد امكافففآت وا
ظيمية.  الت

ظيمففففي ي  ففففد إحففففداث التغيففففر الت ففففواحي اإنسففففانية ع ومففففن البففففاحثن مففففن ركففففز علففففى ال
فففف ظمففففة، وذلففففك مففففن خففففال إدخففففال التغيففففر ي  ، علــــي شــــريف) الن أساسففففين مففففا:ام

 (130 ص، 2000
 ويستخدم لذلك ثاث مداخل: المهارات واأداء: -1
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ففالين واسففتبداهم بففأفراد أكثففر كفففاءة  اإحــ:ل: -أ     اء عففن العففاملن ا أي ااسففتغ
 وإنتاجية، إا أن هذا اإحال يصعب تطبيقه.

ومعففاير جديففدة اختيففار معفف وضففع شففروط  التحــديا التــدريجي للعــاملين: -ب  
دد.  العاملن ا

أي تففففدريب العففففاملن اموجففففودين علففففى رأ  العمففففل كففففدف تــــدريب العــــاملين:  -ج  
 سن أدائهم للعمل من خال إكساكم مهارات جديدة.

 ااتجاهات واإدراك والسلوكيات والتوقعات: -2
اهفات واإدرا  والتو       قعفات، كمفا مكفن تغيفروذلك بأن يفتم التغيفر مفن خفال اا

ظمة ثقافة   (2019، ص:ح الدين دسوقي). وسلو  آفراد وسلو  اجموعاتام
III. :المدخل الهيكلي 

وهو ذلك امدخل الذي يعمل على إحداث التغير من خفال إجفراء تعفديل وتغيفر     
ظيمفي بأنفه  ظمة، ويفُعَرَف اهيكل الت ظيمي للم واضفح اإطفار امؤسفس ال"ي اهيكل الت

ظمة، وما تضمه من آقسام والفروع الي تتبعها، واحفدد للمسفتويات الفي  مكونات ام
هض  بغفي أن تتفاعفل عفن طريقهفا، وللنشفطة الفي تف تتدرج عليهفا، ولاتصفاات الفي ي

 (19ص، 1998، عامر الكبيسي) ."كا، وللمستويات والصاحيات الي تعطى ها
ظيمفففففففي مفففففففن  )تصفففففففميم العمفففففففل والتخصفففففففص، التكفففففففوين ويتكفففففففون اهيكفففففففل الت

فيفذيون وااستشفاريونأ، ومفن ي ففدن أي تغيفر  ظيمي، التففويض، نطفاق اإدارة، الت الت
فففال  فففائي"ي أحفففد أو بعفففض هفففذ امكونفففات يفففدخل ي  ، مفففع "التغيفففر اهيكلفففي أو الب

اصفر أو امتغفرات الفي تقفع ضفمن اجفال اهيك ديفد الع لفي، ماحظة أنفه مفن الصفعوبة 
ظيمفففي كلفففه ويطلفففق  ائهفففا الت ظمفففات قفففد تلجفففأ إ إحفففداث تغيفففر شفففامل ي ب إا أن ام

ظفففيم"علفففى هفففذ العمليفففة اصفففطاح  ، أي (329 ص، 2000، علـــي شـــريف) "إعفففادة الت
ظيمفففي والكشفففف عفففن أي خلفففل موجفففود ي  ظفففيم والتكفففوين الت إعفففادة كفففل مكونفففات الت

فففاء مفففرة أخفففرى علفففى أسفففا  أكثفففر مائمفففة  للهفففداف والتطفففوير والبيئفففة احيطفففة إعفففادة الب
فففول  ظيميفففة، ومفففن أمثلفففة ذلفففك  ظمفففة  يفففث متفففد مختلفففف آنشفففطة وعاقاهفففا الت بام

ظيم امصفوي. ظيم الوظيفي إ الت ظمة من الت  ام
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ظيمففي قفففد تففتم مفففن خفففال     ويففرى كثفففر مففن الكتفففاب أن عمليففة التغيفففر ي اهيكفففل الت
ففوات إعففادة توزيففع ااختصاصففات و ميففع الوظففائف، وإعففادة تصففميم طففرق ااتصففال وق

ظيميفففففة أو اسفففففتبعاد  تفففففدفق السفففففلطة وامسفففففؤولية، باإضفففففافة إ اسفففففتحداث وحفففففدات ت
ظفففيم آخفففرى مفففن أففففراد  اصفففر الت أخفففرى، ومفففا يرتفففب علفففى ذلفففك مفففن تعفففديات ي ع

اجففة امسففتمرة للتففأقل وسياسففات وإمكانيففات ونظففم وإجففراءات، م ومففع سففرعة التغيففر وا
ديففففدة وغففففر امتوقعففففة، فففففدن الكثففففر مففففن البففففاحثن يففففرون أن للهياكففففل  مففففع امتغففففرات ا
تفففاج إ قفففدر مفففن  موعفففات العمفففل الفففي  ظيميفففة تتميفففز بالوقتيفففة وكثفففرة اللجفففان أو  الت
اسفق آجفزاء  ها، حيفث أن تلفك اجموعفات تعمفل علفى أسفا  مت سيق والتعاون بي الت

ية خالية من التفكر.)عضويأ بدا من العمل بصورة ر     وتي
 (329 ص، 2000، علي شريف)

IV. :ولوجي  المدخل التك
وهففو امففدخل الففذي يففتم الركيففز فيففه إحففداث التغيففر علففى إعففادة تركيففب وتففدفق        

العمل وعلى أماط العمل وأساليبه وطرقه، أو على الوسائل امستخدمة ي أداء العمفل، 
افسففففية أو إدخففففال معففففدات وأدوات وأسففففاليب جد يففففدة ي العمففففل، كمففففا أن العوامففففل الت

هم مفن  فرضت على وكاء التغيفر ابتفداع معفدات ووسفائل وأسفاليب عمفل جديفدة ىكف
افسة. ظمات ام   إحراز السبق على غرهم من ام

اهففففان مكففففن  ففففا  ا ظمففففة، وه ولوجيففففا دور مهففففم ومففففؤثر ي فعاليفففة ام وا شفففك أن للتك
ظمفات التعرف عليهما بصفة عامفة مفن  ولوجيفا وام الدراسفات والكتابفات امهتمفة بالتك

ي الطجم والسواط طلق عوض اه) :وما  (58 ص، 1995، عبد اه عبد الغ
اهات العاملن.ااتجا اأول:  ولوجيا ي سلو  وا  وهو ذلك الذي يهتم بأثر التك
ولوجيففااتجــا الثــاني:  ا علففى اهيكففل يهففتم ويركففز بصفففة أساسففية علففى دراسففة أثففر التك

ظيمي.  الت
يات حديثفة بغفرض زيفادة    ولوجي عدة أشكال أمها: استخدام تق ويأخذ التغير التك

ولوجيففا ض  فال التك سفن جفودة اإنتففاج، كمفا أن  اإنتاجيفة وخففض تكلففة الصففيانة و
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شفاط اإداري حيفث م اسفتبدال اآات  يعد مقصورا على نشاط اإنتاج بفل يشفمل ال
 (49ص، 2000، محمد المحمدي الماضي) بأجهزة الكومبيوتر الشخصية. الكاتبة
     -v:مدخل عبر تغيير الترتيبات المادية 
ويشففمل تغيففر الرتيبففات اماديففة، تغيففر امسففافات والرتيبففات ي موقففع العمففل، كمففا       

ارة ففب أن يكففون الركيففب الففداخلي موقففع العمففل بعيففدا عففن العشففوائية وأن تأخففذ اإد
اجففففات ااجتماعيففففة  بعففففن ااعتبففففار متطلبففففات العمففففل، ومتطلبففففات التفاعففففل الرمففففي وا
مففا يتخففذ القففرار حففول ترتيففب العمففل والتصففميم الففداخلي، فعلففى سففبيل امثففال مكففن  حي
ففدران والتقسففيمات الداخليففة، وفففتح امكاتففب علففى بعضففها فيصففبح مففن  الففتخلص مففن ا

كمفا مكفن لفردارة أن تغفر كميفة وأسفلوب  م،السهل على العاملن ااتصال مع بعضه
رارة ومستويات الضوضاء باإضافة إ تغير آثاث والديكور.   اإضاءة ودرجات ا

تاج ما يلي: ا نستطيع است ظيمي، فدن اات التغير الت  وبعد استعراض أهم 
اات أن أي تغيففففر ي أحففففد هففففذ اجففففاات يسففففتلزم بالضففففرورة إحففففداث تغيففففر باجفففف - 

 آخرى.
ففاات التغيففر فففدن ذلففك ا يعفف -  ففا حصففر ميففع  ففا حاول صففار مففداخل  رغففم أن ا

ا  العديد من اجاات آخرى. التغير  ي هذ اجاات فقط بل ه
فاءا علفى فهفم  -  فدد امفدخل آساسفي إجفراء التغيفر ب ظمفة أن  مكن للقيفادة ي ام

موعففففة التغيففففرات امففففؤث ظمففففة وكيفيففففة التعامففففل معهففففا والتفففففأثرات وإدرا   رة ي حيففففاة ام
 امتبادلة بن تلك التغيرات.

فففال مفففن هفففذ اجفففاات إا  -  أهفففم هفففذ اجفففاات ي نظرنفففا هفففو  أنرغفففم أميفففة كفففل 
 التغير عن طريق آفراد.

 خاتمة:

ظمة وراء ظروف تقتضيه، سو     ظيمي ي ام ا هذا أن أي تغير ت اء  لص من  ث
وات ي احيط، وهذا التغير ابد أن يتم وفق مراحل  كانت داخلية أو نابعة عن 
دث من  ه، كما إن هذا التغير مكن أن  هجية متسلسلة حه يبلح اهدف م م
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ولوجيأ، وكل مدخل له مقتضياته  مداخل شه )وظيفي، هيكلي، بشري، تك
جاحه.  وشروط ل

ا مفاهيم     ت ظيمي ودواعيه وردود أفعال اموارد البشرية ومن خال معا التغير الت
اح  احه، نستخلص أن أهم مقومات  اهه، وكذا أمية اموارد البشرية ي تعزيز وإ
اجة إليه والتفكر ي وسائله  اقشة ا ظيمي هو إشرا  العاملن ي  ث وم التغير الت

، حيث يساعد ذلك كثرا على إزالة  فيذ اوفهم من ناحية، ويؤكد من وطرق ت
ظمة، وهو  اذ القرارات داخل ام ناحية أخرى على مكانتهم ودورهم ي امشاركة ي ا

ة عن مقاومة التغير أو التطوير. ا  ما سيسمح بالتخفيف من اآثار السلبية ال
اح سبيل وي    ظمة التغير عملية إ  ة:آمي بالغة التالية التوصيات أن نرى بام
ظمة داخل الثقاي بالتغير جدي بشكل ااهتمام -1  قيق ي أساسي كجانب ام
ظمةب تطوير أو تغير أي ظيميا، كان سواء ،ام ولوجيا. أو هيكليا، ت  قبل فالتغير تك
وانب وآنظمة اهياكل ي يكون أن  الفرد أوا يشمل أن ب أميتها، على امادية، وا
فيذ يقوم من هو رباعتبا ذاته، حد ي  عملية من عل ما وهو نتائجه، ويتحمل بت

 نفسه. الفرد من تبدأ التغير

بغي -2 ظمات على ي ظيمية هياكل على تعتمد أن ام  عن تبتعد وأن مرونة، أكثر ت
ظيمية، اهياكل أنواع ي اهائلة القفزات تلك أمام نفعا دي ا الي التقليدية اهياكل  الت
 الامركزية من بدا السلطات، مركزية تكر  الي السلطوية اهياكل عن ابتعادا وكذلك

ظيمي. التغير عمليات تدعم الي وامرونة واانفتاحية  الت

ظيمي التغير عملية ي العاملن كافة إشرا  -3 فيذ الت  يتجزأ ا جزءا وجعلهم وت
ه،  وكيفية ونتائجه ٓهدافه إدراكا كثرأ ستجعلهم التغير هذا ي العاملن مشاركة ٓن م
فيذ  فعاليته. من د أن مكن الي وامشكات ت
ظمة ي العليا القيادة على -4 ظيمي التطوير عملية ومساندة دعم ام  وبشكل الت

 وامرونة امهارة باستخدام للعاملن أبعاد وشرح تعرضه الي العقبات وتذليل مستمر،
 والوعيد. التهديد أسلوب من بدا
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ظيمية وذلك عن طريق عقد ف 5 ظمة بتطوير العاقات الت زيادة اهتمام امسئولن ي ام
نشاطات ثقافية وترفيهية للعاملن خارج أوقات الدوام الرمي، وكذلك إفساح اجال 
حة الفرصة كي يبدع ي العمل،  للعامل لكي يبدى رأيه ي العمل دون قيود، وم

من خال عقد اجتماعات دورية بن امديرين وامرؤوسن  ومكن أن يتحقق ذلك
ظر.  لتبادل وجهات ال

مراجع: مصادر وا  قائمة ا
1. Morgan, G. (1983). l’mage de l’organisation, traduit par Solange 

chevrier_ voue et Michel. (4eméédition, Éd.) paris: Esaka édition. 
2. Raynal, S. (2003). le Management par projets « Approche stratégique 

du changement ». (3. édition, Éd.) paris: Editions d’organisation. 
3. Yonne, G. ( 26-27 mai, 1998). Communication et organisationnelle 

reconsidération par la théorie de la structuration. France: revue de 
gestion des ressources humaines. 

ظيمي 2000أمد سيد مصطفى. ) .4 درية، مصر:  –أ. إدارة السلو  الت رؤية معاصرة. اإسك
امعية.  الدار ا

ظيمي 1991أندرو دي سيزواقي ومار  جي واا ، ترمة أبو القاسم أمد. ) .5 أ. السلو  الت
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