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 ملخص :
إن امǼظمات اليوم  تعيش ي بيئة ديǼاميكية متقلبة باستمرار، ومع معدل التغر   

لتوفر امزيد من اأرباح وكسب ميزة  اإسراتيجيةامتسارع، تسعى امؤسسات إń إدارة امبادرات 
ى إدارة التغير وذلك عن على اأطراف امǼافسة. هذا فإن اūديث يǼصب كثراً ي وقتǼا اūاŅ عل

وتشخيص امتغرات البيئية الداخلية واŬارجية لكي تتمكن امؤسسة من التكيف مع  طريق رصد
يصبح التخطيط ااسراتيجي حاجة ملحة إدارة  هذǽ امتغرات وŢسن قدرها التǼافسية، وهذا

ر عملها، دللمؤسسة، وŢديد مصا اإسراتيجيةهذا التغير تساعد على Ţديد وتوجيه امسارات 
امؤسسة وأدائها وفق مؤشرات الصراع والتǼافس الذي يغلب  إنتاجيةوتوجيه اŪهود امبذولة لتطوير 

ńقيق درجة عالية من امرونة للتكيف مع امستجدات على العمل امؤسساي. هذا باإضافة إŢ 
وŢليل جوانب القوة والضعف والفرص والتحديات الي تواجه امؤسسة، وتفعيل خطط الطوارئ 
مواجهة التغرات والتهديدات واأخطار غر امتوقعة. وهذا وتأسيسًا ما سبق ذكرǽ حولǼا من 

على دور التخطيط ااسراتيجي ي Ţقيق فعالية التغير خال هذǽ الورقة البحثية تسليط الضوء 
 التǼظيمي، هذا اأخر الذي يعتر اليوم حتمية ي ظل التطورات الي فرضتها العومة.

 التخطيط ااسراتيجي ـــ التغير التǼظيمي ـــ التفكر ااسراتيجي.: الكلمات المفتاحية
Summary: 

 Today's organizations live in an ever-volatile dynamic 

environment, and with the rate of rapid change, organizations seek to 

manage strategic initiatives to provide more profits and gain an 

advantage over competitors. Therefore, the current talk is very much 

focused on managing change by monitoring and diagnosing internal 

and external environmental variables so that the organization can 

adapt to these variables and improve its competitiveness, so strategic 

planning becomes an urgent need to manage this change. Identifying 

and guiding the strategic paths of the organization, identifying its 

sources of work, and guiding efforts to develop the productivity and 

performance of the organization according to indicators of conflict 

and competition that prevail over the enterprise work. In addition, 

there is a high degree of flexibility to adapt to developments, analyze 

the strengths, weaknesses, opportunities and challenges facing the 
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organization, and activate contingency plans to meet unexpected 

changes, threats and threats. This is why, based on what has already 

been mentioned around us through this paper, we highlight the role of 

strategic planning in achieving the effectiveness of organizational 

change, the latter of which is now imperative in light of the 

developments imposed by globalization. 

Keywords: Strategic Planning - Organizational Change - Strategic 

Thinking. 
 

 مقدمــة
اŬارجيـة الدائمـة التغيـر ف مـع العوامـل البيئيـة الداخليـة و إن القدرة علـى التكيـ

التكيــف ليســ  عمليــة ة الــي زيــز امǼظمــات الفعالــة، و اأساســي تعــد إحــدص الصــفات
عمليــــة ســــهلة خاصــــة إدا أخــــدنا بعــــن ااعتبــــار التضــــار  بــــن متطلبــــات العديــــد مــــن 

والتطـورات ااقتصــادية والتكǼولوجيــة  امǼافسـن وامــوردينمثـل العــاملن و  العوامـل البيئيــة
 أن تراعــي Ţقيــق درجــة باإضــافة إń دلــك فــإن علــى امǼظمــة والتشــريعات اūكوميــة،

وااسـتمرار  اūاجة إń ااستقرارمن ناحية ، و  واإبداعن بن التكيف معقولة من التواز 
مــن ناحيــة أخــرص ، لكــل هــدǽ اأســبا  فــإن عمليــة التغيــر التǼظيمــي ا  كــن أن تــت  

ترك اأمور للصدفة ، بل يتوجـب علـى امؤسسـة السـعي اŪـاد إدارة عشوائي و  بشكل
ة} الداخليـــة واŬارجيـــةي و  طيطهـــا عمليـــة التغيـــر ورصـــد وتشـــخيص امتغـــرات البيئيـــ

، وهـدا ات وŢسـن قـدرها التǼافسـيةالتكيـف مـع هـدǽ امتغـر  لكـي تـتمكن امؤسسـة مـن
فرضــتها تطــورات أحــد امهــام اأساســية الــي  فــإن التخطــيط ااســراتيجي أصــبح اليــوم

زات يـخططـة هـدف إŢ ńقيـق ام ، مـا يتطلـب جهـودا تǼظيميـةةالعومـاألفيـة اŪديـدة و 
الصراعات والتǼافس التقـ   ، فǼحن نعيش اليوم ي عصرالتǼافسية الدائمة أي مؤسسة

سـرعة وعمقـا  ، فقـد شـهد العقـدان اأخـرانسـيطرة نظـ  اŪـودة الشـاملةوااقتصـادي و 
الـذي  ، اأمـرمـات علـى اخـتاف نوعياهـاي امتغرات العامية الي تعمل ي ظلها امǼظ

  وأســاليب التخطــيط التقليديــة. فــامهتمون اليــوم يتحــد ون عــن م تعــد تصــلح معــه نظــ
الشـركات وŢـدد هـا الـي توجـه امؤسسـات و  لتكـون البوصـلة ااسراتيجية مفهوم اإدارة

اإسـراتيجية اūديثـة تتجلـى بقـدرة  ، واإدارةأن تسـر فيـه ااšاǽ الصـحيح الـذي  ـب
طويلــة  الــي Ţــدد اأداء واإنتاجيــة ،اإداريــة القائــد علــى ا ــاذ القــرارات واممارســات
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وبيــان مــا  ااšاهــات امســتقبلية، فاعليـة اــا يضــمن Ţديــدللمؤسســة بكفــاءة و  اأجـل
القـــرارات اŬاصـــة  تســـعى إليـــه مـــن خـــال Ţليـــل امتغـــرات امرتبطـــة باإنتاجيـــة وا ـــاذ

لة لتحقيــــق بتحديــــد و صــــيص امــــوارد امطلوبــــة لتحقيــــق دلــــك، باعتبارهــــا خطــــة شــــام
ونظـــرا  اأهـــداف مـــن خـــال إطـــار عـــام سكـــ  سياســـات امؤسســـة اختلـــف ا ـــاات.

أمية هدا اموضوع ارتأيǼا أن نبحث من خال هدǽ الورقـة البحثيـة عـن دور التخطـيط 
 ااسراتيجي ي Ţقيق فعالية التغير التǼظيمي.

 : يالمحور اأول: مقاربة مفاهيمية ونظرية للتخطيط ااستراتيج
ـــــ تعريــــط التخطــــيط ااســــتراتيجي 1  : يعــــرلف التخطــــيط ي الللغــــة العربيــــة  ـــ

إ بـات لفكـرة مـا بالرســ  أو الكتابـة وجعلهـا تــدل دالـة تامـة علــى مـا يقصـد ي الصــورة 
والرســــ ، وهــــو أيضــــا التســــطر والتهــــذيب والطريقــــة، واصــــطاحيا فــــإن التخطــــيط هــــو 

مــǼهد دقيــق لتحقيــق أهــداف  إتبــاعئمــة علــى جموعــة العمليــات الذهǼيــة التمهيديــة القا
معيǼـــة ةــــددة وموضــــوعية بقصـــد رفــــع امســــتوص ااقتصـــادي أو ااجتمــــاعي أو الثقــــاي 

العتوم، الكـــــوفحي، مؤسســـــة معيǼـــــة أو لتحقيـــــق الǼجـــــاح للفـــــرد ي فـــــرة زمǼيـــــة معيǼـــــة 
تǼاول  التخطـيط ااسـراتيجي  وهǼاك العديد من التعريفات الي(.144، ص 2018

ــــ   ــــق مفاهيـــ ــــ ، وتطبيــ وقـــد ركـــزت غالبيتهـــا علـــى بعـــد التطـــوير امســـتقبلي، وإدارة الوقـ
 اقتصاديات امعرفة، ومن أه  التعريفات الي أعطي  هذا امفهوم ما يلي:

  ديـــد وإعـــادة صـــياغة أهـــدافŢالتخطـــيط ااســـراتيجي هـــو عمليـــة اختيـــار و
السياســات وااســراتيجيات الازمــة لتحقيــق اأهــداف وŢديــد اأســاليب  امؤسســة وŢديــد

الضرورية، لضمان تǼفيذ السياسات، و ثل عملية  طـيط طويلـة امـدص يـت  إعـدادها بصـورة 
 (146، ص 2018العتوم، الكوفحي،  . رمية لتحقيق أهداف امؤسسة

  ظــي  أن التخطــيط ااســراتيجي هــ  عمليــة مدركــة يســتطيع مــن خاهــاǼالت
يتعــــرف علــــى الوضــــع اūــــاŅ ومســــتقبله ا تمــــل، ا يطــــور بعــــد ذلــــك ااســــراتيجيات 
والسياســـــات واإجـــــراءات، هـــــدف اختيـــــار وتǼفيـــــذ إحـــــداها أو بعضـــــها، فـــــالتخطيط 

 التاŅ: ع جوانب،  كن إماها على الǼحوااسراتيجي يركز على أرب
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ي Ţـــيط بامؤسســـة وŢديـــد مـــواطن التعامـــل مـــع امســـتقبل، وفهـــ  البيئـــة ا يطـــة الـــ
ـــثا   القـــوة والضـــعف بامؤسســـة، والقـــدرة علـــى اســـتخدام امعلومـــات ا معـــة ي الǼقـــا  ال

 (393، ص 2008العجمي،  . السابقة ا اذ قرارات مǼاسبة، تؤدي إń رفاهية امؤسسة
كمــا يǼظــر إń التخطــيط ااســراتيجي علــى أنــه العمليــة القــادرة علــى اإجابــة  

علـى اأســئلة التاليــة: مــا وضـع امؤسســة اūــاŅا مــا امصـادر الــي زلكهــا امؤسســةا أيــن 
 .تريد امؤسسة أن تكون ي امستقبلا كيف تصل امؤسسة إń هǼاكا

 (7ص  دون ذكر السǼة،معة،   
ذǽ الرؤيـة يكــون علـى التخطـيط ااسـراتيجي أن يقـدم صــورة وبالتـاŅ وطبقـا هـ 

واضحة ما يريد الǼظام أن يصل إليه، على أن تكون هذǽ الصورة  ابتـة، ولكـن ي إطـار 
 التغير امǼظ .

إذن مـــن خــــال التعريفـــات الســــابقة الـــذكر يــــد أن مفهـــوم التخطــــيط ااســـراتيجي يــــرتبط 
 :اجموعة من امفاهي 

الــذي يهــدف إń تطــوير مهــارة إعــداد خــرائط  :ااســتراتيجي التفكيــر وأهمهــا أوّلهــا
وســـــيǼاريوهات امســـــتقبل لـــــدص امســـــؤولن، مـــــا يـــــوفر Ţلـــــيا يـــــؤدي إń ا ـــــاذ قـــــرارات 

أكثـــــر حكمـــــة، كمــــــا يتطلـــــب مـــــن أعضــــــاء امؤسســـــة اســـــتمرارية التفكــــــر  اســـــراتيجية
ااســراتيجي كأحــد أشــكال ااســتثمار والتطــوير، أي أن ا تقتصــر تطــورات ومفــاهي  

د وتتعملـق ، وإمـا زتـاإسـراتيجيةد اŬطـة واهتمامات أعضاء امؤسسة علـى عمليـة إعـدا
م مهـــ  مســـتمر اـــǼهد التفكـــر لتصـــبح مفـــاهي  أساســـية مســـتقرة ومـــǼهد للتكفـــر والتـــزا

ي كافــــة ااجتماعــــات  اإســــراتيجيةااســــراتيجي، ومراعــــاة متطلبــــات اإدارة واŬطــــة 
وورش العمـل وعǼــد مواجهــة امشــكات وإدارة اأزمـات وا ــاذ القــرارات بشــأ ا، ويعــ  
هـــذا أن تصـــبح فلســـفة وقـــي  امؤسســـة قائمـــة علـــى أســـا  مـــǼهد التفكـــر ااســـراتيجي 

 (148ص  ،2018 العتوم، الكوفحي،  .اإسراتيجيةق اإدارة  وتطبي
وهي الغرض اأساسي الـذي توجـد امؤسسـة مـن أجلـه والـذي  :ثانيا: الرسالة 

تسعى إŢ ńقيقه، وتتميـز بقابليـة Ţويلهـا إń خطـط وسياسـات وبـرامد عمـل ي ضـوء 
 اموارد امتاحة والظروف ا تمعية والبيئية امتوفرة ي اūاضر وامتوقعة ي امستقبل.
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ــــــة  ـــــا: الر ي ـــــي ا  ثالث كـــــن Ţقيقهـــــا ي ظـــــل : تعـــــ  طموحـــــات امؤسســـــة ال
 . امتاحة، وإن كان من اممكن الوصول إليها ي اأجل الطويل اإمكانات

 (39، ص 2004/2005حويو،  
الــي ترغــب امؤسســة ي الوصــول  وهــي امواقــع واأوضــاع :اأهــدا   : رابعــا 

 إليها ي امستقبل، وها  ا  مستويات.
: وهــي أهــداف طويلــة امــدص تتســ  بالشــمولية توضــع  إســتراتيجيةأهــدا  *  

 من قبل اإدارات العليا ي امؤسسة.
: تشارك صياغتها  اإدارات العليـا وامتوسـطة وتتسـ  بأ ـا أهدا  تكتيكية*  

 .اإسراتيجيةمتوسطة اأجل وأكثر Ţديدا من اأهداف 
تســــــعى : وهــــــي أهـــــداف ةــــــددة جــــــدا وقصـــــرة امــــــدص أهـــــدا  تةــــــغيلية*  

 التكتيكية. للمساعدة على Ţقيق اأهداف
: هــــــي نظـــــــام الغايــــــات واأهـــــــداف والسياســـــــات  اإســـــــتراتيجيةخامســــــا :  

الضــرورية واŬطــط لبلــوا هــذǽ اأهــداف، مبǼيــة بالشــكل الــذي يســمح بتحديــد قطــاع 
ـــد  ـــه، كمـــا يســـمح بتحدي ـــدخول إلي ـــه امؤسســـة أو ترغـــب ي ال ـــي تتموقـــع في الǼشـــا  ال

 شكل امؤسسة أو ما ترغب أن تكون عليه مستقبا.
والقـدرات امتاحـة سـواء  اإمكانـاتكافـة   : وتشـمل البيئة الداخلية:  سادسا 

أكانـ  ماديــة أو بشـرية أو معǼويــة، هـدف Ţديــد نقـا  القــوة الـي  ــب اūفـا  عليهــا 
حــم  كــن معاŪتهــا أو التغلــب عليهــا. وتشــمل وتــدعيمها مســتقبا، ونقــا  الضــعف 

داريـة وطـر  البيئة الداخلية مكونـات مثـل امـوارد البشـرية واهيكـل التǼظيمـي واأمـا  اإ
 تقدم اŬدمات.

ـــة  ـــة الخارجي تـــؤ ر علـــى نشـــا   : وهـــي جموعـــة امتغـــرات الـــي ســـابعا : البيئ
ـــــل اأوضـــــاع ااقتصـــــادية الســـــائدة والتشـــــريعات ااقتصـــــادية والسياســـــية،  امؤسســـــة مث

 (160، ص 2018العتوم، الكوفحي،  . وااتفاقيات الدولية، والقي  السائدة ي ا تمع
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 : خصائص التخطيط ااستراتيجي وأهدافهــــ  2

عريفـــات وامفـــاهي  الســـابقة الـــذكر  كـــن تلخـــيص أهـــ  خصـــائص تي ضـــوء ال 
 ي العǼاصر التالية: التخطيط ااسراتيجي

  ،التخطـــيط ااســـراتيجي هـــو نظـــام متكامـــل لـــه مدخاتـــه وعملياتـــه وخرجاتـــه
ة أو بشـرية أو معلوماتيـة، حيث تتمثـل امـدخات ي متطلبـات التخطـيط سـواء كانـ  ماديـ

بيǼمــا تتضـــمن عمليـــات نظــام التخطـــيط كافـــة أنشـــطة التجميــع والتحليـــل والتفســـر وŢديـــد 
العاقــات وااšاهــات للمتغــرات، وتتمثــل خرجاتــه فيمــا يــت  Ţديــدǽ وصــياغته مــن أهــداف 
وسياسات وخطط وبرامد ومعـاير، كمـا أن مكونـات نظـام التخطـيط شـأنه شـأن أي نظـام 

تعمل بشكل مسـتقل، وإمـا يتوقـف الǼـاتد الǼهـائي مـن عمليـات التخطـيط علـى التفاعـل ا 
 (8ص  دون ذكر السǼة،معة،    .الǼظام والتأ ر التبادŅ بن مكونات

  التخطيط ااسراتيجي هو  قافة وأسلو  جديد ي التفكر والتصرف مـن
عقليــة معǼيــة بتحقيــق  أجــل عمــل تغيــر معــن، حيــث أن العقليــة اإداريــة اŪديــدة هــي

ــــرؤص واأهــــداف ااســــراتيجية وا Ţصــــر نفســــها ي التفاصــــيل واأهــــداف  الرســــالة وال
 الصغرة.

  ها حـم ولـو ا  اية التخطيط ااسراتيجي عملية مستمرة و قافة مستمرة
 حقق  امؤسسة ياحات.

  ـــع  ااســـراتيجيةتشـــكل اإدارة إطـــار لتوجيـــه هيكلـــة امؤسســـة وإعـــادة توزي
ـــالرامد وتطـــوير  ـــرامد اŪديـــدة ووضـــع اموازنـــات اŬاصـــة ب ـــة وتصـــمي  ال اأدوار اإداري
امــوارد البشــرية، وهــي عمليــة صــعبة تتطلــب بــذل جهــود كبــرة وتطلــب صــرا وŢمــا ي 

 (149ص  دون ذكر السǼة،معة،    .الوق  امǼاسب
 ǽـــــى ضـــــوء هـــــذ اŬصـــــائص  كـــــن اســـــتخاص أهـــــ  أهـــــداف التخطـــــيط وعل
 (55ــ  53، ص 2008، سيد علي   .ااسراتيجي وامتمثلة فيما يلي

  مواجهة التغر ي بيئة عمل امؤسسة، ووضع اسـراتيجيات التعامـل الفعـال
امؤسسـة للتعـرف وŢليـل الفـرص والتحـديات وتقو هـا ووضـع  إمكانيـاتمعها، وتطـوير 
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ا، وتدعي  قدرة امؤسسة ي Ţديـد نقـا  القـوة وأوجـه الضـعف لـديها سبل التعامل معه
وŢديـــد متطلبـــات التعامــــل الفعـــال معهـــا، وتــــوفر امرونـــة لـــدص امؤسســــة للتكيـــف مــــع 

 التغرات غر امتوقعة.

  ـــــه مســـــار اســـــراتيجيات امؤسســـــة، وذلـــــك بصـــــياغة وتطـــــوير رســـــالة توجي
امؤسسة وأهدافها مع توفر متطلبات Ţسن اأداء وŢقيق الǼمو والتقدم، والتأكـد مـن 

 بطموحات اإدارة العليا. اإسراتيجيةربط أهداف 

  ـــة ـــد اŬصـــائص الرئيســـية لبيئ تطـــوير وŢســـن أداء امؤسســـة، وذلـــك بتحدي
علــى Ţقيــق أهــدافها ورســالتها، وتــدعي  اأداء خليــة للمؤسســة، مــا يســاعد العمــل الدا

امرتفــــع أفــــراد وماعــــات العمــــل، وتقــــوم اأداء امــــǼخف  وتــــوفر متطلبــــات ŢســــيǼه، 
والتأكـــــد مـــــن امتابعـــــة امســـــتمرة لعǼاصـــــر بيئـــــة العمـــــل وŢديـــــد ســـــبل تطويرهـــــا، وتـــــوفر 

مثمـــر بــن امؤسســـة واأطـــراف اŬارجيـــة صـــل اامتطلبــات دعـــ  العاقـــات اإ ابيــة والتو 
 ذوي العاقة ها، وتدعي  مقومات بقاءها واستمرارها وموها.

  ظيمــي امائــ  لتوليــد اأفكــار امبتكــرة، والعمــل علــى تيســرǼــات التǼتــوفر ام
ااتصاات اادارية بن أعضاء وماعات العمل والوحدات التǼظيميـة داخـل امؤسسـة، 

تيســــر Ţقيــــق أهــــداف امؤسســــة  والسياســــات واأنظمــــة اإداريــــة الــــيوŢديــــد القواعــــد 
ورسالتها، والركيز على توفر اإطار العـام امائـ  أعمـال امتابعـة والرقابـة والتقـوم وفـق 
أســـس ســـليمة للمحافظـــة علـــى مـــوارد وإمكانيـــات امؤسســـة، والتأكـــد مـــن اســـتخدامها 

 لتحقيق اايازات واأهداف امخططة.
 : العǼاصر اأساسية لعمليات التخطيط ااستراتيجي

 اإســراتيجيةيتــوفر عاميــا العديــد مــن ااšاهــات والǼمــاذع الــي تســاعد علــى Ţديــد اŬطــة 
مـا. ويـرتبط مـدص اختيـار أي مـوذع أو يـاح تطبيقـه علـى عوامـل عديـدة   امثلي مؤسسـة

 ا تمع، مدص تعقد بيئـة العمـل كǼمط القيادة السائدة ي امؤسسة، الثقافة السائدة ي
وتǼظيمهــا، وحجــ  امؤسســة، وكفــاءة القـــائمن علــى التطــوير والتخطــيط. وتعــد طريقـــة 

ع هـذǽ الǼمـاذع أكثـر الطـر  شـيوعا ي ميـ اإسـراتيجيةالتخطيط عن طريق اأهـداف 



 مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية                        العدد الرابع

 99  فعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير المǼظمة

 

أي خطـــة تطـــوير و للوقـــوف علـــى العǼاصـــر اأساســـية  غالبيتهـــا. وعـــاما مشـــركا بـــن
 (: 156ص  2018العتوم، الكوفحي ،  ب التعرف على العǼاصر اآتية إسراتيجية

 :ــــ المسح البيئي 1
ويتضـــمن Ţليـــل البيئـــة اŬارجيـــة مـــن فـــرص ومشـــكات، والبيئـــة الداخليـــة اـــا  

تشمله من عǼاصر قوة وضـعف وهيكـل تǼظيمـي و قافـة ومـوارد ماديـة وبشـرية وطبيعيـة. 
أهــداف ونتــائد ااســراتيجيات اūاليــة والســابقة، ومراجعــة وتتضــمن مراجعــة الرســالة ا

 اأوضاع الداخلية واŬارجية ا يطة بامؤسسة.
 : اإستراتيجية ــــ  صياغة 2

 وتتعلـــق بوضـــع اŬطـــط الطويلـــة اأجـــل مقابلـــة الفـــرص والتهديـــدات البيئيـــة والبǼـــاء 
نقــا  الضــعف التǼظيمــي وفــق رســالة ورؤيــة واضــحة للمؤسســة وتفــادي  علــى عǼاصــر القــوة

الرؤيـــة، والرســـالة، والقـــي   اإســـراتيجيةوأهـــداف واقعيـــة Ţـــاول امؤسســـة Ţقيقهـــا. وتتضـــمن 
والتكتيكيـة، والبـدائل  ، واإجراءات التǼفيذيـةاإسراتيجيةالسائدة ي امؤسسة، واأهداف 

امتاحــة للمؤسســة ي حالــة فشــل اŬطــط والــرامد وامشــروعات. و ــب Ţديــد اآليــات 
بشــكل واضــح  اإســراتيجيةوالسياســات الــي تضــمن Ţقيــق الرؤيــة والرســالة واأهــداف 

ومباشــر، حيــث يـــت  الــربط بــن كـــل نشــا  مـــع اهــدف امǼشــود وتوضـــيح امــدة الزمǼيـــة 
ــــــــق ــــــــل نظــــــــ  التخطــــــــيط ااســــــــراتيجي  الازمــــــــة لتحقي ــــــــارات Ţلي ــــــــق اعتب اهــــــــدف وف

 SWOT اصرǼ160ص  2018العتوم، الكوفحي ، :التالية( والذي يشمل الع:) 
  : أ ـــــ عǼاصر القوة

 اإسـراتيجيةااستفادة من العوامل اإ ابية الي  كـن أن تسـاه  ي يـاح اŬطـط أي 
ي امؤسســة مثــل تــوفر الكــوادر البشــرية امدربــة، وتــوفر البǼيــة التحتيــة للمؤسســة، وتــوفر 

 القيادات الفعالة، وتوفر رأ  امال، وتوفر جوانب من التميز ي أداء الرسالة.
 : ب ــــ عǼاصر الضعط

وتتعلـــق باŪوانـــب الســـلبية امرتبطـــة بامؤسســـة والـــي  كـــن أن تـــؤ ر علـــى أداء  
مثــل تــدهور الظــروف ااقتصــادية اــا يشــر إń  اإســراتيجيةأو يــاح خططهــا امؤسســة 
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تǼــاقص ااعتمــادات اماليــة، وضــعف اإدارة  وارتبــاك العمليــات التǼظيميــة، وعــدم تــوفر 
 .اإسراتيجيةالبǼية التحية الازمة لتǼفيذ اŬطة 

 : جـ ــــ الفرص
ســواء مــن داخــل امؤسســة  اإســراتيجيةوتشــمل الظــروف امســاندة لǼجــاح اŬطــة  

أو خارجهــــا مثــــل الــــدع  وامســــاندة اūكوميــــة أعمــــال امؤسســــة، والتطــــور التكǼولــــوجي ي 
أســاليب عمــل امؤسســة، ااتفاقيــات والعاقــات اŪيــدة مــع بعــ  امǼظمــات امتقدمــة تقǼيــا 

 دولية. وإداريا، وتوفر الدع  من معيات أو هيئات ةلية أو إقليمية أو
  : د ــــ المخاطــر

 اإســراتيجيةوتتمثــل ي الظــروف اŬارجيــة أو الداخليــة الــي قــد هــدد اŬطــط  
أو احتمـــاات ياحهـــا مثـــل اأزمـــة اماليـــة العاميـــة، والركـــود ااقتصـــادي، وارتفـــاع نســـبة 
البطالــة، وظهــور أزمــات سياســية أو اقتصــادية، وغيــا  التشــريعات والــǼظ  الــي Ţكــ  
وتــǼظ  أنشــطة وعمليــات امؤسســة، وظهــور الصــراعات بــن العــاملن بامؤسســة، وتــوفر 

وصـدور تشـريعات أو قـرارات ةليــة أو  ي امǼطقـة، مǼافسـة قويـة مـن مؤسسـات مشـاهة
إقليميـــة مقيـــدة لǼشـــا  امؤسســـة أو جـــاات عملهـــا امختلفـــة، مـــا يهـــدد يـــاح اŬطـــط 

 .اإسراتيجية
وتتعلق برمة اŬطط والسياسـات إń سـلوكيات عمليـة وفـق  :اإستراتيجية تǼفيذــــ  3

وصـــياغة السياســـات وإجـــراءات بـــرامد وموازنـــات دقيقـــة وواضـــحة. وتتضـــمن تصـــمي  
ـــــــد امســـــــؤوليات  ــــــــ وŢدي ـــــــى اأفـــــــراد واŪماعات ـــــــع اأنشـــــــطة عل ـــــــد وتوزي العمـــــــل، وŢدي

 والصاحيات .
 :ـــــ التقييم والرقابة 4

وتتضــــمن اإجـــــراءات الـــــي تســــمح بتقيـــــي  فعاليـــــة السياســــات والقـــــرارات امتخـــــذة وتزويـــــد 
امؤسسة بالتغذية الراجعة الضرورية على كـل مسـتويات امؤسسـة لضـمان حسـن سـر اŬطـة 

 اإســراتيجيةامســتجدات. وتتضــمن مراجعــة أســس بǼــاء  وتعــديلها حســب اإســراتيجية
 . وŢديد معاير اأداء وطر  قياسه



 مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية                        العدد الرابع

 101  فعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير المǼظمة

 

 :مقاربة مفاهيمية ونظرية للتغيير التǼظيمي  :المحور الثاني
ي ظــل ظــاهرة التغيــر املحــو  امتســارع ي شــم ا ــاات خاصــة مــع التحــوات   

العاميـــة الراهǼـــة، ا تســـتطيع امؤسســـة ااقتصـــادية الـــي تســـعى للبقـــاء وااســـتمرارية أن تـــرك 
عليهـــا نـــوع التغيـــر، بـــل يتوجـــب عليهـــا الســـعي اأمـــور للصـــدفة تـــتحك  ي مصـــرها وزلـــي 

اŪــــــاد إدارة عمليــــــة التغيــــــر، ورصــــــد وتشــــــخيص امتغــــــرات البيئيــــــة الداخليــــــة واŬارجيــــــة 
و طيطها، لكي تتمكن امؤسسة من التكيف مع هذǽ امتغـرات وŢسـن قـدرها التǼافسـية.  

ǽـــي تظهـــر مـــن  التحـــوات التغيـــرات العميقـــة  كـــن ماحظتهـــا عـــن طريـــق كمـــا أن هـــذ ال
ســــراتيجية امؤسســــات، هياكــــل تǼظيمهــــا، امــــوارد خــــال التغــــرات اهامــــة علــــى مســــتوص ا

إذن فامǼظمـــة  ة، أشـــكال جديـــدة للتوزيـــع والـــرويد.يـــددتكǼولوجيـــا ج البشـــرية، اســـتعمال
عبارة عن نظام مفتوح يعـيش التغيـر وتǼمـو وتتطـور وتتعامـل مـع فـرص وŢـديات بيئتهـا 

قتضي Ţول تلـك امǼظمـات مـن وضـع قـائ  إń والتغير ظاهرة طبيعية ت Ǽشط ها،الي ت
 قد يضمن ها البقاء وااستمرارية ي بيئة مضطربة ومعقدة.حد وضع آخر مستهدف 

التغيـر ي اللغـة العربيـة اسـ  مشـتق مـن الفعـل : ــــ تعريط التغيير التǼظيمـي 1
  عليــه اأمــر بدلــه، وتغــرل وغــرل ه،  غــر، وغــرل الشــيء بدلــه وجعلــه علــى غــر مــا كــان عليــ

أمــا التغيــر  ،(346، ص 2018مســاعدǽ،  الشــيء عــن حالــه: Ţــول، وغــرǽ: حولــه وبدللــه
فلــه عــدلة تعريفـــات، بيــث يصــعب إ ــاد تعريفـــا جامعــا مانعــا ومـــن  ي امǼظــور اإداري
 أمها ما يلي: 
  يــــة طويلــــة عــــادة،وǼطــــط  عمليـــة مدروســــة وخططــــة لفــــرة زمŬصــــب علــــى اǼوي
ـــة وتكǼولوجيـــا  والسياســـات أو اهيكـــل التǼظيمـــي أو الســـلوك التǼظيمـــي، أو الثقافـــة التǼظيمي

اأداء، أو إجـــراءات وظـــروف العمـــل وغرهـــا، وذلـــك بغـــرض Ţقيـــق امواءمـــة والتكيـــف مـــع 
  .والتميز التغرات ي البيئة الداخلية واŬارجية للبقاء وااستمرار والتطور

 (116، ص 2014خري،  

هــو سلســلة اŪهــود امســتمرة والبعيــدة امــدص اهادفــة إŢ ńســن قــدرات امǼظمــة  -  
علــى إدخــال التجديــد ومواكبــة التطــور وزكيǼهــا مــن حــل مشــاكلها ومواجهــة Ţــدياها، مــن 
خــال توظيـــف الǼظريـــات والتقǼيــات الســـلوكية امعاصـــرة الداعيــة إń تعبئـــة اŪهـــود اŪماعيـــة 
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امشــاركة الفرقيــة واســتيعا  اūضــارة التǼظيميــة، وإعــادة صــياغتها واعتمــاد البحــو  وŢقيــق 
خــــراء التغيــــر مــــن داخـــل امǼظمــــة وخارجهــــا لوضــــع  اميدانيـــة ودراســــات العمــــل وااســـتعانة

 (17، ص 2014شها ،  . ي متابعة تǼفيذها واإسهامخططها 
التغيــــر التǼظيمـــــي يشـــــر اń تغيـــــر ملمــــو  ي الـــــǼمط الســـــلوكي للعـــــاملن "-  

وإحدا  تغير جذري ي السلوك التǼظيمي مع متطلبات مǼات  وبيئة التǼظي  الداخليـة 
 (343ص، 2010العميان،    ."واŬارجية

 اصـر  وهǼإحـدا  تغيـرات ي بعـ  أو ميـع الع ńنشا  يهدف أساسا إ
الي تتكون مǼها امǼظمة من أجل مواجهة بعـ  التغـرات واأحـدا  امـؤ رة فيهـا والـي 
Ţـــد  بـــداخلها أو خارجهـــا ي البيئـــة الـــي تعـــيش ي كǼفهـــا، وذلـــك مـــن أجـــل Ţســـن 

البيئيـــة الداخليـــة  متغـــراتقـــدرها علـــى حـــل امشـــكات وتطـــوير نفســـها والتكيـــف مـــع ا
واŬارجيـــة، ويــــت  هــــذا اأمــــر عــــن طريـــق إدخــــال التغيــــر امǼاســــب ي ا ــــال امــــادي أو 

، 2013، السـكارنة البشري أو اا Ǽن معا اا يتماشى ويتوافق مـع التغـر البيئـي اūـاد 

إذن مــن خــال هــذǽ التعــاريف نســتǼتد أن التغيــر لــه جموعــة مــن اŬصــائص  .(50ص 
 تتمثل فيما يلي:

ــــ حتميـة التغيـر: إذ أن التغيـر أمـر حتمـي وضـروري خاصـة ي عـام اليـوم، حيـث Ţيـا  
 امǼظمات ي عصر مليء بالتغر والديǼاميكية ي شم ا اات.

التغيـــر عمليـــة مســـتمرة: إذ علـــى امǼظمـــات أن تعتمـــد أســـلو  التغيـــر امســـتمر لكـــي -
وا ، وكـون التغيـر عمليـة مسـتمرة فهـو هـذا مـرتبط بعǼصـر Ţقق البقاء امستمر ي اأسـ

 الزمن، ومن ال تظهر أمية الوق  ي التغير.
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ـــــ التغيــر عمليــة شــاملة: إذ أن التغيــر يتعامــل مــع امǼظمــة بكليتهــا، أي باعتبارهــا نظامــا  
تسير امǼظمـة بأكملهـا تسـعى إحـدا  تغيـرات  إسراتيجيةكاما، فالتغير عبارة عن 

 ي ميع جوانبها.

ا تقتصر مسؤولية التغير على اإدارة العليا فقط، وإمـا زتـد لتشـمل كافـة امسـتويات ــــ 
اإداريـــة والوحـــدات التǼظيميـــة بامǼظمـــة، ويتوقـــف يـــاح عمليـــة التغيـــر التǼظيمـــي علـــى  

لـــــى اإدارة العليـــــا مـــــن جانـــــب وميـــــع العـــــاملن كفـــــاءة وتوزيـــــع امهـــــام وامســـــؤوليات ع
 (118ــ  117، ص 2014، خري . بامǼظمة من جانب آخر

إحـدا  التغيـر  و إمكانيـة أميـةعلى الرغ  مـن :ــــ دوافع التغيير التǼظيمي 2
ــــ دص أصــــحا  القــــرار ي امؤسســــات وامǼظمــــات، فإنــــه يǼبغــــي أن تكــــون إرادة قويــــة ل

ميسر بإدارة ميع مراحله والتعامل مـع مقاومتـه امتوقعـة، ولقـد  ريق حو تغيرلتمهيد الط
تǼــــاول الكثــــر مــــن الكتــــا  والبــــاحثن القــــوص واأســــبا  الــــي تــــدفع امǼظمــــة للتغيــــر، 
 والتصǼيف اأكثر قبوا وانتشارا هو تصǼيف دوافع التغير  إń جموعتن أساسيتن :

ـــ الــدوافع الخارجيــة 1 أكــر بكثــر مــن القــوص الداخليــة : والــي تلعــب دورا ــــ
مســـاعدǽ،   مـــا يلـــيرفيمـــا يتعلـــق بـــالتغير ومـــن أهـــ  الـــدوافع اŬارجيـــة الـــي تـــدعو للتغيـــ

 :(349، ص 2018

: إن اســـــــتجابة امǼظمـــــــات للتطـــــــورات اūاصـــــــلة أ ــــــــــــ التطـــــــور التكǼولـــــــوجي
اســتخدام للتكǼولوجيـا مــن اأســبا  الرئيسـية الــي تــؤدي إń التغيــر، وذلـك مــن خــال 

العديــد مــن وســائل التطــوير والتحــديث التقــ ، مــا يــؤدي إń ارتفــاع الكفــاءة التشــغيلية 
 وزيادة اإنتاجية وŢسن الǼوعية.

: إن الǼمــو ااســتهاكي والرغبــة الدائمــة ي ب ــــــ التغييــر فــي لــرو  الســو 
مهمًــا ي اūصــول علــى صــية ختلفــة تلبيــة ūاجــات ورغبــات امســتهلكن، يعتــر مؤشــراً 

اســـتمرار امǼظمـــة وبقائهـــا ي اأســـوا ، خاصـــة إذا اعتمـــدت علـــى تغيـــر وتطـــوير جـــال 
أنشـطتها، وإحـدا  اأســاليب امختلفـة Ūــذ  امسـتهلكن وŢقيــق رغبـاه  وحاجــاه  
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التغــــرات السياســـــية ة امǼافســـــة، دأســـــا  أخــــرص مǼهـــــا: زيــــادة حــــ باإضــــافة امتǼاميــــة
والتغــرات الســريعة  وكــذا التغــرات ي القــي  ااجتماعيــة الســائدةوالقانونيــة وااقتصــادية 

  (.338، ص 2008 القريوي ،  . ي أساليب التكǼولوجيا امستخدمة ي جال العمل
ــ ادديــــاد حــــدة المǼافســــة ع  ـــ ــ : وهــــي أحــــد العوامــــل اأساســــية الــــي تــــؤدي إń ــ

اأبعــــاد التقليديــــة وامتمثلــــة أساسًــــا ي  م تعــــد امǼافســــة قائمــــة علــــى أســــا  التغيــــر، حيــــث
كإدخــــال التكǼولوجيــــا اūديثــــة   اأســـعار، وإمــــا أصــــبح التǼــــافس يــــت  علــــى أســــس جديــــدة

واســـتعمال قǼـــوات أخــــرص للتوزيـــع، أو إنتـــاع مǼتــــوع جديـــد، وهـــذا مــــن طـــرف إحــــدص 
امǼظمات، مـا يـدفع امǼظمـات اأخـرص إń البحـث عـن البـدائل الـي  كـن مـن خاهـا 

Ţ.سن قدراها وفاعليتها 
يث قد يǼشـأ التغيـر مـن مصـدر آخـر وهـو امصـدر ح: ــــ الدوافع الداخلية 2

الــداخلي، والــذي يǼــتد مــن القــوص الداخليــة ي امǼظمــة فاإنتاجيــة امǼخفضــة، الصــراع، 
اإضرا ، التخريب، معدل الغيا  امرتفع، مـاهي إال بعـ  العوامـل الـي تعطـي إشـارة 

ــــر.لــــةدارة ب ــــي ضــــرورة التغي ــــر مــــا يل ــــي تفــــرض التغي ــــة ال  خري، ومــــن القــــوص الداخلي
 :(125، ص 2014
إن عدم رضا العاملن يǼتد عǼه آ ار سـلبية علـى أداء :ـــــ عدم رضا العاملين1 

امǼظمة، وهذا على امسرين تشخيص أسبا  عدم الرضـا وةاولـة إ ـاد اūلـول بـإجراء 
 الازمة الي يطلبها العاملن.التعديات والتحسيǼات 

ـــــ انضــــمام أفــــراد جــــدد :2  إن انضــــمام أفــــراد جــــدد ذوي أفكــــار وخــــرات ـــ
ومهـارات ختلفـة خاصـة إذا عيǼــوا  قـادة ي اإدارة، سـوف  يǼــتد عǼـه حـدو  تغيــرات 

 وظهور أوضاع جديدة.

إذا ما قام  امǼظمة بإضـافة أهـداف جديـدة إń  ــــ وجود أهدا  جديدة:3 
، فسـتقوم حتمـا بـالتغرات  أهـدافها بأهـداف أخـرص جديـدة اأهداف اūاليـة أو بتغيـر

امǼاسبة لتوفر جو وظروف مائمة اا ي ذلك اموارد، اإمكانيـات والوسـائل، لتحقيـق 
 هذǽ اأهداف اŪديدة.
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ــ تـــدني مســـتو  اأدا :4  ــ ــ إذا م اكتشـــاف تـــدى مســـتوص أداء امǼظمـــة، عليهـــا  ـ
البحـــث ي اأســـبا  والقيـــام بالتعـــديات أو التغيــــرات، الـــي مـــن شـــأ ا Ţســـن مســــتوص 

هǼـــاك جموعـــة مـــن  ه ـــب اإشـــارة ي هـــذا ا ـــال إń أنـــ(.125، ص 2014خــري،   اأداء
 اأشــخاصعǼــدما يكــون اأســبا  امقاومــة للتغــر مــن بيǼهــا: عــدم وضــوح أهــداف التغيــر، 

مـــع  عǼـــدما يـــت  šاهـــل تقاليـــد وأمـــا  ومعـــاير العمـــل امتـــأ رون بـــالتغير غـــر مشـــاركن فيـــه،
 (419، ص2011-2010ماهر،   .ضعف ااتصال مع اŬوف من فشل التغير

 يظهــر التغيـر التǼظيمــي ي ا ـاات التاليــة: ـــــ مجــاات التغييـر التǼظيمــي 3

 :(60، ص2013السكرانة،  
ـــــ 1   : مــع تزايــد ااهتمــام بــالتغير امخطــط التغييــر علــت مســتو  ااســتراتيجياتـ

اســراتيجيات  مǼــذ الســتيǼات حــاول الكثــر مــن البــاحثن ي جــال التغيــر التǼظيمــي، تطــوير
ي امǼظمـــات، وذلـــك مـــن خـــال حشـــد اŪهـــود عي امتǼوعـــة لتحقيـــق التغيـــر امخطـــط والـــو 

 والتأييد للتغير، ومن ا إحدا  التغير وتقيي  نتائجه.والطاقات وكسب الدع  

: تـــوزع اأعمـــال وامســـؤوليات التغييـــر علـــت مســـتو  الهيكـــ  التǼظيمـــيـــــــ 2  
Ǽظيمـي، وقـد تلجـأ مǼظمـات اأعمـال ي والسلطات بـن العمـال مـن خـال اهيكـل الت

علـى مســتوص بعـ  اأحيـان إń إحـدا  تغيـر داخـل امؤسســة، والـذي يصـاحبه تغيـر 
اهيكــل التǼظيمــي كإعــادة Ţديــد امســؤوليات أو إعــادة توزيــع بعــ  ااختصاصــات أو 

 حذف بع  الوحدات التǼظيمية، وذلك اا يتماشى مع التغرات اūاصلة.

ن مـــط القيــادة يــؤ ر ي عمليـــة إ :القيــادة نمــا ــــــ التغييــر علــت مســـتو  أ 3 
خــال التــأ ر امباشــر فيمــا تقــوم بــه مــن مهــام التغيــر ويعتــر أهــ  الوســائل، وذلــك مــن 

الــي تركهــا القيــادة لــدص  وأدوار تغيريــة، أو بالتــأ ر غــر امباشــر مــن خــال أ ــر القــدرة
 العمال.
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: وتعـرف الثقافـة علــى أ ـا مـزيد مـن القــي  ر علـت مســتو  الثقافـةـــــ التغييـ 4 
وأشـياء مـن صـǼع اإنسـان وأمـا  والعادات واافراضـات وااعتقـادات وقواعـد ومعـاير 

 وحــــــــــل ســــــــــلوكه  توجيــــــــــه ي يســــــــــتخدمو ا ،ســــــــــلوكية مشــــــــــركة بــــــــــن أفــــــــــراد امǼظمــــــــــة
 التغيــــــرات إدخـــــال إń تلجـــــأ فامǼظمـــــة وبالتـــــاŅ .(.312، ص 2019ديـــــري،  امشـــــكات

 Ţقيــق لكــن ،أفضــل بشــكل أهــدافها Ţقيــق أجــل مــن امǼظمــة  قافــة علــى مســتمر بشــكل
 الثقــاي اأفــراد مســتوص ارتفــع كلمــا أبرزهــا: مــن امبــادئ مــن جموعــة تــوفر يتطلــب ذلــك
 كلمـا اأفـراد بـن والǼقـاش اūـوار نسـبة زادت وكلمـا أكر، للتغير استعداده  كان كلما
 (.224، ص 2014دودين،   .امرونة استخدام مع التغير عملية سهل 

 : ااستراتيجي أساس فعالية التغيير التǼظيميالتخطيط :  المحور الثالث
لقــــــد شـــــــهدت بيئـــــــة اأعمـــــــال الدوليـــــــة Ţـــــــوات كبـــــــرة زثلـــــــ  ي اانفتـــــــاح 
ااقتصادي وتطور تكǼولوجيا امعلومات وااتصاات وسرعة ظهور امǼتجات اŪديـدة، 
ــــأقل  مــــع  هــــذǽ التحــــوات دفعــــ  بامؤسســــات إń ااعتمــــاد علــــى مǼــــاهد عديــــدة للت

 ـــيط ومواجهـــة Ţـــديات البيئـــة التǼافســـية، خاصـــة وأن اميـــزة التǼافســـية أصـــبح  تغـــرات ا
 كثورة حقيقية ي عام إدارة اأعمال من خال اŪودة واابداع ي امǼتد.

للتغيـــر ي ظـــل الظــروف امـــذكورة ســابقا تعتـــر مـــن  إســراتيجيةإذن فعمليــة بǼـــاء 
تǼافسـية للمؤسســة، يتطلــب أولا Ţليـل البيئــة الامهـام الرئيسـية امǼوطــة بقـادة التغيــر والـذي 

Ţ ااســراتيجي وامعــروف افهــوم  ليــل نظــ  التخطــيطوذلــك مــن خــالSWOT  
الـــذي تطرقǼـــا إليـــه ســـابقا، هـــذǽ امصـــفوفة تعتـــر الوســـيلة اأساســـية لبǼـــاء ميـــزة تǼافســـية 
وزكن امؤسسة من اūفا  على قدرها ي ظل ظروف بيئية متغـرة باسـتمرار، ومفهـوم 

SWOT ـــاء اســـراتيجيتهايǼظيمـــي وفـــق مـــا زليـــه  ســـاعد امؤسســـة علـــى بǼللتغيـــر الت
Ţديد أهدافها وŢافسيةامستجدات، وǼـارجي،  ليل البيئة التŬعلى امستوص الداخلي وا

امستوص الداخلي هدف التعرف على نقا  القوة ونقـا  الضـعف وكيفيـة معاŪـة نقـا  
الضــعف وتــدعي  نقــا  القــوة، أمــا علــى امســتوص اŬــارجي فاهــدف هــو كشــف الفــرص 

امتاحــــة والتهديــــدات لغــــرض إعــــداد اســــراتيجية تســــمح للمؤسســــة باســــتغال الفــــرص 
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إذن فـــالتغير ااســـراتيجي .(155، ص ū  2018مــر، ومواجهــة التهديـــدات امرتقبـــة
يتطلــب تغــرات نوعيــة وليســ  تغــرات عاديــة ودوريــة، هــذǽ التغيــرات تتطلــب التطــوير 
ي تǼظــي  امǼظمــة ككــل مــع دمــد ااســراتيجيات ي عمليــة التغيــر واهياكــل والتقǼيــات 

 ت ونظام اموارد البشرية وهذǽ امراحل هي:امستخدمة ونظام امعلوما
: وهـي أوń خطـوات التخطـيط ااسـراتيجي أ ـــــ إدراك الحاجـة إلـت التغييـر 

وأوń خطــــوات عمليــــة إعــــداد اســــراتيجية التغيــــر التǼظيمــــي، وتتمثــــل هــــذǽ اŬطــــوة ي 
اūــــاŅ إدراك قــــادة التغيــــر مــــدص اūاجــــة للتغيــــر، ويتحقــــق مــــن خــــال Ţليــــل الوضــــع 

 للمǼظمة ومدص مائمته للظروف البيئية اŬارجية والداخلية.
: تتضــمن هــذǽ امرحلــة إعــداد إطــار متكامــل ب ــــــ إعــداد اســتراتيجية التغييــر

 ǽفيـــذ عمليـــة التغيـــر، ويـــت  إعـــداد هـــذǼمـــن خـــال  اإســـراتيجيةومـــرابط لتخطـــيط وت
 : (79ص  ،2013السكارنة، : الǼقا  التالية
 اختيار الفريق امسؤول عن عملية التغير.ـــــ  1

 ـــــ تشخيص الوضع القائ . 2

 ــــ Ţديد أهداف عملية التغير. 3

 ــــ Ţديد جاات التغير. 4

 ــــ اختيار اأسلو  امǼاسب إحدا  التغير. 5

 ــــ وضع موازنة تقديرية لعملية التغير. 6

 ــــ اختيار التوقي  امǼاسب لعملية التغير. 7

ــــ تحديـــد وتصـــميم بـــدائ  التغييـــرجـــ   : بعـــد اإعـــداد تـــأي عمليـــة ـ ـــ
 تصمي  البدائل وااختيار فيما بيǼها، و ب أن تشمل هذǽ العملية ما يلي:

 ــــ القيام بعملية التثقيف والتدريب والتعلي . 1

 ــــ تقيي  ااستشارة والǼصح واإرشاد. 2

 ــــ التقوم والتزويد بالبيانات وامعلومات. 3

ـــــــ حــــــل امشــــــكات وإزالــــــة القيــــــود والصــــــعوبات، وتــــــدعي  فــــــر  العمــــــل  4 ـــ
 والتشجيع على العمل اŪماعي.
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وضــع كــل تǼفيــذ التغيــر ااســراتيجي،  ــب  لفهــ : د ــــــ تǼفيــذ عمليــة التغييــر
مــن اإدارة والتعامــل مــع اأفــراد ي بــؤرة ااهتمــام، أن تǼفيــذ التغيــر يهــدف إŢ ńقيــق 

ـــــائد ةـــــ  جموعـــــة ددة مســـــبقا ومرغوبـــــا فيهـــــا، ويǼبغـــــي ي هـــــذǽ امرحلـــــة مراعـــــاة مـــــا نت
 :(80ص ،2013السكارنة،  يلي

 ــــ Ţديد اأدوار وامسؤوليات امتعلقة بتǼفيذ أعمال التغير امستهدفة. 1

 ــــ هيئة امǼات امائ  لتطبيق اسراتيجية التغير. 2

ــ Ţديـــد 3 ــــ قǼـــوات واضـــحة لاتصـــال الفعـــال ي كـــل ااšاهـــات داخـــل امǼظمـــة  ـ
والوقــــوف علــــى العقبــــات الــــي قــــد تعــــرض عمليــــة تǼفيــــذ التغيــــر  علــــى الǼتــــائد للتعــــرف

 امستهدف.

والفـرص، وامعوقــات  : تشـمل هـذǽ امرحلـة رصــد وŢليـل الǼتـائدهــ ـــــ المتابعـة والتقــويم
امرتبطـــــة بتǼفيـــــذ أعمـــــال التغيـــــر، والتعامـــــل معهـــــا بالشـــــكل الـــــذي يعمـــــل علـــــى يـــــاح 

 اسراتيجية التغير.

 :التǼظيميااستراتيجيات المعتمدة في التغيير 

للتغيـــــر أ بتـــــ   أدت التطـــــورات امتاحقـــــة والســـــريعة إń ظهـــــور اســـــراتيجيات حديثـــــة
 إسـراتيجيةفعاليتها ي زيادة كفـاءة وإنتاجيـة امǼظمـات، مـن بـن هـذǽ ااسـراتيجيات: 

 ، واسراتيجية  في  العمالة.إعادة اهǼدسة إسراتيجيةاŪودة الشاملة، 

 :استراتيجية إدارة الجودة الةاملة أوا:

شـــكل مـــن أشـــكال تســـير امǼظمـــة، يرتكـــز علـــى اŪـــودة، ويعتمـــد علـــى  هـــي
مشــاركة كــل اأفــراد، ويهــدف إń التفــو  علــى امــدص الطويــل بشــكل  كــن مــن تلبيــة 

خـــري،  احتياجـــات ومتطلبـــات ةـــددة أو معروفـــة ضـــمǼا. وتعتمـــد علـــى امبـــادئ اآتيـــة
 :(148ـــ  147، ص 2014
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ـــ التخطــيط ااســراتيجي للجــودة: 1 حيــث إن تطبيــق إدارة اŪــودة الشــاملة  ـــ
يتطلـــب وجـــود رؤيـــة مســـتقبلية ةـــددة وأهـــداف بعيـــدة امـــدص، وذلـــك يتطلـــب مشـــاركة 

 ميع العاملن، وتت  هذǽ العملية بوجود خطة اسراتيجية تǼسق اŪهود وتوحدها.

يعتمد ياح إدارة اŪـودة الشـاملة علـى خلـق  قافـة  حيث :ـــ  قافة امǼظمة  2
 تǼسج  مع القي  وااšاهات السائدة ي امǼظمة.تǼظيمية 

الǼجاح ي أي مǼظمـة هـو رضـا العمـاء إن معيار  :ــــ الركيز على العماء  3
 عن اŬدمات الي يقدمها.

مسـتمرة، حـم تسـتطيع   ـب علـى عمليـة التـدريب أن تكـون :ــــ التدريب  4
مواكبة امفاهي  واأسـاليب وامسـتجدات الـي تكـون ي جـال العمـل، لتمكـن العـاملن 

 من تطبيق واستخدام أدوات اŪودة بفعالية.

ــــــ امشــاركة والتمكــن: حيــث أن مشــاركة ميــع العــاملن ي عمليــة Ţســن   5
Ūــودة الــي Ţــدد معوقــات اŬــدمات امقدمــة مــن خــال العمــل بــروح الفريــق وحلقــات ا

اأداء امتميــز، والعمــل علــى وضــع اūلــول امǼاســبة، وزكيǼهــا مــن إجــراء التغــرات الــي 
 تقرحها.

 ـــ التحسن امستمر:  فرغبات امستفيدين متغرة وليس   ابتة.  6

إدارة  ــــ التزام اإدارة العليا باŪودة: زار  اإدارة العليا دوراً قياديـًا ي بيئـة  7
 اŪودة الشاملة، لتǼسيق اŪهود لتحقيق أهداف امǼظمة.

علـــى  العـــاملن وتشـــجيعه  ــــــ Ţفيـــز العـــاملن : ابـــد للمǼظمـــة مـــن Ţفيـــز  8
ـــامســـامة ي Ţســـن اŪـــودة مـــن خـــال زك ذ Ǽه  مـــن إجـــراء التغـــرات امǼاســـبة، وا ـــاي

 اركة اŪميع.وضمان العمل اŪماعي ومش القرارات، وإعطائه  فرص لةبداع

 القيا  والتحليل: لكي يت  ا اذ القرارات الصحيحة دون احرافات.ــــ   9

قبــل وقوعهـا: مـن أهــ  اأهـداف إدارة اŪـودة الشــاملة  ـــــ مǼـع اأخطـاء  10
اūــد مــن  دائمًــا إŢ ńســن اŬــدمات وامǼتجــات وزيــادة اإنتاجيــة، ومــن أهــ  وســائلها

بالوقايــــة مǼهــــا قبــــل حــــدو ها عــــن طريــــق الفحــــص ، وذلــــك اأخطــــاء وإعــــادة اأعمــــال
 وامراجعة والتحليل وإ اد اūلول.
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 :(81ص  ،2013السكارنة،  تراتيجية إعادة الهǼدسة )الهǼدرةثانيا : اس
مشــتق مــن كلمــي هǼدســة وإدارة، ويعرفهــا صــاحب امفهــوم  إن مفهــوم اهǼــدرة

"مايكـــل هـــامر " بأ ـــا:" التفكـــر بشـــكل جـــذري وإعـــادة تصـــمي  العمليـــات ي جـــال 
أعمــال معــن إدخــال ŢســيǼات جذريــة ي امقــاييس اūيويــة واهامــة لــ داء كالتكلفــة، 

 اŪودة، اŬدمة والسرعة ". تعتمد هذǽ اإسراتيجية على: 
ــ التفكـــر بطريقـــة جديـــدة أي التخلـــي عـــن اافراضـــات امســـبقة واأفكـــار اūاليـــة أ ــ ـــ

 يكون. والتطلع إń ما  ب أن

ــ إعـــادة تصـــمي  العمليـــات مـــن خـــال التغيـــر الـــوظيفي وإعـــادة  ــ ــ امـــوارد توزيـــع   ـ
 .امتواصلةماد على برامد التدريب وامهام أو التغيرات ي اهياكل وي السلوكات، أو ااعت

 جـ ــــ اعتماد تكǼولوجيا متقدمة.

والعديــــــد مــــــن الشــــــركات العاميــــــة هــــــذǽ  مــــــثا IBMاعتمــــــدت شــــــركة قــــــد و 
وكانـــ  هـــا نتـــائد إ ابيـــة، ومحـــ  بتحقيـــق العديـــد مـــن امزايـــا التǼافســـية  ااســـراتيجية

 نذكر البع  مǼها:
 ــــ اعتماد مǼهد اإدارة التعليمية وااهتمام باإبداع واابتكار.  1

 ــــ Ţول واء اأفراد من امسؤولن حو العماء.   2

 ــــ Ţقيق فعالية وسرعة أكر عǼد قيام العامل الواحد بعمليات متكاملة.  3

 ــــ تسهيل انتقال امعلومات.  4
 :(82ص ، 2013السكارنة،  ثالثا : استراتيجية تخفيض حجم العمالة

  ǽعلــى حــذف بعــ  امســتويات اإداريــة وتقلــيص عــدد  اإســراتيجيةتقــوم هــذ
 العمال غر اأكفاء لتخفي  تكاليف التشغيل، من خال Ţقيق ميزة التكلفة اأقل.

  ǽأميتها من كو ا تسمح بـ : اإسراتيجيةتستمد هذ 
 بيئتها.زيادة قدرة امǼظمة على ااستجابة متغرات  *

 الركيز على برامد التǼمية اإدارية لرفع مهارات العمال. *
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  في  التكاليف وŢقيق ميزة التكلفة اأقل. *

 .تقوية امركز اماŅ للمؤسسة *

 :خــــاتمــــة 
نسـتطيع القــول ي  ايــة هــذǽ الورقــة البحثيــة أن التغيــر التǼظيمــي م يعــد خيــارا  

قـد تتبǼــاǽ امؤسســة أو تتخلــى عǼــه، إمــا هــو ضــرورة أملتهــا ظــروف امǼافســة الــي أخــذت 
الطــابع العــامي ي ظــل اتســاع رقعــة العومــة والتقــدم التقــ ، فــالتغرات الــي عرفتهــا بيئــة 

ي عــن أمــا  اإدارة التقليديــة وتعويضــها اǼــاهد ومارســـات اأعمــال دفعــ  إń التخلــ
حديثــة تعتمــد علــى التفكــر والتخطــيط ااســراتيجي، فــإدارة التغيــر ااســراتيجية هــي 
الكفيلــة بتجديــد طاقــات وإمكانيــات امؤسســات اــا يضــمن اميــزة التǼافســية الــي تثبتهــا 

 ي مسارات تطورها امستقبلي.
 : قائمة المراجع

 ، الطبعــــــــة الثانيــــــــة، التطــــــــوير التǼظيمــــــــي واإدار (: 2013  خلــــــــف بــــــــال ،ـــــــــــــ الســــــــكارنة 1
 عمان، اأردن. والطباعة،دار امسر للǼشر والتوزيع   
 ، القيادة والتغيير (:2018  قاس  ةمد ،عدنان يوسف، الكوفحي ،العتومـــــ  2
 والطباعة، عمان، اأردن.الطبعة اأوń، دار امسرة للǼشر والتوزيع  

ــــــــــــــ  3  ـــــــــــــة  (:2008  حســـــــــــــǼن ةمـــــــــــــد ،العجمـــــــــــــيـــ  اإدارة والتخطـــــــــــــيط التربـــــــــــــو  الǼظري
 اأردن. والطباعة،، دار امسرة للǼشر والتوزيع والتطبيق  
 ، دار وائل للǼشر، ااردن.نظرية المǼظمة والتǼظيم(: 2008 ةمد قاس  ،القريويـــــ  4
 ، السلوك التǼظيمي في مǼظمات اأعمال(:2010 ةمود سلمان ،العميانـــــ  5
 ، دار وائل للǼشر، ااردن.5 
ــــــــــــ  6  التخطـــــــــــيط ااســـــــــــتراتيجي للتعلـــــــــــيم    دون ذكـــــــــــر الســـــــــــǼة(: الســـــــــــيد علـــــــــــي ،معـــــــــــةـــ
 جامعة قǼاة السويس، كلية الربية الجامعي: المفهوم واأهدا  والعمليات، 
 srv4.eulc.edu.eg › UploadFiles › DownLoadFile. 
 إدارة اأعمــــــــــــــال اإســــــــــــــتراتيجية فــــــــــــــي  (:2005ــــــــــــــــ  2004  فضــــــــــــــيلة ،حويــــــــــــــوـــــــــــــــــــ  7
 ،، مذكرة لǼيل شهادة اماجستر ي العلوم ااقتصاديةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
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 .جامعة اŪزائر، كلية العلوم ااقتصادية،  صص إدارة اأعمال 
ــــــــــــ  8 ـــــــــــز التǼظيمـــــــــــي(:2014 أســـــــــــامة ،خـــــــــــريـــ  ، الطبعـــــــــــة اأوń، دار الرايـــــــــــة للǼشـــــــــــرالتميّ
 ، دون ذكر السǼة.والتوزيع  
 ، اأكــــــــــاد يون للǼشــــــــــرإدارة الجــــــــــودة الةــــــــــاملة (:2014  أمــــــــــد يوســــــــــف ،دوديــــــــــن ــــــــــــــ 9
 .والتوزيع، اأردن  
  ، الطبعــــــــة الثانيــــــــة، دار امســــــــرةالســــــــلوك التǼظيمــــــــي (:2019  ةمــــــــد زاهــــــــد ،ديــــــــريــــــــــــ  10
 .للǼشر والتوزيع والطباعة، عمان  
 التخطيط ااستراتيجي وجودة التعليم ( :2008  ةمد أسامة ،سيد عليــــ  11
 ǽشرواعتمادǼوالتوزيع، مصر. ، دار العل  واإ ان لل 

ــــــــــــ  12   التطـــــــــــوير التǼظيمـــــــــــي، القواعـــــــــــد الǼظريـــــــــــة  (: 2014 فاديـــــــــــة إبـــــــــــراهي  ،شـــــــــــها ـــ
 .، الطبعة اأوń، اأكاد يون للǼشر والتوزيع، اأردنوالممارسات التطبيقية  
 ،البعد ااستراتيجي لتكǼولوجيا المعلومات وااتصال (:2018 عبا  ،ūمر ــــ 13
 اŪزائر. دار هومة للطباعة والǼشر والتوزيع، 
ـــــــــ 14 ــــــــد اهــــــــادي ماجــــــــد ،مســــــــاعدة ـــ ــــــــة،الســــــــلوك التǼظيمــــــــي (:2018 عب  ، الطبعــــــــة  الثاني
 
 
 دار امسرة للǼشر والتوزيع والطباعة، عمان، اأردن. 
 -مدخ  بǼا  المهارات-السلوك التǼظيمي (:2011ــ  2010 أمد ،ماهرــــ  15
 .الدار اŪامعية، ااسكǼدرية 

 
 

 


