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 ممخص:
تمامات الخبراء والدختصتُ في الحقل تنظيمية التي نالت حيزا وافرا من اى -ظاىرة التغيتَ التنظيمي من أىم الظواىر السيسو تعتبر

السيسيولوجي ، لذا يعتبر الدورد البشري  من أىم العوامل التي تأخذىا القيادة الإدارية على لزمل الجد في صياغة استًاتيجيات 
التي قد تفرض على التغيتَ والتطوير على مستوى الدنظمة ، وفي كل الدستويات التنظيمية التي تحتاج إلى مواكبة الدتغتَات البيئية 

الدنظمة ، حيث تعتبر عوامل الاقناع والتحضتَ من أىم الآليات الدعتمدة لنجاح عمليات التغتَ على مستوى الدؤسسة وللحد من 
ظاىر الدقاومة التي يدكن أن تنتج من جراء تجاىل الإدارة للدور المحوري الدنوط بالدوارد البشري في لصاح وكفاءة العملية الدتعلقة 

 لتعديل أو التغيتَ.با
 .البيئة التنظيمية - التغيتَ التنظيمي - الدورد البشري  الكممات المفتاحية:

Abstract:  
The phenomenon of organizational change is considered one of the most important siso-

organizational phenomena that have gained a lot of attention from experts and specialists in the 

sociological field. Therefore, the human resource is considered one of the most important factors 

that the administrative leadership takes seriously in formulating change and development strategies 

at the level of the organization, and at all organizational levels that You need to keep pace with the 

environmental changes that may be imposed on the organization, as the factors of persuasion and 

preparation are among the most important mechanisms adopted for the success of change processes 

at the enterprise level and to reduce the apparent resistance that can result from management 

ignoring the pivotal role entrusted to human resources in the success and efficiency of the process 

related to modification or Change. 

Keywords:Human Resource - Organizational Change -Organizational Environment. 
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 مقدمة: 
تعمل منظمات الأعمال اليوم على اتخاذ جملة من التدابتَ الوقائية غتَ العلاجية التي تسعى من خلالذا لتحقيق أكبر العوائد الدالية 

بأقل التكاليف و الجهد، وللوصول إلى أكبر قدر من الفعالية والكفاءة التنظيمية وبإعداد برامج ولسططات عمل تأخذ بعتُ الاعتبار 
، الدتمثلة في نقاط الضعف والقوة على الدستوى الداخلي ، بالإضافة إلى الفرص والتهديدات ة الدتغتَات الداخلية الخارجية لرموع

متو التي تدثلها البيئة الخارجية لذا ، مع الاىتمام أكثر بانتظارات الدورد البشري كونو المحرك الدينامي لعملية التغيتَ وضمان عدم مقاو 
تيعاب جميع ىذه الاحتياجات وفق نموذج عمل متكامل ، بكون فيو معيار التوقع والتنبؤ مرتكز على مقومات لو من خلال اس
 موضوعية ىادفة.

لذا فالحاجة لتطوير أداء الدورد البشري في الدنظمة تفرض لرموعة من الدتطلبات التي ترافق التغيتَ التنظيمي الدتوازن والذادف والذي 
عو الأتباع في الدؤسسة باختلاف مستوياتهم الدهنية والوظيفية ، لشا يعطي الدصداقية والثقة للقرارات التي يدكن يتلاءم ويتكيف م

 تتخذىا القيادة الإدارية في سبيل التقليص من الآثار الدتعلقة بمقاومة التغيتَ.
 ولشا جاء في السياق يدكن طرح التساؤل التالي:

 ؟لنظر لتحديات التغيتَ التنظيميما ىو الدور الدنوط بالدورد البشري با
 ماهية المورد البشري:.2

 :البشري الموردمفهوم  2.2
الطاقة الذىنية ، والقدرات الفكرية والعقلية ، ومصدر للمعلومات والاقتًاحات  لرموع يدثلالدوارد البشري بالدرجة الأولى »

 .«لرأيوالابتكارات ، وعنصرا فاعلا وقادرا على الدشاركة الايجابية بالفكر وا
تلك الجموع من الأفراد في الدنظمة والتي تعمل على تحقيقي الأعمال الدسندة إليها عن طريق خبراتها وقدراتها ومهاراتها » كما تعتبر   

 .1«الفنية والعلمية الدكتسبة
 أهمية المورد البشري في المنظمة: 2.2

العصر الحديث ، قد جاء مرتكزا على لرموعة من الدتغتَات الأساسية  إن إدراك الدنظمات لأهمية الدوارد البشرية وإلى تعظيم دورىا في
ارة التي أعطت بعدا استًاتيجيا لأهمية دورىا ، وأبرز ىذه الدتغتَات ، الاقتناع بمكانة الفرد ، تكنولوجيا الدعلومات ، آثار العولدة وإد

 التغيتَ ، وفيما يلي عرض لذذه العناصر:
زيادة الوعي لدى الفاعلتُ داخل التنظيم بأهمية إدارة الدوارد البشرية واعتبارىا من أىم الأصول التي  : معالاقتناع بمكانة الفرد 

يتوقف على فعاليتها وكفاءتها لصاح الدنظمة وتديزىا على باقي الدنظمات ، من خلال ىذا الدنطلق تحتاج الدؤسسات إلى إدارة للموارد 
لقيادة ىذه  ةتعظيم ميزاتها التفاضلية والتنافسية ، كما تحتاج في نفس الوقت إلى إدارة متميز البشرية تكون قادرة على الابتكار بهدف 

 .2الدوارد في الاتجاىات التي تسعى إليها الدؤسسات الدعاصرة
يمية تحتاج الدؤسسات باختلاف موضوعها وطبيعتها إلى إدارة الدوارد البشرية في لستلف الدستويات التنظتكنولوجيا المعلومات: 

كيفيات ترشيد   والتعامل مع كمية معتبرة من الدعلومات  والدختلفة خاصة فئة الدديرين بغرض استخدام التكنولوجيا ونظم الدعلومات 
 لستلف القرارات الإدارية ، مع التطور الذائل للتكنولوجيا في الحاضر وفي الدستقبل.
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في لستلف  تُوارد البشرية تأىيل وتدريب وتكوين متخصص: بات من الضروري تضمن عمل إدارة الدالحاجة إلى التخصص
الجوانب لذذه الوظيفة الحيوية ، مثل تخطيط الدوارد البشرية مع تصنيف الوظائف وصنع السياسات والأجور والاعتماد على البحوث 

لاستعانة بأفراد من ذوي امن خلال  لم يكن بالإمكان شغل مثل ىذه الوظائف  وقد، من خلال التوسع الكبتَ في ىذه الوظيفة 
 التخصصات العامة.

بحيث تشكل النفقات التي تتحملها الدنظمات لتغطية الأجور وتعويضات العاملتُ جزءا كبتَا من نفقاتها ولذا فهو أفضل  التكلفة:
 .3استثمار يجب أن يوجو للأفراد العاملتُ

باعتباره العامل الرئيسي  على العناية بالعنصر البشريفقد أكدت نتائج العديد من الدراسات والبحوث الدراسات والبحوث: 
لزيادة الإنتاج ولتزايد أهمية العلاقات الإنسانية وتحفيز العاملتُ  وإشباع حاجاتهم ولأن لصاح وفشل كافة الدنظمات مرىون بالعنصر 

 البشري.
ارد إنسانية كسائر الدوارد التي تحرص الدنظمات على :يعد تزايد إدراك قادة الدنظمات كون الأفراد مو الاستفادة من الموارد البشرية 

استثمارىا استثمار أفضل لشا يتطلب الاستفادة منها وحسن استخدامها والمحافظة عليها والعمل على تحستُ أدائها باستمرار ، لذذا 
ا في اتخاذ القرارات وتخطيط وتصميم لابد من تبتٍ أسلوب إنساني في التعامل مع الدوارد البشرية واشباع حاجياتها وتحفيزىا واشراكه

البرامج لذا ، والإدارة الحديثة تدرك أن لصاح الدنظمة مرىون بتحقيق أىدافها وأن الوسيلة الأكثر فعالية لتحقيق ىذه الأىداف ىي 
 مواردىا البشرية.

لتصبح ذات أدوار أكثر تركيب تقليدي  تطورت وظيفة إدارة الدوارد البشرية بعدما كان دورىا طبيعة وظيفة إدارة الموارد البشرية:
لشا كانت عليو ، من حيث الاىتمام بحياة الأفراد الدهنية ، مع لزاولة الدفع بهذا الدورد للعمل على تحقيق الأىداف الأساسية 

 للتنظيم.
الانتاجية ومن خلال ىذه كبتَة ، بحيث العنصر البشري يدثل الحلقة الأىم في العملية  وتعد نشاطات الدوارد البشرية ذات أهمية 

الإدارة تستطيع الدنظمة استقطاب الكفاءات من سوق العمالة مع ضمان تكوينها وتدريبها وتحفيزىا، ونظرا لأهمية العنصر البشري 
( بل من الواجب على الدنظمة تزويدىم بكافة الوسائل التي تعمل على تدكينهم بالقيام بلوطفي الدنظمة بات من الضروري حسب )

عمالذم لدا فيو مصلحتها ومصالحهم ، لكن على الرغم من وجود مصلحة لستصة في الدنظمة لدمارسة نشاط الدوارد البشرية ،غتَ أن  بأ
كل مدير يقوم بممارسة نشاطات ذات صلة بالدورد البشري في التنظيم بشكل مباشر أو غتَ مباشر ، ومن بتُ ىذه الأنشطة 

لدشاركة في اختيار موظفيهم الجدد مع توجيههم وارشادىم وتزويدىم بالنصائح اللازمة مع ملاحظة الشائعة التي يدارسها الددراء ، ا
 سلوكياتهم وبالتالي العمل علو تقييمها وتقويدها.                                  

الاىتمام بها نظرا لدورىا وفاعليتها  كما أشارت الدراسات والبحوث في ميدان الإدارة إلى أهمية إدارة الدوارد البشرية ، بحيث يجب  
 ولصاحها يعتبر لصاحا للمنظمة ، كما تجدر الاشارة إلى أن التكاليف الدرتبطة بالدوارد البشرية من الدصاريف العالية نسبيا وخاصة فيما

 تعلق بالنشاطات ذات الطبيعة الخدماتية.
داخل الدنظمة  من الجوائز الدخصصة لذلك من خلال الجودة الشاملة  وليس من شيء أدق على الأهمية التي تكتسيها الدوارد البشرية

مع تضمتُ ىذه الدوارد لذذه الدؤسسات العالدية اعتمادا على لرموعة من الدعايتَ فمعيار الأفراد يفحص مثلا جهود الدنظمة في 
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فردي والتنظيمي ، مع مراعاتو لتقييم الدؤسسة في المحافظة على البناء الدتعلق ببيئة العمل وتشجيع الأداء الدتميز على الدستويتُ ال
 المجالات التالية :                    

الاعتماد على لرموعة من السياسات العادلة في لرال التوظيف وشفافية الاحتكام لنظام مكافآت لزفز على رفع الأداء والتميز 
                               فيو .                                                    

 الاعتماد على برامج وخطط لتوفتَ العمالة الدناسبة لدواجهة الطلبات والعروض الحالية والدتوقعة مستقبلا.   
  العمل على تنفيذ برامج متعلقة بالتكوين والتدريب وتطوير أداء الدوظفتُ بالشكل الذي يلبي متطلبات الدنظمة

ذ برامج تعزز الرضى الوظيفي والاستمرار في الوظيفة ، كما يوضح الشكل التالي معيار الأفراد كأحد الدعايتَ العمل على تصميم وتنفي
 .4الخمسة لجائزة الجودة الشاملة

                            آليات التغير الثقافي لمفاعمين في المنظمة: .3
 :خل التنظيم نذكر ما يليبالتغيتَ الثقافي للفاعلتُ دا من أىم الآليات الدتعلقة

تسعى معظم منظمات الأعمال في  الوقت الحاضر إلى العمل على الرفع من كفاءاتها وفعاليتها من خلال الاىتمام بزيادة   2.3
ى كفاءة ومهارة مستخدميها ،وىذا بتمكينهم وتعليمهم لشا يتيح الفرضة لذم لإلصاز الأعمال الدنوطة بهم بجدية وفعالية بالاعتماد عل

لرموعة من البرامج والدخططات التكوينية التي تعد من ضمن الدسائل ذات الأولوية والضرورة القصوى  بغرض تقليص الثغرة والفجوة 
بتُ قابلية الأفراد للعمل والدتطلبات الدتعلقة بو ، ولذذا فإن الدنظمات تلجأ للتكوين والتدريب بهدف الوصول إلى إحداث تغتَات 

سلوكية لذم وخاصة ما يتعلق بتحستُ معارفهم التقنية والتنظيمية بما يتلاءم والتغيتَات التي قد تطرأ في البيئة العامة على الدستويات ال
والخاصة لدنظمة الأعمال ، بحيث يدكن للعمال من اكتساب أفكار واتجاىات جديدة ومعلومات قيمية تؤدي إلى القوة و القدرة في 

يدة بأسلوب فعال ومنظم ، ففي احدى الدراسات التي قامت بها الجمعية الأمريكية للتدريب الاعتماد على وسائل وتقنيات جد
كتكاليف لعمليات التكوين ، كما   مليون دولار 03توصلت إلى أن الدنظمات كانت تصرف ما مقداره  6892والتطوير سنة 

  مليون دولار 2مبلغ الشركات الأمريكية إلى في الدستقبل ، وتحتاج  بليون دولار 61تتنبأ بحجم ىذه التكاليف سيصل إلى 
 . 5كنفقات خاصة بالتكوين سنويا من جدول الرواتب من أجل استعادة ميزتها التنافسية في الأسواق العالدية

                                                                                اللغة والاتصال:  2.3
ال كإحدى الآليات الفعالة التي تعمل على إحداث التغيتَ من خلال عملية تهيئة الجو العام داخل الدنظمة لكي يدكن اعتبار الاتص

يتم تقبل ىذا التغيتَ الدنشود مع العمل على تسهيل انتقال الدعلومات بالشكل الصحيح لاكتشاف لستلف الدشاكل التي قد تعتًض 
شكل من الاتصال بتُ الفاعلتُ اعتمادا على الآليات والوسائل الدتاحة سواء تعلق الدنظمة في وقت حصولذا ، بحيث يكون ىذا ال

وإذا تم التطرق إلى عامل اللغة فهي من أىم الرموز ، الأمر بالدكتوبة منها ، أو الاتصال الدباشر أو على شكل استقالات وغتَىا...
  .الثقافية ذات الدلالة التي تسمح للمنظمة بالتميز والتفرد

باقي الدنظمات الأخرى ، بحيث التحول في الدنظمة سيؤدي بالضرورة على إدخال مفردات ومصطلحات تعتبر جديدة لأنها  على
تحمل قيما جديدة وىذا ما ينتج تغيتَا في الثقافة التنظيمية ، بحيث لصد أن الدنظمات التي لجأت إلى تطبيق الجودة الشاملة وجدت 

م الصحيح للعملية لدى الفاعلتُ في التنظيم من خلال البدء بعملية التشخيص والانتهاء صعوبات جمة في عملية إيصال الفه
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بالتقليد لأفضل الدنافستُ ، و تم استبدال التقليد بالدقارنة الدرجعية والغرض من وراء ذلك إلصاح ىذه الطريقة وبالتالي لصاح عملية 
 التغيتَ بصفة عامة. 

                                                                    الموضة والمناهج:             3.3
تعرف الدوضة في الوقت الراىن امتدادا واسعا لتصل إلى الأفكار والتسيتَ الإداري ، بحيث يدكن الاستعانة بهذه الظاىرة لتطبيق    

قيام بهذه التغيتَات بمقارنة الأساليب والوسائل لرموعة من التعديلات والتغيتَات بالدنظمة ، من خلال تسختَ الفاعلتُ لل
، ومؤسسة 6ابتكرت أسلوب الانتاج في الزمن المحدد تويوتا شركةوالدنتوجات التي تم ابتكارىا في الدنظمات الدبدعة ، فمثلا  نرى أن 

تسعى الدنظمات إلى  التي6880ابتكرت أسلوب الدقارنة الدرجعية بالإضافة إلى عملية إعادة الذندسة الإدارية  سنة  كزيروكس
تطبيقها وما يتعلق بالنماذج فهي في حقيقة الأمر آليات للتغيتَ الثقافي ، بحيث ندرك أن النموذج ىو الذي يستهوي العمال لشا 
 ينتج عملية التقليد وينتج في نهاية الدطاف قيما وسلوكيات جديدة ، كأصحاب الدناصب العليا في الدنظمات الذين يتم تقليدىم
بأخذىم كنماذج خاصة في الدؤسسات الأمريكية لشن يتصرفون كونهم أبطالا من خلال نماذج  معينة كالإصغاء الجيد للزبون واحتًام 
الوقت ، ويدكن ترسيخ ىذه القيم على كل الفاعلتُ داخل الدنظمة وخاصة ما تعلق بالدنظمات الحاصلة على الجودة كجائزة 

(EPKM ( وجائزة(Deming) وجائزة(Malcom Baldrige) 7ونماذج الأفراد كفرق ولرموعات العمل.    
 :                                                                   الرؤية والتوقع المعياري 4.3

والرؤى الدستقبلية يتم الحكم على الدنظمات الرائدة والناجحة من خلا الخاصية التي يتميز بها قادتها ومدراءىا من حيث التوقعات 
التي يتصف بها ىؤلاء القادة والدديرين ، كتبتٍ القائد فكرة معينة تدثل توقعات للمنظمة وطوحا لذا من خلال تلبية رغبات العملاء 

  .بالجودة والسعر الدناسبتُ
  :التغيير التنظيميماهية .4

 مفهوم التغيير التنظيمي: 2.4
دارية ، وتعتمد ىذه الدنظمة في طريقة حلها للمشاكل وتجديدىا وتغيتَىا لدمارستها الإخطة طويلة الددى من أجل تحستُ أداء »

داريتُ ،و على الأخذ بعتُ الاعتبار وفي الحسبان البيئة التي تعمل فيها الدنظمة ، وعلى التدخل من الخطة على لرهود تعاوني بتُ الإ
 «.طرف خارجي وعلى التطبيق العملي للعلوم السلوكية 

                                                             أسباب التغيير التنظيمي: 2.4
تدرك الدؤسسات بضرورة التغيتَ وىذا يرجع إلى العديد من الأسباب والدوافع ، والتي تكون ناتجة عن القوى الدكونة لبيئتها الخارجية  

، الاقتصادي ، والدتغتَات الاجتماعية والثقافية والحضارية بالإضافة إلى الدتغتَات والداخلية ، كالدتغتَات الدرتبطة بالمجال السياسي 
التكنولوجية ، بحيث تعد تكنولوجيا الإعلام والاتصال من أحدث مفرزات التطور العلمي والتكنولوجي ، الدتغتَات الدولية خاصة 

( ، أي أن المعرفةىو الاقتصاد الذي يكون أساسو الدعلومة ) التحول التدريجي إلى عهد اقتصادي جديد يسمى باقتصاد الدعرفة ، و 
الدعرفة أو الدعلومة ىي العنصر الوحيد والأوحد في العملية الإنتاجية ، وتعد إذا الدنتج الوحيد في ىذه العملية ، حيث يدكن تحديد 

ؤول على تحويل مراكز الثقل من الدواد الخام والأولية أساليب الإنتاج والفرص الدتوقعة في التسويق ولرالاتو ، إذا ىذا الاقتصاد ىو الدس
 في والدعدات الرأسمالية إلى الدعلومة والدعرفة ، ومراكز التكوين والتعليم والتدريب والبحث العلمي ، البيئة التنافسية ، عمليات التغيتَ
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الدنظمة كالرسالة، التكنولوجيا الدستخدمة الذيكل  العمالة بالإضافة إلى الذيكل التنظيمي... ويدكن لو أن يشمل جميع المجالات داخل
  الدالي الثقافة التنظيمية، الدورد البشري، الدعارف الدطلوبة والدرجوة... ويحدث التغيتَ نتيجة أسباب داخلية وأسباب خارجية:

    :                                            الأسباب الداخلية لعملية التغيير التنظيمي 3.4
 :  يكون تأثتَ الأسباب الداخلية أقل حدة من الأسباب الخارجية وتتمثل فيما يلي 

يعتبر ىذا العامل من أىم العناصر الداخلية ، بحكم أن الإدارة العليا تتحكم بسلطة اتخاذ  التغيير وعي إدراك المديرين لعملية
قائمة من الأفراد القائمتُ على قيادة الدنظمة ، بحيث يدكن للإدارة أن  إحداث التغيتَ بمبادرة ذاتيةالقرارات الإدارية لشا يساىم في 

                               .تقرر مبدأ تحستُ الجودة ، وإدخال العنصر التكنولوجي في العملية الإنتاجية ، أو الاعتماد على إنتاج منتوج جديد
                               :              زيادة طموحات وانتظارات وحاجات العمال

بحيث في العادة تلتجئ الدنظمات إلى اعتماد التغيتَ كنتيجة لزيادة متطلبات وحاجات العاملتُ ، وبالتالي تغيتَ الأوضاع الراىنة إلى  
 .8أوضاع أفضل وأحسن

                                                              ونموها:تطور المنظمة 
بحيث عادة ما تلجأ الدنظمات إلى تغيتَ وتعديل على مستوى استًاتيجياتها وأساليبها بغرض تحقيق مستوى معتُ من النمو والتطور  

 ، وبالتالي يدكنها من التأقلم والاندماج مع التطورات الحاصلة على الدستويتُ الداخلي والخارجي لذا
 :الأسباب الخارجية 4.4

من خلال عملية التفاعل الدينامي الدستمر بتُ الدنظمة وما يتعلق ببيئتها الخارجية ويدكن إدراجها فيما  وىي الأسباب التي تظهر
 يلي:  
                                                                :التكنولوجية التطورات 
سباب الأساسية والرئيسية التي تؤدي إلى عملية التغيتَ وىذا تعد استجابة الدنظمات للتطورات الحاصلة في المجال التكنولوجي من الأ 

من خلال استخدام الكثتَ من الوسائل الدتعلقة بالتطوير والتحديث التقتٍ ،الأمر الذي ينتج ارتفاع في مستوى الكفاءة التشغيلية 
                                                             ويزيد من معدل الإنتاجية ويحسن من الوقت و الفعالية والنوعية.                    

 :                      التغيرات والتطورات الحاصلة في الظروف المتعلقة بالسوق 
يعد النمو الخاص بالاستهلاك من حيث الرغبة الدائمة في الحصول على طرق وصيغ متنوعة من شأنها تلبية جميع حاجات ورغبات  

هلكتُ وأذواقهم ، كل ىذا يعتبر مؤشرا مهما في استمرار الدنظمة واستقرارىا ومن ثم بقاءىا بالأسواق ، خاصة في الوقت الذي الدست
من جهة و  تعتمد فيو على تطوير وتغيتَ لرالات نشاطاتها بإتباع الأساليب الفعالة التي تستطيع من خلالذا جذب الدستهلكتُ

 . 9تسارعة والدتناميةتحقيق رغباتهم واحتياجاتهم الد
 :                                                             اتساع وزيادة حجم المنافسة

 يعد ىذا العنصر من العوامل الأساسية التي تؤدي إلى التغيتَ ، بحيث لم يعد يخفى على الجميع أن جدية 
ل أساسي في الأسعار ، بل بات الأمر أكبر من ذلك من خلال رسم أسس الدنافسة القائمة على الأسس التقليدية والدتمثلة بشك

جديدة كإدخال العامل التكنولوجي ، و اعتماد قنوات موازية للتوزيع وإنتاج منتوج جديد ، ىذا ما أدى بالدنظمات الأخرى إلى 
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نتاجية وىذا ما يتجسد في الدنتوجات ذات ضرورة البحث على بدائل تدكنها من تحستُ قدراتها التنافسية وفعاليتها التنظيمية والإ
الطابع الالكتًوني والكهربائي والتي كانت في الداضي القريب مقتصرة على بعض الدنظمات والدول، غتَ أنو في الوقت الحاضر باتت 

المجال من أشد ىذه الدنتوجات علامة لشيزة وصناعة منتشرة في كل دول العالم تقريبا ، بحيث باتت الشركات الكورية في ىذا 
الدنظمات منافسة للشركات الأمريكية ، مثلما ما تجد ىذه الدنافسة في أنشطة النقل الجوي وصناعة الحواسيب الشخصية وحتي 

 صناعة السيارات.
 :  أدوات التغيير التنظيمي 5.4

 تتعدد الأدوات التي تستخدم لإحداث التغيتَ داخل الدنظمات ومن أهمها نذكر:
ب الواءات الستة:                                                                التغيير بأسلو   

 التغيير؟  * ماذا سيتغير؟ وما هو موضوع حيث يعتمد ىذا الأسلوب في التغيتَ على الإجابة على الأسئلة الستة التالية: 
                                    لماذا سيتغير؟ أو ماهي مبررات وأسباب التغيير؟                   •
 من الذي سيقوم بالتغيير ؟ أهو الفرد أم الجماعة؟                                              •
 من هو المتغير؟ أو من هو المستهدف من العملية التغييرية؟                             •
                                                       أين ستبدأ العملية التغييرية؟   •
 ة؟                متى ستبدأ العملية التغيري • 
 ثقافة المنظمة:                                                                             
الإدارة والقيادة الطقوس والأساطتَ والحكايات  تتمثل في ذلك الدزيج الذي يشمل القيم الدعتقدات الرموز والشعارات و نماذج 

( من أىم وظائف الثقافة التنظيمية أنها تستخدم  سرينزن، بديرسونوالعادات السائدة والدوجودة داخل الدنظمة ، وحسب كل من ) 
ائو  في الدعايتَ والإجراءات كأداة للتغيتَ وكوسيلة من وسائل عمليات التطوير التنظيمي ، ذلك أنو لا يدكن تأمتُ لصاح التغيتَ بإجر 

بنصوص دون إحداث تعديل للسلوكيات السياسية ، ونظام التًبية والتعليم  بمراجعو الدختلفة واستيعاب واتقان ما لدى الآخرين من 
جهزة رصيد الدعارف وفنون الإنتاج ، فالأمر يحتاج إلى تغيتَ نمط ونظام الإدارة وتعديل ذىنيات وقيم الدسؤولتُ على كافة الأ

والدستويات ، كما يوفر اتجاىات ايجابية تقدر الإنتاجية والكفاءة والتميز، مع بيئة تؤكد على أن البقاء لدن يعمل أفضل وليس من 
 يتحايل أكثر.                                                                                             

ديدقراطية شفافة مدعمة لآليات التنافس مع العمل على خلق جيل جديد وقيم وثقافة جديدة في إدارة  فالتغيتَ يحتاج إلى بيئة 
الدنظمات جيل يؤمن بضرورة التغيتَ وبالدبادئ التي يريدون ترسيخها داخل الدنظمة، جيل يدلك التخيل والتفكتَ الاستًاتيجي 

مة ، والاعتماد على النفس ، الحاجة العالية للإلصاز ، الديل إلى الدخاطرة ، والابتكار والدبادرة ، جيل لو الاستقلالية وروح الدنظ
 .  الفكر، ولا بد لذذه القيم أن تنعكس على أدائو وعلى سياسة الدنظمة التي يعمل بها كمسؤول أو مدير أو منظم  متحرر
                          :                                                  ماكنزي بأسلوب التغيير•

الاستراتيجية ، الهيكل ، النظم ، نمط و أسلوب  •:  أسحيث اعتمد في التغيتَ على سبعة لزاور أساسية كلها تبدأ بالحرف 
                                                                                                                                           القيادة المهارات ، العاملين ، القيم المشتركة.
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 التغيير التنظيمي:   نماذج 6.4 
تعددت واختلفت نماذج التغيتَ التنظيمي باختلاف الدقاربات التي تناولتها ، كما أنو لا يوجد نموذج معتُ يتم الاعتماد عليو في    

كن أن نعتبر لصاح نموذج معتُ في منظمة معينة أنو يصلح في باقي الدنظمات كل الأحوال ولدى كل الدنظمات ، بحيث لا يد
  :       10الأخرى ، وفيما يلي لرموعة من النماذج الدتعلقة بعملية التغيتَ

 :                                                                          نموذج كورت لوين  
واسعا وإقبالا معتبرا من الخبراء والدختصتُ في ميدان التنظيميات ، بحيث يركز ىذا النموذج على فكرة لقي ىذا النموذج صدى  

مؤداىا أن التغيتَ التنظيمي كظاىرة تنظيمية تتماشى مع الدنظمات في ضوء الاستجابة لمجموعة التحولات والظروف الدرتبطة بالبيئة 
ائية التي تحدث من الوضع الجامد إلى الوضع السائل ، ومن ثم الرجوع إلى الوضع الخاصة ، بحيث يدكن تشبيهو بالتحولات الكيم

يدكن أن يدر بمراحل ثلاثة لستلفة ومتباينة كيرت لوين الدتجمد لدرة أخرى وىذا بوضع متغتَ ، وعليو فالتغيتَ التنظيمي حسب 
ا الدرحلة الثانية إدخال التعديلات والتغيتَات التي يراىا ومتصلة أول مرحلة تسمى مرحلة إذابة الجليد أو إذابة الوضع القائم ، أم

صاحب العملية مناسبة لذلك وفي الدرحلة الثالثة والأختَة العمل على المحافظة على الوضع الجديد أو النظام القائم الجديد وىذا من 
رة تغيتَ الوضع القائم وحتمية التخلي من خلال خلق الانطباع لدى العامة من العمال بضرو  تتمحور هذه المرحلةخلال ما يلي: 

على لرموعة الدمارسات القائمة ويرتكز ىذا البديل بإدخال التغيتَات التي يرونها مناسبة لدثل ىذا الأمر بغرض لزاولة التقليل من 
لية للتنظيم.  شدة الدقاومة ، من خلال ايصال رسائل سلبية من طرف القائد على الوضع القائم خاصة على مستوى البيئة الداخ

الدنظمة في بيئتها العامة كما  الأمر الذي من شأنو التأثتَ بصورة ايجابية على التابعتُ باتباع أساليب جديدة تساىم في استمرارية
تسعى ىذه الدرحلة إلى توفتَ ما يسمى القابلية للتغيتَ وقبولو في أذىان التبع من خلال دفعهم لذلك ، إما بتعليمهم أو تكوينهم 

 .11إعطائهم معارف وتقنيات ومهارات لستلفة على السابقة لكي يتم إلغاء والتخلي على تلك الدعارف القديدة التي لم تعد تنفعهمو 
 :                                                                                  مرحلة التغيير

تغيتَ يعجل بمرحلة جديدة تقضي بضرورة إحداث عملية التغيتَ وىذا على كافة وصول العاملتُ إلى مرحلة الاقتناع بضرورة ال
الدستويات التنظيمية والذيكلية للمنظمة ، بالإضافة إلى التغيتَ في أساليب العمل ومتطلباتو ومستلزماتو وحتى في السلوك التنظيمي ،  

خول في مرحلة التغيتَ ما من شأنو خلق صعوبات أخرى كما يقوم كتَت لوين بالتحذير من لساطر الإقدام على التسرع في الد
تتمثل خاصة في الدقاومة الشديدة لكل ما ىو جديد ىذا ما قد يحدث الارتباك والشك وعدم الشفافية ، وبالتالي العدول على 

 .تحقيق ما ىو مطلوب من عملية التغيتَ
                           مرحلة التجميد)التثبيت(:                                     

تتمحور حيثيات ىذه الدرحلة الدهمة على ضرورة المحافظة على الدكتسبات التي تم التوصل إليها من الدراحل السابقة وحماية ذلك من 
الدفتًض أن الضياع والانهيار ، بحيث يتحتم على الإدارة أن تعطي الفرصة كاملة للعاملتُ والفاعلتُ لتجريب تصرفاتهم وسلوكياتهم 

تكون جديدة ، والعمل بالضرورة على ايجاد لرموعة من السلوكيات الايجابية والفعالة لضمان الاستمرارية والدتابعة على نفس 
 .السلوك وبنفس الدستوى من الرضى والرغبة في الاستمرارية
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                         :                                                 التغيير التنظيمي أبعاد 4-7
( أبعاد أساسية يجب العمل على إدراكها وكيفيات التعامل معها ، وتتمثل ىذه العناصر 2تتوفر عملية التغيتَ التنظيمي على ستة ) 

 الدتعلقة بالأبعاد فيما يلي:
       :                                                                             المغير

وىو الشخص أو الجهة التي تطالب بضرورة التغيتَ والدسؤولة على العملية ككل من خلال البدء في لشارستها ولزاولة تطويرىا وتثبيتها 
 تمفي الواقع التنظيمي ، بحيث تعتبر الجهة الدطالبة بالتغيتَ القاعدة الأساسية التي يقوم عليها التغيتَ ، ولشا يلاحظ أنو في العادة ي

 :12( أنماط من الدتغتَات تتمثل فيما يلي30التعامل مع أربعة )
 :                                                                 المتغير المتأمل

 وىو في العادة يقوم بعملية البحث على الدعتٌ الحقيقي للعملية ، كما يدكن أن يحتاج إلى ضرورة الاندماج الشخصي فيما يتم 
عرضو من أفكار تغيتَية ، ويديل إلى الإصغاء الدستمر مع مشاركة الآخرين في أفكارىم واتجاىاتهم ، ويتميز بالإدراك الحسي والدعالجة 
                                           التأملية لدختلف الدواقف والظروف التنظيمية ، كما يهتم كثتَا بطرح الأسئلة على صيغة ، لداذا... لداذا لا...؟                     

 المتغير العقلاني:                                                               
وىو في العادة يقوم بالحث على الحقائق لشا يؤدي بو إلى امكانية معرفة طريقة تفكتَ الآخرين للوصول إلى عملية تحليل واستقراء  

ختلفة ، وىو الذي يتم إدراكو للأشياء المحيطة بو تدريجيا ويعالجها بكيفية تأملية ، وعادة ما يولي اىتمامو آرائهم ومواقفهم الد
  بالأسئلة الدتضمنة لتًكيب الأشياء معتمدا على أدوات استفهامية مثل ماذا...؟

        :                                                                المتغير المنفذ
وىو في العادة يقوم بالحث على العوامل ذات الصلة بتُ ما يتم عرضو عليو من أفكار واتجاىات تدعوا إلى التغيتَ وبتُ ما ىو كائن  

، بحيث الأمر الذي يلزمو ىو معرفتو لكيفية عمل الأشياء ، كما يتجو إلى قياس الأشياء واختبارىا انطلاقا من الأساليب والأدوات 
لة بعالدو الخاص ، ويدكن لو ادراك الأشياء بطريقة تجريدية ويتم معالجتها بطرق عملية أي تنفيذية، ويستعمل في الغالب ذات الص

 ؟ 13الأسئلة مثل كيف...
 :                                                                            المتغير المادي

الذي يدكن تطبيقو على  لدقومات التنفيذية لدا قد يتعلمو ، بحيث يود ادراك الدغزى والذدف وىو في العادة الذي يبحث على ا 
الأشياء في الدقام الأول قبل التطرق ولزاولة فهمها من الجانب النظري، ويدكن أن يتعلم على أساس التجربة والخطأ بحيث يسعى 

                                  .              دائما إلى الفهم الذاتي للأشياء واكتشافها
                                                                          : وىي الجهة التي لم تشكل رأيا نهائيا حول العملية ولا تتبناه مطلقا وىذا ما يتأكد من خلال مواقفها اتجاه العملية.               المحايد

 عملية التغيتَ وما يدكنو أن يتغتَ والذي تدور حولو العملية ككل والذي يشكل القاعد الخاصة بالتغيتَوىو لب الموضوع: 
: وىي الجهة أو الشخص الذي يقوم برفض العملية التغيتَية وبالتالي عدم تبنيها ، ويسعى بمختلف الطرق والوسائل المقاوم للتغيير

  تأختَىا والتشوي  عليها.الدتاحة لديو لإفشالذا والقضاء عليها ،أو حتى
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 :                                                                           مقاومة التغيير
وتشتَ ىذه الفرضية إلى لرموعة السلوكيات والدمارسات الدتبعة التي يدكن لقادة التغيتَ الاعتماد عليها وتطبيقها لإمكانية ترويض  

 .لذا ولزاولة القضاء عليهاالدقاومة أو إفشا
      استراتيجية المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي ومداخل خفضها:.5

                                         استراتيجيات المنظمات للتعامل مع مقاومة التغيير 1-7
                                  :                                           التعليم والاتصال

تساعد ىذه الاستًاتيجية عموما العاملتُ على رؤية الحاجة إلى التغيتَ والوقوف على منطقو ، ويدكن لذا اتخاذ العديد من الأشكال 
عدم توفر  ، كالدناقشة الفردية ، العرض الجماعي ، وعلى شكل مذكرات وتقارير ، ويدكن الاعتماد على ىذه الطريقة في حالة

ذه الدعلومات الدتعلقة بالتغيتَ أو التحليل الناقص والدشوه أو الخاطئ لطبيعة الدعلومات المحددة لعملية التغيتَ ، ومن أبرز ايجابيات ى
يعاب على  الأفراد بالدعلومات الدتوفرة على التغيتَ فسيساهمون في عملية تطبيقو وبالتالي تحقيقو ، لكن ما الاستًاتيجية في حالة اقتناع

 .                                 14ىذه الطريقة استغراقها لوقت طويل ، خاصة إذا ما تعلق الأمر بعدد كبتَ من الأفراد في الدنظمة
                                                                           المشاركة والاندماج:

ت في لرال التغيتَ التنظيمي من قبل الأفراد تأكيده على الالتزام والطاعة في التنفيذ ويتم الاستنجاد لقد أكدت الأبحاث والدراسا  
 بهذه الطريقة في حال ما كان الأفراد الدعنتُ بالتغيتَ على درجة عالية من الدقاومة والرفض ، وما يحسب لذذه الطريقة الالتزام الكبتَ

 لكن ما يعاب عليها استغراقها وقتا طويلا للتنفيذ.                                                           للأفراد بالتغيتَ حال اقتناعهم بو ،
 :                                                                                التسهيل والدعم

يبهم على معارات وتقنيات جديدة وإعانتهم بالدعم الدناسب واراحتهم تتمثل ىذه الطريقة في التًكيز على تكوين العاملتُ وتدر  
بعد حصول عملية التغيتَ ، ومن ايجابيات ىذه الطريقة عدم وجود طريقة أفضل منها ، ومن سلبياتها بقاءىا لوقت طويل في التنفيذ 

                                                                             وتكلفتها العالية.
 :                                                                            التفاوض والاتفاق

يتم الاعتماد على ىذه الطريقة في حالة وجود طرف يتضرر أكثر من غتَه أثناء تنفيذ عملية التغيتَ ، وفي نفس الوقت لذا القدرة   
ء أجرا أعلى لأعضاء النقابة أكبر من باقي الأفراد الآخرين مع الدوافقة على تغيتَ تعليمات العمل، وىي على مقاومتو ، مثلا إعطا

 سهلة نسبيا لتجنب الدقاومة ولكن من سلبياتها احتمال تكاليفها العالية. 
  الاستغلال واختيار الأعضاء:                                                                

تدثل ىذه الطريقة وسيلة ايجابية لوضع الأفراد العاملتُ في موقع ىام في عملية التصميم للتغيتَ من أجل ضمان موافقتهم على  
ل العملية التغيتَية ، ومن إيجابياتها أنها سريعة نوعا ما وغتَ مكلفة ، أما من سلبياتها التسبب بمشاكل في الدستقبل إذا ما أحس العما

 .15لالذم لإجراء التغيتَ على حسابهم فقطأنو تم استغ
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 الاكراه الظاهر وغير الظاهر:                                                                       
من  بموجب ىذه الطريقة يلتزم العاملون بالدصادقة وقبول التغيتَ فيهددون بطريقة سرية أو علنية بفقدان مناصب عملهم أو حرمانهم 

الدزايا الدرتبطة بمناصبهم...ويتم الاعتماد على ىذه الطريقة في حال اذا اشتًطت السرعة في التنفيذ وأيضا امتلاك صاحب التغيتَ 
القدرة الكبتَة على ذلك ، ومن إيجابياتها السرعة والقدرة غلى التغيتَ والتغلب على أي مقاومة للتغيتَ وفي نفس الوقت لا تخلوا ىذه 

 .من السلبيات أهمها استمرار استياء العمل من صاحب قرار التغيتَ داخل الدنظمةالطريقة 
 :                                                 مداخل خفض مقاومة التغيير التنظيمي 1-8
يمي مع التأكيد على التي يدكن الاعتماد عليها للتخفيف من حدة مقاومة التغيتَ التنظ من الأساليب والأدوات يوجد العديد 

ضرورة الانتباه إلى أن عملية التغلب على مقاومة التغيتَ لا يدكن لذا أن تعتمد على أسلوب واحد بحيث للتغيتَ نفسو عمليات مركبة 
 : 16ومعقدة، لذا يدكن اتباع لرموعة من الأساليب ومن أهمها نذكر ما يلي

                                              :                            المشاركة في التغيير
وىي إحدى الطرق الدعتمدة للتغلب والتخفيف من حدة مقاومة التغيتَ، والتي من خلالذا يتم إشراك الدوظفتُ الذين يتأثرون بالتغيتَ  

يتَ تنتج الإدراك والدعرفة بتفاصيل أثناء تنفيذىم لو، بحيث من يجلس معك في القارب لا يدكنو إحداث ثقب فيو لذا الدشاركة في التغ
العملية التغيتَية وبالتأكيد تكون لذم الفرصة للتأثتَ في العملية من خلال أفكارىم واتجاىاتهم وىذه الدشاركة يدكن من خلالذا أن 

الشيء الذي تنقص درجة القلق الدسجل على البعض ، كما يعطى لذؤلاء الدشتًكون الانطباع بدورىم في العملية بشكل ايجابي 
 سيزيد من التزامهم بالعمل والتغيتَ وىذا ما يسهل من التنفيذ الحقيقي لو.                                                

ولكن ىذه الدشاركة لا يدكن لذا أن تخلوا من العيوب والشوائب  والدشكلات ، ففي حالة إشراك الدوظفتُ لا بد من قبول أفكارىم  
مل الاشتًاك من أجل الاشتًاك فقط مع سيطرة الددير وتحكمو في العملية فلن يقبل الدوظفون بهذا التصرف وتعود الأمور فإذا استع

معكوسة عليو لشا يخلق جو من الغضب والكراىية في الدناخ العام للعمل لذا لا بد أن تكون مشاركة الدوظفتُ في التغيتَ فاعلة، 
غيتَ غتَ مهمة بالنسبة للمستخدمتُ إلا في حالة منحهم الفرصة لذلك ، بحيث إذا منحوا الفرصة وغالبا ما تكون الدشاركة في الت

اللازمة سيخفف عنهم حدة القلق والخوف الذي يصاحب العملية في العادة ويكونوا قادرين ولديهم الرغبة في استمرار العملية ، 
 ة الدرؤوستُ في العملية فلا يعطيهم الفرصة مستقبلا. ولكن ما قد يشكل عائقا ىو اعتقاد الددير يعدم جدوى مشارك

 تقديم الحوافز من أجل التغيير:                                                               
 الدنظمة، غتَ أن العملية التغيتَية في الدنظمة عادة ما تدعوا وتخطط لذا الإدارة العليا ، لكن ىذا التغيتَ تشعر بو الدستويات الدنيا في

فوائده تعود في الدقام الأول على الدخططتُ أنفسهم لا على الدنفذين ، وتكون مقاومة التغيتَ من طرف الدرؤوستُ باعتبار عدم 
                                  حاجاتهم لو  فهم يرون أن عملية التغيتَ تشكل قلقا لذم وليس لذا أي داع ،  بحيث لا توجد فائدة مرجوة منو.                      

ولكي تكون التغيتَات في الدنظمات ناجحة يجب أن تحتوي على حوافز لكل شخص، فغالب التغيتَات في الدنظمات تصمم على  
 ضوء أىداف مثالية دون إعطاء الأهمية بمن سيتأثرون بها ، لكن إذا تم توسيع الأىداف لتشتمل احتياجات الدستخدمتُ لا بد أن

 يتضمن في داخلو حوافز ايجابية لذم.                            
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ومن ضمن أسباب تقدنً التعويض ىو نوعية الخدمات الدقدمة ليست في الغالب متساوية القيمة عند تبادلذا أشياء لستلفة ىذا ما  
التغيتَات من شأنو إدخال تحسينات من شأنو خلق صعوبات بالنسبة للمرؤوستُ حول مدى استفادتهم من ىذه العملية وإحداث 

للموظفتُ تدثل فوائد لذم ويدكن الوصول لذلك من خلال  للموظفتُ ، لكن ما يجدر الاشارة إليو ىو تلك العوائد الدقدمة بالنسبة
 مشاركتهم في العملية التغيتَية.

لم يعتادوا عليها ، إذ أن شيئا لستلفا يدكن أن  : من الأسباب التي يقاوم فيها الدوظفون عملية التغيتَ ىو أنهمتغيير ما هو مألوف
يكون فيو نوع من التهديد لنا لأننا لم نتعود عليو ، وإذا حدثت تغيتَات كثتَة سرعان ما يصبح الشيء غتَ العادي غتَ مقبولا 

ل ومنعها بأن تكون وعاديا جدا ، لكن ىذا لا يعطي للمديرين حق صنع التغيتَات فقط بل أن التوجو للمحافظة على وحدة العم
 لشلة بالنسبة للموظفتُ سوف يساعد على تخفيف مقدار مقاومة التغيتَات التي تنفذىا الإدارة.

: لفهم كيفية عمل ىذه الاستًاتيجية لتخفيف عملية الدقاومة ، يجب أولا إدراك أن الأمور السرية في أي منظمة استخدام الاتصال 
منها تنتقل بسرعة ، وعليو أي تغيتَ تفكر فيو الإدارة لا يدكن أن يبقى سريا، فالدعلومات  قليلة جدا ، فالدعلومات خاصة الدهمة

يجب معرفة  )أوائل عملية التخطيط(الدنتشرة الدتعلقة بالتغيتَ سوف تزيد من مقاومة التغيتَ في مراحلو الأولى من مراحل التخطيط 
                                                                                                                                                                                                                                       و إذا أمكن.الدوظفتُ لأمر التغيتَ القادم ويسمح لذم بالدشاركة في

: والدليل على إدخال التغيتَات ىو مواجهة مقاومة التغيتَ التي تفرض أن منطق الدقاومة ذي الأبعاد متعددةإدخال تغييرات 
الدتعددة الدقتًح سيكون أقل حدة وقوة من إدخال تعديلات جديدة بشكل منفصل وىذا يعود إلى أن جزء من كل مقاومة يعود 

، ولذذا فإذا أدخلت عدة تغيتَات مرة واحدة فإن الدقاومة الدبدئية ستكون موزعة أساسا إلى القلق الناتج عن حقيقة التغيتَ الدقتًح 
 عليها كلها في وقت واحد.   

والسبب الآخر في فائدة ىذه الاستًاتيجية ىو اعطاءىا فرصا أكثر لوجود حوافز إيجابية لعملية التغيتَ كلها بينما يقدم التغيتَ  
 وبالتالي يزيد من فرصة ازدياد مقدار مقاومة التغيتَ .        الواحد فرصا لزدودة لوجود الحوافز، 

: بحيث إذا تدكن الددير من تحقيق التعاون والالتزام بتُ القادة غتَ الرسميتُ، فإن مقاومة العمل من خلال القادة غير الرسميين
 .17عاون ىؤلاء القادة غتَ الرسميتُالتغيتَ من قبل لرموعة يدكن أن تقلل الدقاومة كثتَا، والسؤال ىنا كيف لضصل على ت

ن والطريقة الدفضلة في اشراكهم في عملية تخطيط التغيتَ، فإذا اشتًك القائد غتَ الرسمي فيها سيكون التزامو اتجاه التغيتَ أكبر ، ويدك
تطهر أي مقاومة ، فإذا  للقائد الدذكور أن يتوقع حدوث مشكلات أثناء التنفيذ ، وبالتالي تعدل الخطط كما يقتضي الدوقف قبل أن

                  تدت الاستعانة بالقائد غتَ الرسمي بشكل مناسب يدكن أن يلعب دورا ىاما في إحداث التغيتَ بشكل ناجح.                               
دير يحاول استغلالو لأغراض غتَ أن استخدام القادة غتَ الرسميتُ يدكن أن يكون خطتَا، خاصة في حال شعور ىذا القائد بأن الد

خاصة ىذا ما من شأنو زيادة مقاومة التغيتَ الجديد ، وللحلول دون ذلك وجب على الددير أن يتعامل مع القائد الغتَ الرسمي على  
نقدم كونو شخصا قادرا على العطاء والبذل من أجل الحصول على التزامو اتجاه التغيتَ واستخدامو كقوة تأثتَ على اتباعو، ىذا و 

 فيما يلي ملخصا لأكثر الدداخل شيوعا في خفض مقاومة التغيتَ.
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 . البيئة التنظيمية كأهم العوامل المتعمقة بعممية التغيير التنظيمي:2
 مفهوم البيئة التنظيمية: 2.6

دارة فهم لطبيعة وتتطلب من الإدارية والتنظيمية والاستًاتيجية ، ىي لرموعة العوامل والأبعاد والدكونات التي تؤثر في الدمارسة الإ»
معها وبشكل متوازن وحركي ، ويعطي  ىذه البيئة وتفاعلاتها وطبيعة العلاقة بينها بحيث تستطيع ايجاد أفضل الصيغ للتعامل

 .«على أفضل النتائج من جراء ىذا الفهم لللمنظمة قدرات متجددة باستمرار مع إمكانية الوصول والحصو 
 ة الداخلية والخارجية العامة والخاصة:تحليل وتقييم البيئ 2.6
قد يبدوا وجود بعض الاختلاف بتُ الدختصتُ حول عناصر البيئة الداخلية ومكوناتها وما يتعلق بو التحليل كما يلاحظ الاعتماد  

كونات التي من أن العوامل والد  ( مثلابورترعلى خطوات لزددة وأدوات معينة للتحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية بحيث يرى )
ية الدفروض أن يتعلق بها التحليل في البيئة الداخلية ىي لستلف الأنشطة والأنظمة الفرعية للمنظمة ، الدوارد البشرية ، الدتطلبات الداد

عة على أن البيئة الداخلية للمنظمة تتألف من لرمو ) ناريا نان و ناث( مع التحستُ والتطوير التكنولوجي ، في حتُ يركز كل من
 أنظمة يرتكز بعضها في إطار مادي ملموس.

تعتبر البيئة الخارجية لدنظمات الأعمال معقدة وشائكة، لذلك تم تطوير لرموعة من الدناىج والسبل بغية التعامل معها بالكيفية و 
بحيث يشتمل الأول  السليمة والسوية ، ومن بتُ أىم ىذه الدنهجيات تلك التي أكدت على وجود مستويتُ أساسيتُ لذذه البيئة ،

ى  منها على البيئة الخارجية العامة وتسمى كذلك البيئة الكلية غتَ الدباشرة فيما تتمثل البيئة الثانية بالبيئة الخارجية للصناعة وتسم
 .18كذلك بالبيئة الخارجية الخاصة أي بيئة الأعمال ،الدباشرة

 (نموذج سووفت)التحليل التقني لبيئة المنظمة  3.6
قييم والتقونً الضروري تالتحليل البيئي من أىم العمليات التي تعتمدىا الدنظمات الدتفوقة ، والتي تعمل من خلال ذلك على اليعتبر 
يتعلق بالبيئة الداخلية لذا من خلال  طول فتًة لشكنة في المحيط ، ولعل أىم ىذه النقاط ماتحتاجو الدؤسسة في سبيل بقاءىا لأالذي 

 يلي ما دراسة وعرض وتحليل
 نقاط الضعف الداخلية:

وىي أىم النقاط والدسائل التي تعتقد فيها الإدارة العليا أنها لا تتوفر على القدرة اللازمة لدواجهتها خاصة في ظل الظرف الحاضر ، 
التنظيمية ، السلوك  وىذه النقاط تشمل شبكة الاتصال الداخلي ، الدورد البشري والتوقعات الدنتظرة منو ، الذيكل التنظيمي ، الثقافة

التنظيمي ، ومن خلال الاعتماد على نموذج التحليل الرباعي سووفت تستطيع الإدارة العليا للمؤسسة تشخيص لرموع نقاط 
 الضعف الداخلي للتعامل معها باستيعابها أو تغتَىا أو تطويرىا وفق الظروف التي تقتضيها الدصلحة العامة لذا.

 نقاط القوة الداخلية:
ل كل العناصر والعوامل التي تدثل القوة الضاربة للمؤسسة ولاتي لا بد على الإدارة العليا الاىتمام بها مثلا الدورد البشري ، وتشم

في حيث يحتاج ىذا الدورد إلى الرعاية والدتابعة والتكوين وتوفتَ وسائل وشروط العمل الدريح للوصل إلى الأبداع والتميز ومن ثم الريادة 
 .سوق العمل

 وفيما يتعلق بالبيئة الخارجية ، فلأهميتها ىي كذلك تشتمل على عنصرين ىامتُ ، اىتم بهما نموذج سووفت ويتمثلان فيما يلي:
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 الفرص:
لتحقيق أكبر قدر من العوائد  وىي كل النقاط الايجابية التي يجب على الإدارة العليا للمؤسسة استغلالذا بشكل عقلاني وبراغماتي

خلال اقتناص الفرص التي يدكن أن تكون غتَ واضحة للمنافستُ ، لكن في مرمى الدؤسسة ، وىذا ما يساعد على  والفوائد ، من
تعظيم ىام  الأرباح للمؤسسة ، وتزيد من خلق وانتاج مساحة أكبر لتكريس ىذه القدرات وفق ما تخطط لو الدؤسسة وتسعى إلى 

 صياغتو وتنفيذه في واقعها التنظيمي.
 :التهديدات

وتشمل جميع العوامل والعناصر السلبية التي يدكن أن تشكل تهديدا مباشرا وغتَ مباشر على مستقبل وحاضر الدؤسسة ، خاصة ما 
، وفق التشريعات والقوانتُ الحكومية وما تشكلو من عائق وتهديد حقيقي على نشاط الدؤسسة ، يضاف لذا يتعلق بالبيئة الكلية لذا 
 .19باشرون على قدرات الدؤسسة السوقيةما يشكلو الدنافسون الد

 الثقافة التنظيمية وتنوع المورد البشري:. 7
يدكن ىذا التنوع في الدورد البشري من توفتَ خبرات إضافية داخل الدنظمة ويشكل إلى حد كبتَ ثقافتها بحيث تعكس ىذه الثقافة 

تميز بها الدنظمة على غتَىا وقد نوه "لوزيتَ" إلى أن التنوع في الدورد نظاما من الدعاني والرموز الدشتًكة التي يحملها العاملون والتي ت
 البشري قد يكون بأشكال عديدة وىي:

 التنوع في الأعراف : 7-2
 أن العامل الياباني يهتم أكثر بجانب العلاقات الانسانية في العمل في اطار الجماعة وداخل الدنظمات التي يعمل بها.  

  لعامل الوقت: التنوع في النظرة 7-2
 فالعامل الأمريكي لا يعطي أهمية للعلاقات الاجتماعية والجماعة فالدناسبات الاجتماعية تعتبر لديو مضيعة للوقت وىدرا اقتصاديا.

  التنوع في أخلاقيات العمل : 7-3
( في وصف براون الاتجاه ذاتو أشار )يعتبر العامل الياباني مقارنة بنظتَه الأمريكي أو الأوربي أكثر التزاما بالجانب الأخلاقي وفي

السلوك الانتهازي الدستخدم من طرف العاملتُ الذين يعتمدون أساليب الدراوغة غتَ الشرعية لكسب دخل دون أدنى جهد منهم 
اللاأخلاقية ( على الحوافز النقدية والأىداف الدوضوعة ذاتيا، توقع ايجاد مساووفي دراسة قام بها ) اللاأخلاقيةوأطلق عليو مصطلح 

 في أعلى مستوياتها بتُ الرجال مع عدم وجود فرق في السلوكيات الأخلاقية بتُ الرجال والنساء.
  الأجر:التنوع في دفع  7-4

لم يبقى الدوظف الأمريكي وحده الأكثر جدية بل لحق بو كل من الدوظف الأوربي والياباني ،فضلا على ترسانة اللوائح والقواعد 
تهتم بها الشركات الدتعددة الجنسيات وتنوعها الأخلاقي فالعاملون في الدول النامية أكبر حاجة إلى برامج التكوين  القانونية التي

 .20والتدريب أكثر من غتَىم
( على الأبعاد الرئيسية للتنوع والتي تتعلق بالاختلافات الأساسية منذ فتًة الولادة والظروف التي تؤثر نويو  دالفوشدد كل من )

حياة الفرد كلها ، وىذه الأبعاد الرئيسية تشمل جميع العناصر التي يستعتُ بها في نظرتو الخاصة لكل ما يدور حولو كالجنس  في
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والسن والأصل... أما الأبعاد الغتَ أساسية يدكن الحصول عليها أو تغيتَىا خلال مرحلة عمرية معينة وىي أقل تأثتَا من الأبعاد 
 الرئيسة الأولية.

 :على النحو التالي ة المنظمة بمنظور فكر الموارد البشرية تكون متعلقة بفلسفة التنوع وهيفثقاف
 .الزملاء في العمل فراد العادية الدتعلقة بالتفاعل مع سلوكيات الأ •
 تعبر على العلاقات السائدة الدنظمة والتيالعناصر والدعايتَ الدشتًكة بتُ الجماعات في  •
 .والتي تعبر في النهاية على ىويتها التنظيمية ئدة في الدنظمةالقيم الدهنية السا •
 .والدتعاملتُ معها فلسفة الدنظمة التي من خلالذا يتم توجيو سياسات الدنظمة اتجاه متعهديها •
 .21في الدنظمات ذات نطاق الإشراف الدوسعدارة الدوارد البشرية إتنوع  الدرتفع في تأثتَ الدناخ التنظيمي •
 
 مةخات. 8

تنظيمي على أنو لزور العمليات الدهمة -يعتبر الدورد البشري من خلال تأكيد العديد من الدراسات الدختصة في الحقل السيسيو
والاستًاتيجية التي يدكن لأي منظمة القيام بها باختلاف موضوعات نشاطها والرسالة التي تؤديها في إطار الرؤية التي ترسمها لنفسها 

التغيتَ التنظيمي احدى أىم ىذه العمليات التي يدكن أن تتمثل في إعادة الذيكلة العضوية والدالية ، متطلبات ،وباعتبار عملية 
المحوري الذي الجودة الشاملة ، إعادة ىندسة العمليات الإدارية ، كل ىذه العمليات الدتعلقة بالتغيتَ يلعب فيها الدورد البشري الدور 

لذا تعتبر القيادة الإدارية من أىم العوامل الداخلية التي تنتج القيم والقواعد الدكتوبة وغتَ الدكتوبة يفصل في لصاح ىذه العمليات ، 
التي تجعل موردىا البشري في أريحية نفسية وعقلية واجتماعية ووظيفية تدكنهم من قبول التغيتَات والاستعداد لذا ، بل وحتى الدساهمة 

الدضافة التي تساعد على تحقيق الكفاءة والفعالية الدطلوبة والتي تكون في إطار التوقعات التي  الفعلية فيها من خلال تقدنً القيمة
 تنتظرىا القيادة الإدارية من موردا البشري ، بالعمل على تحستُ مستويات الأداء الجماعي والرفع من كفاءة الدنظمة.
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