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 مقدمة 
نجنننن أ  مننم أقنني اللحنناةا التن تننل والتنن    ننن    " الثابتتا الوديتتد لتتتو الحااتتة إلتت  التغييتتر "مننم ملق ننن  نن        

الملظمات ف  ال قت الراقم قحيل الت يير التلظيم    نها  تعامن  منظ ونروي يي ينل  تاني نالن لاميسينل وسنرعل الت يينر 
وحنّ ه، ف  و  اعتبار الملظمل  مت  نظاما مفت حا،  لم  و تق ر و تفاع  مظ فنر  و تننةات يي تهنا التن   ل ن  يهنا 

مننم أ نن   ننما  ارسننتلرار، فارسننتلرار لننيو معلنناا الجمنن د وعنننؤ الت ييننر، ينن  الننت  ؤ مننظ الظننروي والأو ننا   وقنن ا
المتيقل والتاص ل مم ح لها مما ةتتي ع ى الملظمنل م ا هنل  تننةات الت يينر التلظيمن  فهن  لنيو ننالأمر الانه  أو 

سنننتمرار فننن  وننن  حا تهنننا إلنننى الت يينننر المانننتمر الهنننيم، وانمنننا  تق نننن ملهنننا  يلننن  اسنننترا يجيات ق  نننل  انننم  لهنننا نار
 ل متافظل ع ى م قعها التلافا  و ق  را ف  حا رقا وماتلي ها.

ونظنرا لمننا ةميننغ الت ييننر نسن    انبننه ومجار ننه مننم أقمينل يننيم الع نن ؤ ايدار ننل، فلنن   نن   م يننا   نننر  لق بننل    
ا المقي عننل ايلمنناؤ نننوقي منناورد حنن ل إدارة الت ييننر الاننلل الأولننى ماسننتر  ا نن  إدارة أعمننال، وحاوللننا مننم  نن ل قنن 

 حان اليرنامج المعتمن را يم أ   ك   مر عا ع ميا ةاتفي  مله ط بل التا  .
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 الاطار النظري للتغييرالأول:  المحور

طيا ه ف  ناتقيظ الل ل أ  الت يير التلظيم  أمر حتم  و روري ورزؤ ل ملظمات،  ما أنه عم يل ماتمرة ةتم     
ر وق  ي لك  ت ءؤ مظ القييعل والملقن ال ي  ل ؤ ع يه التياة فما  ا  ع ى الأفراد والملظمات  دائما التجن ن والتق  

و   يهها ناي جاا ال ي ةانؤ    مم  ق وال سائ  لمعاة تهس ى التكيف مظ أنماط الت يير الجن ن واةجاد القر 
 م ال  الفرد والملظمل ع ى حنّ س اء.

 الأسباب الدافعة للتغيير  -1
قين  التقنرق إلنى أقنني التعنار ف التن  و نعت مننم أ ن  إعقناء إةحناي مفهنن ؤ الت يينر التلظيمن  سن ي نتنناول 

 ؟  ؤسساتلماذا يجب أن تتغير الاي انل عم الاؤال التال : 
م ننر م منم الحن  ط التن   فنره ع يهنا الت يينر قنن  كن   دا  ينل أو  ار ينل، و منا نع ني  ؤسانات  ا ه الم 

أ  الملظمننات حاليننا  فننيظ فنن  نظنناؤ مفتنن ي  ت نن  ع ننى مننن   ها مننم يي تهننا الاار يننل لتننتي عم يننل  ت   هننا دا نن  
ار نات، و تنر  الملظمنات ع نى  نما  اسنتلرار الملظمل ومم ثي  عينن إرسنالها إلنى اليي نل منرة أ نرى، قن ا المنرة  م

مننن   ها ومار ا هننا وبلننك ناسننتاناؤ منن رد م متلنن عيم، لتجلننن العجننغ فنن  المنن اد الانناؤ إبا  انننت الملظمننل  مننار  
  ن اطا إنتا يا،  ما أنها  تاول أ      إلى  تلين ملتجات أو  لنةي  نمات بات   دة عاليل لتحمم إستمرار تها.

   ق ا التنايير الت   تا قا الملظمل أثلاء ممارستها ن اطها إر أ  قلاك حنودا ل منى ال ي ةمسم وبالرغي مم   
لها أ   ايقر فيه ع ى اليي ل ، والت  نتجت مم الع لمل ف  ارقت اد وال  ائ  والل انيم والتلنؤ التكل ل    وز ادة 

الأفراد والتافيض مم مات  ات ايدارة ال سقى أو الملافال ، مما فره ع ى الملظمل  رورة ارست لاء عم آري 
 التعن   ف  هياك ها التلظيميل، و ر ظ الاين ف  ق ا الت ييرات إلى سرعل ارستجانل إلى متق بات الملافال.

وقن  ل و الت يير مم م نر آ ر وق  الم نر النا    وال ي  لتج مم الل ى النا  يل ف  الملظمل فاينتا يل 
ل را ، اي راب، التار ن، معنل الغياب، ومعنل النورا  العال ، ما ق  إر نعض الع ام  الت  الملافحل، ا

  عق  إشارة للإدارة نحرورة الت يير.
المعاصنننننرة، فنننننن   تينننننرا منننننم الت يينننننر الننننن ي  تنثنننننه ايدارة الع ينننننا  تحنننننمم  عنننننن   فننننن   ؤساننننناتوفننننن  مجنننننال الم    

نوكم هننا يهنن ا الت ييننر وقنن ا  تاننين فنن  م ا هننل  تنننةات ل  ننيي المتعنناري  ؤساننل يجيل، ممننا  ننؤدي إلننى  ننوثر المايسننترا
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،  مننا ن حنن  أ  اليي ننل النا  يننل والاار يننل ل ملظمننل  ات ننم فنن  در ننل د لاميسيتهننا و  يرقننا و اسننتجانل 1ع يهننا لرفننراد
معنننل الت ييننر  أ حين  لن لك فننن  الملظمنات  ات ننم فن  ملنننار الت يينر النن ي  مارسننه وبلنك حاننن در نل الن لاميسيننل، 

النن ي  تانن ا الملظمننل ةسنن   حاننن در ننل د لاميسيننل يي تهننا مننم أ نن   ننما  فعاليتهننا، حينن  أ  الملظمننات فنن  اليي ننل 
الن لاميسيننل  مننار    يننرات أكيننر لحننما  فعاليتهننا وبلننك ينر ننل أكيننر مننم   ننك الملظمننات التنن   عمنن  فنن  يي ننل أكتننر 

 ارسنتلرار اليي ن ف ،التنن والن ي قنن  نؤثر ع نى فعاليتهناعم التن أو أقن  عنم استلرارا، وأ  الملظمل قن  ل ؤ يت يير زائن 
فنن   ن  ملظمنل  جنن نفانها  ينر عم ينل مانتمرةيالت وبمنا أ  ، ةو   ع ى رأ  التتنةات الت    ا هه الملظمات التن تل

 لانيي أسنباب الت يينر  منم قن ا الملق نن ةمسنم، ف  حالل ماتمرة مم متاولل الت افنن وارنانجاؤ منظ الت ينرات التاصن ل
 إلى أسباب  ار يل وأ رى دا  يل  ما    :

 الأسباب الخاراية: -1-1
 و تمت  ف  الللاط التاليل:

 عتير الع لمل مم الع امن  المتنثنل ل ت يينر  منا  عتينر النعامنل الأساسنيل ل تينن  ت الفجائينل التن   قنرأ فن   -
 .2ار تماعيل  وول ع ام  الت يير الاار يلالمجال ارقت ادي والاياس  والتكل ل    وف  الظ اقر 

ةمسننم اللنن ل أ  الع لمننل  ؤسننو لتسنني شننم ل  ةانن د العننالي فنن   ميننظ مينناد م التينناة و انناعنقا ع ننى بلننك  -
 ف قهننا التكل لنن    والمع  مننا   مننم  نن ل اللمنن  المتاننار  واينفجننار الكمنن  واللنن ع  ل مع  مننات والمعرفننل 

explosion knowledge The  3حنّة الملافال ع ى اينتا يل والل عيلووه ر. 
الم اك  ار تماعيل و اييها ف  ارن لاق واي ت رت التلافيل واللحناةا ار تماعينل الجن ننة التن  انت نرت  -

منننؤ را  البقالننننل وال ننننتل، فانننن  ك الأفنننراد قننننن  عننننره لت يننننرات سننننر عل وبلنننك نظننننرا لتنننننو    يننننرات فنننن  
 يا هي  لتيجل حتميل لت ير الظروي اليي يل المتيقل.ا جاقا هي ومنار هي ودوافعهي وشا 

التق ر الار ظ ل ا ظ والانمات وسيقرة اقت اد الا ق منظ البتن  عنم نمن بظ  لظيمن   ر نغ ع نى الكفناءة  -
 والفعاليل  واينتا يل.

                                                             
 .623  ، 4002، النار الجامفيل، ايسسلنر ل، السلوك التنظيمي المعاصرراو ل حام،  1
، 4004؛ ييروت، دار اللهحل العربيل، 1، ط الوطن والمجتمع العالمي-، العولمة والدولةغاا  ملير حمغة سل  وع   أحمن القراي 2

  191. 
 ، الر اه، الاع دةل، النار العربيل ل قباعل والل ر،633العند ،، مجلة الفيصلالقين ولن لعروس ، الع لمل إر  غرب  مايف 3

 .114،   4003فيرا ر 
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إ تننراق التكل ل  يننا التنن   ننو   نمهننارات  ن نننة ممننا  تق ننن مننم الملظمننل  ننرورة الت ييننر مننم أ نن   تليننن  -
 ت افن ييلها وبيم يي تها والايقرة ع يها أو ع ى  غء ملها ل التها.ال

الت يرات الماتمرة ف  س ق الل ى العام ل ع ى  ميظ المات  ات س اء مم ناحينل العنند لالكنيأ، أو التر ينن  -
 .1الل ع  ل كفاءات وق ا نظرا ل ت يير الماتمر ف  هيس  ونظي التع يي والتلميل والتنر ن

 روي الا ق أو العمي  الماتهني والتق ر الماتمر والار ظ فيها ولتا ا هيل  ير الأبواقأ.الت يير ف  و -
 .2ناي افل إلى الت يرات ف  اليي ل الاياسيل والت ر فيل ل نولل الت   ل   فيها الملظمل -
 الأسباب الداخلية: -1-2

قلاك   يرات  تن  ع ى مات ى العم  ، ممنا  نؤدي نالملظمنل نالتا نل إلنى الت  نه نتن  رفنظ مانت ى العامن  
نالتنننر ن الماننتمر، وملتننه صنن حيات أكتننر مننم  نن ل الت  نننه نتنن  ال مر غ ننل و قنن  ر الأسننالين المتبعننل مننم قيننن  

م  الماؤوليل ناي نافل إلنى الحنب  والتلظنيي الننائي ايدارة ي   د فر ن قيادة ح يل   ت لى قيادة العم يل الت يير ل و تت
 و  فير ا  ارت ق  ل  اير وفن شبسات دا  يل، وم اكبل التناثل ف  الأدوات ايدار ل. 

منننم الممسنننم أ   تحنننمم اللننن ى النا  ينننل ع امننن   لظيمينننل أو إ رائينننل أو سننن   يل، فلنننن  تع نننن العل نننر التلظيمننن   -
لملظمننل إلننى ماننت  ا ها الننننيا،  مننا ةظهننر العامنن  الانن     فنن  العجننغ فنن   تليننن نم ننس ل نلنن  المع  مننات مننم قمننل ا

 ار  ال الفعال.
الع امنن  اي رائيننل فلنننن  ل ننو منننم الف نن  فننن  ا انناب اللنننرارات، أو  ننو ر فننن  وصنن ل المع  منننات لاية ننالأ أو عننننؤ  -

عنننؤ قينناؤ أحننن المننن ر م نق ننن المانناعنة فعاليننل الأسنن  ب ال يننادي، ومننم أمت ننل الف نن  البننارزة فنن  ا انناب اللننرار نجننن: 
الفليل مم من ر آ ر نانين الملافانل لال ينرةأ نتين  منم الممسنم ال صن ل إلنى قنرار يننو  التعناو  إر أ  قن ا ال  نظ 

 .3ليو الأفح  ر ااب اللرارات
قننرات الملظمنل  ظهر التا ل ل ت يير التلظيمن  علنن حننو  مانتجنات  ن ننة فن  يي نل العمن  النا  ينل وامسانينات و  -

وأقنننافها، أو علننننما    ا نننه م ننس ت با ينننل دا ننن  الملظمننل ممنننا  لنننتج علننه عننننؤ م ئمنننل التلظننيي التنننال  ل تعامننن  منننظ 

                                                             
1Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du changement », 3éme édition; 

Editions d’organisation, paris, 2003, p 39.  
 .631،    4006"، دار الجامعل الجن نة، ايسسلنر ل، ، السلوك التنظيمي"مدخل تطبيقي معاصرص ي الن م متمن عين الباق ،  2
،   1999ل  ر مل أي  اللاسي أحمننأ، معهنن ايدارة العامنل، الر ناه،  ،، السلوك التنظيمي والأداءأننرو دي سيغورق  و   وار  3

333. 
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الت ي نرات التادثننل فنن  اليي ننل أو عنننؤ الت افنن يننيم علاصننر التلظننيي ممننا  تق نن  ننرورة إحنننا    ييننر و قنن  ر  لظيمنن  
 .1ف  الملظمل

سنننباب المؤدةنننل أو النافعنننل إلنننى الت ييننننر فننن  الملظمنننل ن حننن  أ  لهنننا  نننوثيرا ع نننى الأفننننراد نعنننن استعرا نننلا لأقننني الأ  
والجماعننات فنن  التلظننيي، ففنن  حالننل الت ييننر إسننتجانل لحنن  ط  ار يننل قلننا ر ةسنن   لرفننراد نالملظمننل قنننر  نناف  مننم 

الحنن   الانننار   ناننين المع  مننات عننم أسننباب ودوافننظ الت ييننر  اصننل إبا لنني ةسننم فنن  ايمسننا  الت ننر   نم ننادر 
 الملنافال، ف  ق ا التالل قن  تا  العنام    أحن الم قفيم مم الت يير:

 الت يير.نلفعل وا تل ف  التغامهي عنؤ ايكترا  وال مبارة، حي  ر ة عرو  ناقتلا  عل   أو م 
  ايدارة فن  اكتاناب ثلنل الأفنراد م قم المعار ل والملاومل إبا شعروا يتهن ن م التهي واستلرارقي، وقلا ةو   دور

 واستلقاب  عاونهي مم أ    تلين الت يير إبا  مسلت مم إقلاعهي ينوافعه وبيلت ار باطه نم التهي.
أمنا إبا  ننا  الت ييننر لأسننباب دا  يننل فننن  احتمننال معرفننل الأفننراد نالروبننل فنن  الت ييننر و نن قعهي لتنوثننه ةسنن   أكيننر،     

لاقض ا جاقات الت يير منظ أقننافهي وروبنا هي ف نم ةلناوم ا، وعنادة ةسن   لرفنراد دور أقني وبالتال  إبا أ ح  لهي عنؤ  
 .2ف  نم  الت يير مم أ   الايقرة ع ى الملاخ الاار   حي  ةس ن   قي وسي ل الت يير وأدا ه الرئيايل

 التغيير التنظيمي مفهوم -2
ننننالت يير فننن  مجنننال الملظمنننل أي منننم الجاننننن ةعتينننر   يينننرا  ننن   تننن ل منننم حنننال إلنننى آ نننر، أمنننا فيمنننا  تع نننن 

وقنن ا مننم أ نن  التفاعنن  مننظ  ايداري فهنن  ةعلنن  التتننرك مننم ال  ننظ التننال  إلننى و ننظ ماننتلي   أكتننر  فنناءة وفعاليننل
 .3اليي ل يهني المتافظل ع ى المر غ التلافا  و ق  را

ه إلننى مفهنن ؤ الت ييننر التلظيمنن  عننند و لتيجننل لرقميننل التنن    ليهننا الفننرد دا نن  الملظمننل لهنن ا الظنناقرة، فلننن  عننر 
كيير منم الكتناب والبناحتيم ، وبلنك لتتن نن مفهن ؤ ومعلنى وا نتيم لنه، واعقائنه  عر فنات  ن  حانن ف انفته، وسن ي 

 نتقرق إلى أقمها مم   ل عر ها ف  ما    ، ومم ثي إعقاء م ا  ح لها للإلماؤ نمفه ؤ الت يير.

                                                             
 .619،   مراع سابقص ي الن م متمن عين الباق ،  1

 .35-31،   4002؛ نميك، اللاقرة، 1 ، ط2، ظ منهج الإدارة العليا "أدوات تقييم الأداء"  مجلة عين الرحمم   فين، 2
 فه   الفعالية عل  إنجاز الأعمال نقر لل صتيتل، أو القر لل ايقت ادةل الت   تي يها إنجاز الأعمال لتتلين الأقناي، أما  الكفاءة

  تلين الأقناي المتندة مم قي  الملظمل و عظيي معنل العائن ع ى ايستتمار نسافل القرق ورفظ اينتاظ والمييعات.
 .445،   4006 دار الت ز ظ والل ر ايس ميل،، اللاقرة، إداري  مصطلح 677متمن فتت  ، 3
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 تعريف التغيير التنظيمي -2-1
  التلظيمن   منا عرّفنه أنننرو سنيغورق  ومنارك  ن  وار  لالت يينرANDREW et MARK " :أ نل لهمنا

ق  عم يل  اعى إلى ز نادة الفعالينل التلظيمينل عنم طر نن   حينن حا نات الأفنراد ل لمن  والتقن ر منظ الأقنناي 
 .1التلظيميل ناستاناؤ معاري وأسالين مم الع  ؤ الا   يل "

اعتمننناد الت يينننر أسنننالين منننم الع ننن ؤ الاننن   يل حتنننى  حنننمم الملظمنننل فعاليتهنننا  الباحتنننا  افننن  قننن ا التعر نننف و نننت
 التلظيميل.
 كما عرّفنه سنسيلغ لSKIBBINS  أ ع نى أننه " الأسن  ب ايداري لتت  ن  الملظمنل إلنى حالنل يلناء أفحن  فن

 .2مجال  ق  رقا المت قظ ماتلي  "
 .مله  ق  ر الملظمل ماتلي  فيما      سسيلغ أ  الت يير أس  ب إداري،  ت قظ

 كما قنّؤ لFRANCOIS BONENعر فا ل ت يير التلظيم  ةل ل فينه: "قن  عبنارة عنم   يينر فن  طنرق  أ 
الت نن ي  الفردةننل والجماعيننل ل عننام يم نالملظمننل، وطر لننل  نن  يههي والتفاعنن  فنن  ق ننن الملظمننل ومننظ متيقهننا 

قن  العم ينل التن   نتي فيهنا التفاعن  ينيم الملظمنل والعنام يم مم   ل الت يير التلظيم "، قلنا نجنن أ  الت يينر 
 فيها مظ المتي  ال ي  ت ا ن فيه نالتال  فه  عم يل  وق ي.

   ووفننن  عر ننف ع نن  الانن م : " فننالت يير التلظيمنن  قنن  إحنننا   عننن  ت فنن  أقننناي وسياسننات ايدارة أو فنن
مننا: م ئمنل أو ننا  وأو نه ن نناط  ن نننة أي عل نر مننم علاصنر العمنن  التلظيمن  ماننتهنفل أحننن الأمنر م وق

 .6ةتلن ل ملظمل سبلا عم غيرقا "
لأقننناي والاياسننات وعلاصننر العمنن  مننم افنن  قنن ا التعر ننف  يننيم الكا ننن أ  الت ييننر عم يننل إحنننا   عننن  ت فنن  

 أ   الت  ؤ مظ الأو ا  اللائمل أو إ افل أو ه ن اط  ن نة  تلن ميغة ل ملظمل.
العدد من التعريفات التي تطرقا إلت  مفهتوم التغييتر التنظيمتي  لادتك أن كتل بتتاد  قتدم من خلال عرضنا لهذا 

التعريتتف وفتتتق ر يتتتتص الختتتاصة التتتي غتتتتم بهتتا التغييتتر وعلتتت  أي المداختتتل غركتتي " ستتتلوكية، إداريتتة، تنظيميتتتة أو 
المتتد ، ولتتو عمليتتة تكنولوايتتة " إلا أ هتتا عمومتتا لا تختلتت  متتن ديتت  المبتتدأ فتتي أن التغييتتر لتتو مجهتتود طويتتل 

                                                             
 .11،   1999دار وائ ، عما ،  ،1، ط التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم ددغثة"م سى ال  زي،  1
 .106،   4003دار المايرة ل ل ر،عما ،  ،4،ط  ظرية المنظمة   ي  متمن حام ال ما  و  حير  ا ي حم د، 2
 .442،   4004دار وائ  ل ل ر ،عما ،  ،4ط، التنمية الإداريةم سى ال  زي،  6
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طبيعية تقوم من أال تحسين قدرة المنظمة عل  دل المشاكل غنتج عنهتا إدختال تطتوير بدراتة متا علت  عنصتر أو 
أكثر مما غؤثر عل  المناخ الستائد في المنظمة، مع التركيي عل  زيادة فعالية اماعات العمل فيها وذلك متن ختلال 

نظمة بالأفكتتار الجدغتدة، ويم تن ر يتتص كسلستلة متن المرادتل التتي متن مساعدة خبير في التغيير لإقناع أعضاء الم
 خلالها غتم الا تقال من الوضع الحتالي إل  الوضع الجدغد تلا مها مع التطورات في ظروف بيئتها الخاراية ".

 :القائمين عل  عملية التغيير التنظيمي 
 أؤ مات ارو   ار ي  ؟مم  ت لى عم يل الت يير التلظيم ؟وق  قي من رو  مم النا   

ن حنن  أنننه ع ننى الننرغي مننم أ  المننن ر م دا نن  الملظمننل ةسنن   لننن هي  يننرة ومعرفننل أكتننر وأكيننر نعم يا هننا إر أنننه     
 لل ننهي ملظنن ر ر  ننل الأشننياء ع ننى ح يلتهننا نظننرا لأنهنني ةمت نن    ننغءا مننم ثلافننل الملظمننل  لنن ا   جننو الملظمننات إلننى 

  ةمسنلهي ر  نل الم قنم نقر لنل أكتنر م  ن عيل إر أننه ع نى النرغي منم بلنك فننن  ارسنتعانل نمات نار م  نار ييم حين
ار جنناا نتنن  ارسننتعانل نالمات ننار م الاننار ييم ةتتنناظ إلننى فتننرة زمليننل أطنن ل لنراسننل أو ننا  وم نناك  المؤساننل قينن  

 .1ت ييراقتراي  قل ال

ينر" منم  هنل أ نرى، اب ةعتينر "الت ينر" قن  بلنك  جنر ارشارة الى و  د  باعن  يير ييم م ق ت  "الت يير" و "الت   
 ةتنن  لأننه الت ينر قن ا لحنب  التنن   ةانتقيظ اينانا  ور دور نل ن نفل التياة مجارت ك  ف  التت ل ال ي ةتن 

والت ينر منم حين  ، ممنا  لنتج عنم بلنك ا ت فنات أساسنيل ينيم الت يينر 2وسنيقر ه  تسمنه نقناق عنم  ار نل ن نفل
 .أ01لالقييعل والكيفيل وبلك  ما ق  م    ف  الجنول رقي 

 التغيير والتغير بين المواود الاختلاف (:11رقم) الجدول
 التغير التغيير
   لائ  ماق 

 ة عن التليؤ نه ةاه  التليؤ نه
 نقيئ ف  رد الفع  له يرنامج زمل 

  ؤدي الى ردة فع  ةل ؤ ع ى المبادرات
 46،   4003ارسسلنر ل،  الجامفيل ، النارالإدارية والتنمية والقيادة التغيير ، اللجارفر ن المصدر: 

                                                             
 .493-493،    1992 ،ايسسلنر ل  دار المعرفل الجامفيل، التخطيط الإسترااينيي  مرس    ي   1
 16،   4003ارسسلنر ل،  الجامفيل ، النارالإدارية والتنمية والقيادة التغيير ، فر ن اللجار 2
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 المرغ بنل التالنل إلنى اللائمنل أو قلنلا ر لا التالنل منم ارنتلنال فن  ل مؤسانل ال يادي النور عمفتعير  التغيير إدارة أما  
 وبوقن  أفحن  واقنظ إلنى معنيم واقنظ منم ل تتن ل والب نر ل، المادةنل الأمتن  للإمساننات ارسنتاناؤ   ل الماتهنفل، مم

 اليلاء  ق  ر   انن كافل الت يير إدارة عم يل  هن و تحمم وأق  وقت وبوق ر والمؤسال، ع ى الأفراد ممسم  رر
 و قن  ر اللنررات يترشنين أو ع مينل المينعنل، وال ينادة الجمناع  نالعمن  سن   يل أ   كن    إما وق  و جن نا، التلظيم 

 ال ونائم واليلناء   نميي إعنادة طر نن عنم أو ال سنائ  التكل ل  ينل، إد نال طر نن عنم  كل ل  ينل الأقنناي، وامنا
 .1ل مؤسال التلظيم 

  نمنل نل نن الت يينر فعالينل يحننا  والأكتنر الأمتن  القنرق  اسنتاناؤ كيفينل عنم لتعينر أ نت الت يينر إدارة  منا أ   
 المنن ر ن نيي فعلننما الت يينر، عم ينل علاصنر النتتسي فن  المنن ر   لهنا منم ةانتقيظ الت  نالأسالين ارط   أقنافه،
 إلنى ايشنارة منم قلنا ينن ور الت يينر، مفهن ؤ  تنت  لننرظ ايتكار نل وأعمنال و جن ننات  تانيلات منم قنمه ما إلى نلظر

ع نى  العم ينل قن ا إ مناؤ أ ن  منم العمن  فر نن بلنك فن   تلنافو وقنن ين  الع ينا ايدارات ع نى ر لت ر الت يير إدارة أ 
 ع نى عالينل وقننرة ر  نل  اصنل، بو قائنن إلنى ةتتناظ ين  ةايرا   أمرا   ليو الت يير إدارة دفل   ل  أ  كما الأمت ، ال  ه

 فن  ة نر هي نتين  الآ نر م فن  التنوثير فنم و جينن كمنا نتسمنل، الم نس ت منظ والتعامن  واييننا ، واريتكنار التجن نن
 نحنرورة الت يير إدارة م     ف  الباحتيم  ميظ و تفن نالت يير، الأم ر المتع لل  ميظ ف  و لاق هي اللرارات، ا ااب
 .والا يي ال تي  ن س ها الت يير إدارة ممارسل أ   مم متندة زمليل فترة متسمل ف   قل و  د
 2:يها وايحاطل ع يها التعري  تعيم قامل   ائ  نعنة الت يير إدارة  ت مو     

 غاةنل إلنى  تجنه ملظمنل حر نل إطنار فن   نتي ين  ،ع ن ائيا ةتنن  ر ب ن   فاعن  حر ل الت يير :الاستهدافية 
 .الت يير ق ى  مم وملي لل مع  مل وغاةل معيم قني لتتلين  اعى الت يير إدارة فن  ل لك .متندة وأقناي

 إمسانيا هنا إطنار فن   نتي وأ  الملظمنل،  في نه الن ي العم ن  ننال اقظ الت يينر إدارة  نر ب  أ  ةجنن :الواقعيتة 
 . تياقا الت  ووروفها المتاحل وم اردقا

                                                             
، رسننالل دراتتة ممارستتة متتدغري المنتتاطق التعليميتتة بمحافظتتات تتتية لادارة التغييتتر متتن واهتتة  ظتتر مر وستتيهمسنن ه ت، أحمننن أي   1

 .19،   4012غغة، ما اتير، الجامعل ارس ميل 
 والامتيتاز التفتو   لتحقيتق الحاضتر متغيترات  متع للتعامتل الإداريتة للستي ولوايا اقتصادي مدخل :التغيير إدارة، متانم الاحيري  2

 .33،   2003 س ر ا،، دار الر ا ل ل ر، للمشروعات المستقبل في البالر
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 واحتيا نات روبنات وبنيم الت يينر عم ينل ينيم الت افنن منم ملاسنن قننر قلناك ةسن    أ  ةجنن :التوافقيتة 
 .الت يير لعم يل المات فل الل ى  و ق عات

 ع نى اللننرة و م ك ملاسبل، نتر ل التر ل ع ى اللنرة  م ك أي فعالل، الت يير إدارة  ك    أ   تعيم :الفاعلية 
 .  ييرقا الماتهني ايدار ل وال حنات الأنظمل ف  الفع  ق ى  و   يه الآ ر م، ع ى التوثير

 ال اعينل الم نار ل قن  بلنك لتتلينن ال حينن والانيي  ايةجناي ، التفاعن  إلنى الت يينر إدارة  تتناظ :المشتاركة 
 التن  والحن ان  واللين د ننالمت يرات إحناطتهي ثني ومنم الت يينر، قنادة منظ و تفاعن   تنوثر التن  والأطنراي ل لن ى 
 عنم فحن  واةجايينل ينقنل ل ت  يهنات  لفين قي ثني ومنم سن يي ن نس  لمتق با نه و فهمهني الت يينر، نعم ينل  تني 
 اسنتعنادقي و نغداد ل ت يينر، المعار نيم ملاومنل ع نى وقننر هي قناي يتهي  نغداد ثي ومم و كاليفه، لأعبائه  لي هي
 كمنا اينجناز،   دة و وكين سرعل  حمم ال اعيل ايةجاييل الم ار ل إ  متق با ه، و لفي  الت يير، عم ل نفا 
 الم نار ل   نب  قلنا ومنم انتكاسنها، وعننؤ الت يينر لعم ينل والأمنم، والرعاةنل التماةنل با نه ال قنت فن   حنمم

 .له والملف  م الت يير وقيادات الت يير لعم يل حماةل وسياظ وقاةل در 
 اللنائي اللنان    كنا  ولمنا واحنن، آ  فن  والأ  قينل اللان نينل ال رعيل إطار ف  الت يير  تي أ  ةجن :الشرعية 

 منم الت يينر، إ نراء قين  اللنان    و  يينر  عن   أور    تعيم فننه الت يير، ا جاقات مظ  تعاره قن الملظمل ف 
 .اللان نيل ال رعيل ع ى التفاظ أ  

 منا إصن ي نت   اعى أ  ةجن أنها نمعلى نايص ي،  ت م أ  ةجن الت يير إدارة  لج  حتى :الإصلاح 
 .الملظمل ف  ا ت رت مم م   د ق  ما ومعالجل عي ب، مم قائي ق 
  و   قرار، ك  ةاحظ إب الت يير، إدارة ف   اصل وب فل إداري، عم  لك  رزمل صفل ق  والرشن :الرشد 

 .  قيتها ة عن  امل  اائر الت يير ةتن  أ  الملي ل مم ف يو والعائن، التك فل رعتبارات   ري
 إةجاد ع ى ةعم  أ   تعيم فالت يير الت يير، يدارة رزمل عم يل  اصيل وق  :والابتكار التطوير عل  القدرة 

 .محم نه فلن وار والتلنؤ ارر لاء نت  ةعم  فالت يير حاليا ، ماتانؤ أو قائي ق  مما أفح   ق  ر ل قنرات
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  منظ الانر ظ التكيف ع ى ناللنرة ق  ا   اقتماما    هتي الت يير إدارة إ  :الأدداث مع السريع التكيف عل  القدرة 
 الانيقرة و تناول معهنا و تكينف  ت افنن أةحنا   ولكلهنا فلن ، الأحننا  منظ  تفاعن  ر فننهنا قلنا ومنم الأحنا ،

 .1الملظمل وفاع يل حي  ل ع ى للإنلاء ي ا ها الأحنا  و  لظ  ل د وقن وماارقا، ا جاقها ف  والتتسي ع يها
 ألداف التغيير التنظيمي -2-2

 عتير متاولل الملظمات إحنا  الت يير التلظيم  متاولل يةجاد الت از  وحفن  اسنتلرارقا فن  وسن  الت ينرات التن  
و   نقر لننل عف  ننل وار جاليننل وانمننا ةسنن   عم يننل قادفننل ومنروسننل ةننخ المتنني ، فننالت يير التلظيمنن  ر  تننن  فنن  الملننا

 وماققل ومم أقناي يرنامج الت يير التلظيم  نجن:
ارر فننا  نماننت ى الأداء و تليننن ماننت ى عننال  مننم الناففيننل ودر ننل عاليننل مننم التعنناو ، وأسننالين أو نن   -

 را  العم  والتن مم ال را  و تلين التكاليف الملافحل.ل   ال و فض معنرت الغياب ودو 
ةجنننن أ   هنننني يرننننامج الت يينننر التلظيمننن  إلنننى  عننن  الملظمنننل أكتنننر قاي ينننل ل تكينننف منننظ اليي نننل التالينننل أو  -

 المت قعل.
ر يننن ل يرنننامج مننم اسننتاناؤ القننرق المعنننة يحنننا    ييننر فنن  المعنناري والمهننارات وار جاقننات والعم يننات  -

 الا   يل و  ميي ال وائم وهيس  الملظمل. والأنماط
ةجن أ  ةاتلن اليرنامج ع ى ارفتراه ننو  مانت ى الفعالينل التلظيمينل والأداء الفنردي  ر  ينا  ناللننر الن ي  -

 .2 تي   تلين التكام  الأمت  ييم الأقناي الفردةل والأقناي التلظيميل
 .3لمجم عات ف  الملظمليلاء    مم التلل وارنفتاي ييم الأفراد العام يم وا -
  مسيم المن ر م مم إ با  أس  ب ايدارة نالأقناي ينر مم أسالين ايدارة التل ينةل. -
مانناعنة الملظمننل ع ننى حنن  الم نناك  التنن    ا ههننا مننم  نن ل  غو نننقا نالمع  مننات عننم عم يننات الملظمننل  -

 المات فل ونتائجها.
 ي ل المتيقل يها و تايم قنرا ها ع ى البلاء واللم .ز ادة ملنرة الملظمل ع ى التعام  والتكيف مظ الي -

                                                             
 .493-493،    مراع سابقنيي  مرس    ي   1
 .322رك    وار ، مر ظ ساين ،   سيغورق  وماأننرو دي  2
 .629،   4002دار وائ ، عما ،  ،4، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمتم د س ما  العميا ،  3
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ف    ل الأع اؤ الل ي ل الما يل  اار  إةلا  الت يير، و  سظ نقاقه ف  مجال الأعمنال والملظمنات، وقنن ي نا حننا    
أصننب  فيننه ة ننس   تنننةا وصننع بل شا ننيل ومهليننل ناللاننبل إلننى الأشنناا  ع ننى  ميننظ الأصننعنة ومات ننم ماننت  ات 

 الماؤوليل، نالتال   رورة ر ةمسم ل ملظمات  جليها أو  جاق ها ي  حتميل ع يها المرور يها.
 ألمية التغيير التنظيمي -2-3
 فن  ةتللنه منا حننود و تجناوز أقميتهنا  تعننى مر بنل سياسنيل ا تماعينل اقت نادةل واقرة فه  الأقميل، شن ن الت يير  

 :الأقميل ق ا   انن يبعض ايحاطل و مسللا الماتلي  إلى و متن التا ر
 والننول، والملظمنات المؤسانات دا ن  التي  نل  جن نن ع نى الت يينر ةعمن  :الفاعلتة الحيويتة علت  الحفتا  -

  ظهنر ثني ومنم التفنا ل، منم روي سنيادة والنى ، الت اينت  تر نك والنى الآمنال، انتعنا  إلنى  نؤدي فنالت يير
 الم نار ل و ننوى  نوقمينل ايحانا  و نغداد وارقتراحنات الآراء و ظهنر والجماعينل، الفردةنل المبنادرات
 الممتنن وارسنتلرار التبنات عنم اللا منل الت نا ؤ ونغعنات والان ييل ال مبنارة روي  اتفن  ثني ومنم ايةجايينل،

 .الغمم مم ط   ل لفترة
 أو ننالتكيف، ايةجناي  التعامن  سن اء معنه ل تعامن   هنن إلنى ةتتناظ الت يينر :الابتكتار علت  القتدرة تنميتة -

 ميتكنرة، وطنرق  وأدوات وسنائ  إةجناد و تق نن ةتتناظ التعامن  منم اللن عيم و ن  ننالرفض، الان ي  التعامن 
 .المحم    وف  ال س  وف  الأسالين، ف  اريتكار ع ى اللنرة  لميل ع ى الت يير ةعم  ثي ومم

 الروبنات واز ناء المقالنن  فجينر ع نى الت يينر ةعمن  :والارتقتاء والتحستين التطتوير فتي الرغبتة إزكتاء  -
 كن  فن  مت زمنيم و تانيم  قن  ر منم بلنك ةانتنعيه ومنا والتلننؤ، ارر لناء نتن  والتنافغ الننافظ و لمينل
 والننوافظ والروبنات التينارات كافنل فيه و ل هر دا  ه ةم ظ  اي كير ا  ةعم  الت يير فن  ثي ومم ش ء،
 :1الآ     ل مم و تايله  ق  را ع ى والعم  قائي ق  ما رفض إلى  ميعها و تجه
 علها نجمت الت  والم اك  حنثت الت  والل  ر والأ قاء ل عي ب والمعالجل ايص ي عم يات. 
 ع نى قنادرة غينر وأصنبتت واسنته كت أق كنت التن  اينتا ينل الل ى  مت  وايح ل التجن ن عم يات 

 .العم  أو اينتاظ

                                                             
رسنالل ما انتير،  ،ةالفلستطيني الح وميتة تيتر المؤسستات لتد  التغييتر وإدارة التنظيمتي التطتوير متطلبتات فعاليتة،  ايتاناؤ منرزوق  1

 .23،    2006 غغة ،الجامعل ايس ميل، 
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 كل ل  ينا ع نى  عتمنن  ن ننة إنتناظ أسنالين  قيينن ع نى ةلن ؤ الن ي والمتكامن  ال نام  التقن  ر  
 .قي  مم ماتانما كا  عما ك يا  ات م و كاد  ماما    ن نة

  تتانم وبالتنال  المانتفين م، ع نى والعائنن اللفنظ ةعن د ثني ومنم واينتا ينل، اينتناظ ف  قائ ل ز ادة  تن  ثي ومم    
 العم ينل ولت نب  وارر لناء التقن  ر نتن  أةحنا الننافظ لنن هي  غ نن ممنا إشنباعهي، مانت  ات و ر لن  المفي ن  مانت اقي

 .الت يير نت   نفظ والتق  ر التق  ر، نت   نفظ فالت يير و تفغا، الآ ر  نفظ مله ك  مغدو ا ماتمرا  يارا
 مت ينرات منظ والت افنن التكينف ع نى اللننرة ز نادة ع نى الت يينر ةعمن  حين  :الحيتاة متغيترات متع التوافتق -

 ين  ثايتنل، غينر وم اقنم مات فنل، ونروي منم والأفنراد والننول وال نر ات المؤسانات   ا نه ما ومظ التياة،
 إدارة فنن  ثني ومنم والتلن ق، والم نال  واللن ى  وار جاقنات والأفكنار الع امن  منم العن ن فيها  تفاع  وبي ل

 أةنا   ايدار نل الملظمنات قيناؤ لتانم نفانه ال قت ف  و رور ا   ورزما   وفاع    وحي  ا قاما   أمرا   ب  الت يير
 منظ التكينف  تق نن التن  والنةم منل ارسنتمرار ل  انت غمها و ن د  نرورة   نب  ين  ي وائفهنا، حجمهنا كا 

 .نالملظمل المتيقل واليي ل التياة مت يرات
 در نل إلنى ال صن ل ع نى الت يينر ةعمن  حين  :والممارستة الأداء فتي القتوة متن أعل  دراة إل  الوصول -

 :قما مت ر م   ل مم وبلك الت  ي يل والممارسل التلفي ي الأداء ف  الل ة مم أفح 
 الأداء قن ا انافناه إلنى أدت التن  والت نرات الحنعم ومجنارت نلناط اكت ناي: الأول المتن ر 

 .إلخ .....والحائظ والمهنر والمعين والعادؤ والتالم والفاقن ايسراي مجارت :مت 
 ع نى   نجظ التن  المجنارت حفنغ: متن  و وكيننقا اللن ة ونلناط مجنارت معرفنل: التنان  المتن ر 

 العنام يم، منظ ارةجناي  التفاعن  فن  الروبنل وز نادة العمن ، ملاخ و تايم ارنتا يل، و رفظ ارنتاظ
 .1نالعم  وارر باط وال رء

 أ واع التغيير التنظيمي -3
 تتن ن أن ا  الت يير التلظيم  وبلك حان المفيار الماتانؤ ف  الت ليف حي  فلجن: ل قلاك عنة   ليفات  
 :2الت يير الماق  والت يير ال ير ماق  أو لالت لائ أ نجن دسب معيار التخطيط: أولا:

                                                             
، رسنالل الطبتي الشتفاء مجمتع دالة دراسة :الفلسطينية وزارة الصحة في العاملين أداء عل  وأثرلا التغيير إدارة واقعفتت  ع ن  ،  1

 .65،   4009ما اتير، الجامعل ارس ميل غغة، 
 .610حم د، مر ظ ساين،   متمن حام ال ما ،  حير  ا ي   ي   2
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ةمتنن  الت ييننر النن ي ةت نن  ن نن رة ماققننل طبلننا لمتق بننات  تليننن الأقننناي العامننل أو  التغييتتر المخطتتط: -
الااصننل فنن  الملظمننل با هننا وبفعنن  إرادي مننم ايناننا ، وبنننر ات متفاو ننل مننم  ن  ننه، وقننن عننري سننسيلغ 

أ الت ييننر الماقننن  نوننننه " الأسننن  ب ايداري الننن ي  نننتي نم  بنننه  ت  ننن  الملظمنننل منننم حالتهنننا Skibbinesل
 قلل إلى ص رة أ رى مم ص ر  ق رقا المت قعل ".الرا 

أ إلنننى مفهننن ؤ الت يينننر فننن  الملظمنننل نوننننه " ايسنننتجانل ل ت يينننر نتيجنننل ل  نننظ إسنننترا يجيل Bennisكمنننا أشنننار ينننلو ل  
 ت يفينننل قادفنننل لت يينننر المعتلننننات وال نننيي وار جاقنننات والهيسننن  التلظيمننن ، و ع هنننا أكتنننر م ئمنننل ل تقننن ر التكل لننن    

 و تنةات الا ق ".التن   
 تحنن  مننم  نن ل بلننك أ  الت ييننر الماقنن   تق ننن فهمننا وادراكننا  ننام يم ليي ننل الملظمننل وال ننرو  ن ننس   نناد لت  يننه   

الأفنننراد والهياكننن  والتكل ل  ينننا ... لتتلينننن الفعالينننل والكفننناءة، و تق نننن الت يينننر يهننن ا المفهننن ؤ ايلمننناؤ الكننناف  ننننالظ اقر 
 الت    ا ه الملظمل، وا ااب اللرارات الهادفل يحنا  الت يير.الملظميل و  لك نالم س ت 

و مت  الت يير الن ي ةت ن    لائينا نفعن  الع امن  القييفينل أو اليي ل  ينل،  التغيير الغير مخطط )التلقائي(: -
وبنو   ن   ايناا ، حي   نتي ن نس  مانتل  عنم روبنل الملظمنل، و تنن  نتيجنل التقن ر واللمن  القييعن  

 لظمل  ازدةاد عمر العمال ... الخ.ف  الم
 :1نميغ ييم الت يير الجغئ  والت يير ال ام  دسب معيار دراة الشمولية: ثا يا:

 فه    يير ة تم  ع ى  افل أو معظي الج انن والمجارت ف  الملظمل. التغيير الشامل: -
ة و كمننم الاقنن رة فنن  ةلت ننر ع ننى  انننن واحننن أو ققننا  واحننن  ت ييننر الآرت والأ هننغ  التغييتتر الجيئتتي: -

الت ييننر الجغئنن  أنننه قننن  ل ننئ ن عننا مننم عنننؤ التنن از  فنن  الملظمننل، نتينن   كنن   نعننض الج انننن متقنن رة 
والأ ننرى متا فننل ممننا ةل نن  مننم فاع يننل الت ييننر فع ننى سننيي  المتننال: ةتتنناظ   ييننر أدوات اينتنناظ إلننى   ييننر 

 وغير بلك مم مات غمات. ف  عم يات اينتاظ وأسالين التا  ن و نر ن العام يم ...
 :2التمييغ ييمةمسم  دسب موضوع التغيير:ثالثا: 

متن  الت يينر الهيس ن  والت يينر التكل لن    أي الت يينر فن  الهيسن  التلظيمن  لإ ت اصنات  التغيير المادي: -
 وماؤولياتأ والت يير ف  الأعمال والأن قل الت   غاولها التلظيي أو وسائ  التكل ل  يا الماتانمل.

                                                             
 .630متم د س ما  العميا ، مر ظ ساين،    1
 .634ص ي الن م متمن عين الباق ، مر ظ ساين،    2
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والنن ي  هننني إلننى إحنننا  الت ييننر فنن  أنمنناط الانن  ك ناللاننبل  التغييتتر المعنتتوي )النفستتي أو الااتمتتاعي(: -
أ هنغة حن تنل لكنم لنن ها  المؤساناتل  وائم عم طر ن يرنامج التلميل أو التنر ن، و متال نجنن أ  نعنض 

 تيل وق  شس  غير فعال.الت يير  تميغ نالاق العم  فيها  ل ينةل وق اأنماط س  ك العام يم وأسالين 
 ونجن:  دسب معيار السرعة: رابعا:

حي   تميغ الت يير التنر ج  أو لالبق ءأ نس نه أكتر رس  ا مم الت يير الار ظ  التغيير البطيء: -
 المفا ئ، إر أ  ا تيار الارعل الملاسبل يحنا  الت يير ةعتمن ع ى طييعل الظروي.

 .وحا ات الماته كيم ت ير الماتمر ف  روبات لفا ئأ نتيجل ةس   الت يير الار ظ لالم التغيير السريع: -
 :1نميغ ييم الت يير المفروه لنالل ةأ والت يير نالم ار ل دسب معيار طريقة تنفيذ التغيير: خامسا:
 وعادة ما  لاي  نالرفض وايحباط. العام يم مم قي  ايدارة فره  يرا ع ى  التغيير المفروض )بالقوة(: -
 فيتي ير ا وم ار ل العام يم ف  التاقي  ل ت يير. التغيير بالمشاركة: -
 .فلجن الت يير الباي  والت يير الج ري  :عمق التغيير دسب معيار دراة: سادسا

نالجاننننن ي  هنننتو  تنننناد فتنننرة معيلنننل وبقر لنننل ملتظمنننل، ننننر جيا، ع نننى ام ه: ةسننن   إحناثنننالبستتتيط )الستتتطحي( -
التقيينن ال نام  ع نى  ارسنتمرار ل ون إبا ا  نم  أكترق ا الل   مم الت يير فعار س   ايناان   اصل، و 

 .ؤسالكام  الم
تنرك آثنار وا ننتل ع نى  امنن  ي  تميننغعناره، و اننت رق مننة ط   نل، : قن    يينر مفننا ئ و التغييتر الجتتذري  -

 علن ال ياؤ نالت يير الهيس  .الملظمل،  ما نجنا ةقين    صا ف  المجال التجاري أو 
 ارتباط التغيير بسيا  المؤسسة -4

لنراسنل الع قنل الم  نن دة ينيم الت ييننر نالمؤسانات وسننياقها العناؤ نجننن ملناربتيم،  تفلننا  فن  و نن د الع قنل ال طينننة     
 2ييلهما ف  حيم  تما غا  ف  طييعل ق ا الع قل، وقما:

 
 

                                                             
   www.ituarabic.org ، مم   ل من   إدارة الج دة ال ام ل، م قظ:التغيير في منظمات الأعمالةت  يرو لات عين الكر ي،  1
، من  رة مسم نل للين  دور القيادة في إدارة وطر  تفعيلهتا دراستة تطبيقيتة علت  مجموعتة متن المؤسستات الاقتصتادية ع ق، ي ن ال 2

 .96-91   ،  4012/4013 ي  ياي الماي ل، الالل شهادة د ت راا ع  ؤ التايير،  ا   إدارة أعمال،  امعل متمن



 الأولى ماستر إدارة أعمال محاضرات في إدارة التغيير.................................الدكتورة: غياد كريمة
 

15 

 

  السيا المقاربة المرتكية عل  تكييف المنظمة مع: 
للننن اعتمنننت أغ ننن أصننتاب قنن ا الملاربننل ع ننى أ  قيننادة الت ييننر ةجننن أ   كنن   فنن  ا جنناا  كييننف الملظمننل مننظ      

مات نم الت ييننرات التن   تننن ، سن اء  ننا  بلنك ع ننى مانت ى متيقهننا الننا    أؤ الاننار   و ل نن نننالمتي  النننا    
التانننيير ل والمالينننل والتننن   نننؤثر إلنننى حنننن  يينننر ع نننى أقنننناي واسنننترا يجيات الملظمنننل، أمنننا المتننني   ؤسانننلطاقنننات الم

 الاار   فه     الل ى والكيانات والع ام  الت   تي  نالملظمل والت  ةس   لها التوثير التال  والمتتم  ع يها.
 (: عوامل التكيف مع السيا 11الش ل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، من  رة مسم نل الاقتصتادية دور القيادة في إدارة وطر  تفعيلها دراسة تطبيقية عل  مجموعة من المؤسساتي ع ق، ن ال : المصدر
 .94،  4012/4013 ن ي  ياي الماي ل، الالل للي  شهادة د ت راا ع  ؤ التايير،  ا   إدارة أعمال،  امعل متم

  السيا المقاربة المرتكية عل  تأثير المنظمة في: 
ةتن  ماتلي  مظ   ل ؤ ق ا الملاربل ع ى أسا  التليؤ نما  تق به المرح ل الجن نة مم طم حات و  قظ ما    

ارستعناد ل تعام  مظ الظروي الجن نة ومتاولل ارستفادة مم الفر  الت   تيتها و جلن التهن نات المت قظ 
ح  لها مم   ل البادرة الن لاميسيل الت  ةجن أ   ت فر الملظمل ع يها، فيجيرقا ع ى التق ر ناكت اي نفاها مم 

 ر ما ينا  ها، وله ا الملاربل أقناي عنة أقمها: ن ن ف     مرة  ل ؤ فيها ن يادة   يي
 إعقاء اقميل  ييرة ل ماتلي  وعنؤ ارنت ار ف  الما   والتا ر. -
 ايقرار ي اقظ التلافو و رور ه، والاع  لتتلين الاين التلافا . -

 

الاجتماعية                                                                                      العوامل الاقتصاديةالعوامل   
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 المنظمة

 مقدموا التسهيلات
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الأم ر، ق   للن عغزت ق ا الملاربل التلظيي ودعمت ال اقظ ارقت ادي، فك  ملظمل أصبتت  بادر نو   زماؤ    
 الملظمل الأق ى والأ نر ع ى التلافو مم   ل  فاء ها المت ر ل وارسترا يجيل.

 خصائص السيا  الداعم لعملية التغيير 
 وأقي  ه دقي، ف  اللجاي فر  المؤساات ف  الت يير ع ى ل لائميم  تي و   ر ب  نالاياق معيلل ع ام    افر  لب  
   :ما    الع ام  ق ا
 :التخطيط مجال في -

 الأعمال إدارة ع ى الت يير ف ائن  تن ن. 
  الأقناي  تلين منى ل يا  رقميل ملا يو  تن ن. 
  راناستمر   تن تها  لب   والت  ل لتائج سيلادر  نتالل ال ياؤ. 
   الم ايهل والملظمات والعالميل المت يل اليي ل سلادر. 
  قنن التن  التلافينل الع امن  و ن لك ارسنتتمار، ع نى والعائنن والتكناليف والتبفينات المااطر قبلاومر  رصن 

 .الت يير إدارة ف  المترز التلنؤ ع ى  ؤثر
 الأطنراي  مينظ منظ الت اصن  منم  مسنم التن  الملاسنبل ار  نارت وسنائ  واسنتاناؤ  جن ن: الفعال التواصل -

 ، مم أ  :الع قل بوي 
  ايدارة مات  ات كافل مم المات فل الملترحات   ل مم الت يير  قل رسي. 
 الاقل  لفي  أثلاء  ظهر الت  ل مع قات ح  ل و ظ ف  ال  ل بوي  المؤسال داأفر   ميظ  ار لم. 
   لتتن ن وبلك الاار يل، أو النا  يل تاالاير  س اء المجال ف  ءاالاير  است ارة وق : ءاالاير  يأر ي الأ 

 سنتك    و ني وأ نم متنى الت يينر،  فاصني  ،الت يينر نجناي ف ائنن ،المتتم نل المانتلي يل تاالتقن ر  وصنم
 .التك فل

  مانت ى  ع نى ارعتبنار نعنيم  ؤ ن  التن  تاالمهنار  مانت ى  ورفنظ والتننر ن ل تع نيي فعنال نظناؤ و نظ 
 .لالمؤسا

  ل مؤسال العاؤ  يج اارستر  الت  ه مظ وم ائمتها الم وفيم ملاومل معالجل. 
  ال  ل بات تاالت يير  مم مااوي أي لتافيف ال ا يل الم  رة  لنةي. 
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 سنيتترك كينف و لنن ر منا لمت ينر والتا نر الما ن  والأداء الان  ك سنلادر " عنم عبنارة وق  :الاتجاه تحليل -
 .الما   ف    يرا ومعنرت ا جاقه ع ى يلاء الماتلي  ف  و ت ير

 الأ قناء و جلنن ،أفحن ها منم وارسنتفادة والنوليل، المت يل التجارب مم ل ستفادة وبلك :المراعية المقار ة -
 مؤسانات فن  مماث ل عم يل مظ العم يل وأداء    ي  ملارنل" إلى  هني وق  س ييل، نتائج إلى  ؤدي قن الت 

 ،الأعمنال  لفين  طر لنل فن  الملظمل عم يات إلى التتايلات واد ال الملارنل مم ارستفادة ق  الهني أ رى،
 أ نرى  منظ عم ينل نملارننل و نتي والأسنه ، الأنان  وقن  الننا    الملارننل :قن  أنن ا  أربعنل منم واحننة و كن   
 ينيم و نتي ال ويفينل والملارننل ملافانل، ملظمنات أو عم ينات منظ فتنتي التلافانيل وامنا الملظمنل، نفنو دا ن 

 ينيم  نتي التن  العامنل قن  الملارننل أنن ا  وأصنعن الملظمنات، منم كيينر عنند فن  أصن  م  ن دة عم ينات
 ."العم يل مم الهني إلى نارستلاد  ماما مات فل عم يات
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 مقاومة التغييرالمحور الثا ي: 
إ  ملاومننل الت ييننر فنن  الملظمننل ونن  لفتننرة ط   ننل قحننيل  تيننر ايقتمنناؤ ناللاننبل ل ممارسننيم لعم يننل الت ييننر التلظيمنن    

أحام الأحن ال  نؤدي إلنى ايربناك واثنارة وع ماء ايدارة، وعادة ما  لظر إلى الملاومل مم   ل شليم، الأول أنها ف  
الم ناك . والتنان  فن  أسن أ أح الهنا  عم ينل ملانلل منم ايشنتباك الجن ري  ني   نميمها لتتلينن قبحنل النتتسي ايداري، 
ودائما   صم عم يات الملاومل نونها غير رشينة وانها معاكال ل ا  ك اينتنا   ممنا  نؤدي ناي نرار نالملظمنل وفن  

    ك   ف  غير صال  قؤرء الملاوميم أنفاهي.الأ   الق  
 مفهوم مقاومة التغيير  -1    
فن  مج نل  1974النن م ن نر ملنار سنلل   "French "et "Coch" ةعن د م نق   ملاومنل الت يينر إلنى الكنا ييم     

"الع قننات ايناننانيل"  تننت علنن ا  "الت  ننن ع ننى ملاومننل الت ييننر" حينن  أو ننتا أ  ملاومننل الت ييننر قنن  رد فعنن  مننم 
  ك الجماعل و وثيرقا ع ى المؤسالطري الفرد نتيجل شع را نالترما  والتهميظ أو رد فع   ماع  نا ج عم ق ة  

ن العن نن منم الكتاننات والتوليفنات حن ل الم  ن  ، لن لك فلنن عرفنت نعن  غا ن ايقتماؤ نم     ملاومل الت يير  ني ح ن
 العن ن مم التعر فات ن  ر ملها:

ملاومننل الت ييننر قنن  ردود فعنن  متفاو ننل  اننيرقا الع اطننم، وبلننك ناننين   نن ر الماننتلي  غيننر الأمننم، وعنننؤ  -
   فر وروي العم  الملاسبل إلى  انن    رات و جارب سانلل فاش ل ل ت يير.

 .1ع ى أنها    س  ك  ؤدي إلى المتافظل ع ى ال  ظ التال  وم ا هل    ط   ييراوعرفت  -
 ومم   ل ق ا التعر فات ةمسم  عر ف ملاومل الت يير  ما   :

" إستجابة عاطفية طبيعيتة إتجتاه متا يعتبتر خطتر دقيقتي أو متوقتع غهتدد أستلوب العمتل الحتالي، فمقاومتة التغييتر 
دتمي كذلك فالإ سان بطبيعتص وفطرتص يميل إل  مقاومة تغيير الوضتع الترالن الميتول  أمر دتمي مثلما التغيير أمر

 .2إل  الإستقرار لما قد يسببص ذلك من إرباك وقلق وتوتر في  فس الفرد، ظرا لعدم تأكده من النتائج المترتبة"
 
 

                                                             
متتن واهتتة  ظتتر الأستتاتدة  LMDواقتتع مقاومتتة التغييتتر التنظيمتتي فتتي الجامعتتة الجيائريتتة فتتي ظتتل تطبيتتق  ظتتام سننما   حننا ي،  1

 .14،   4011/4015ع ي اللفو العم  والتلظيي،   يل الع  ؤ ايناانيل،  امعل متمن  يحر، ناسرة، ، د ت راا ف الجامعيين
 .30،   4013 عما ، ل ر زمغؤ،، دار ال1، طإدارة التغيير في عالم متغيرفر ن   ر  ،  2
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 1نه ل ملاومل:وقن نجن ف  الملظمل عنة أفراد ةلاوم   الت يير و   واحن لنةه القر لل الااصل 
  :وق  ال ي  نع  أ  له  يرة و جارب ط   ل ف  م     الت يير، وأ  ق ا الت يير ماله الف  .المتجارب 
  :)ق  ال ي ةتاول    ه مجم عل مم الأس  ل ف  متاولل مله لتييا  ف   الت يير.المتسائل)الفضولي 
 :وقنن  النن ي ةتنناول ال صنن ل إلننى ال يننادات الع يننا والتننوثير ع ننيهي ننقتلنناعهي نف نن  الت ييننر وبلننك مننم  المتستتلق

   ل يلاء ع قات معهي.
 :وق  ال ي ةجع  مم التادثل الفردةل إلى واقرة عامل. المعمم 
 :وق  ال ي ةستر الك ؤ ح ل ف   الت يير ور ترك المجال للآ ر م ييناء أرائهي. الثرثار 
 :وق  ال ي   تل  نعض الك مات مم المت يير لياتعم ها ف   نمته و عغ غ ملاومتهي. الملتقط 
 :وق  ال ي  ر ن الك مات والأحنا  والم اقم لت ب  عبارة عم دلي  لرفض الت يير. المركب 
 :)ر و عتيننر مننم أ قننر أننن ا  الملاومننل، إب ةمننني فكننرة الت ييننر وفنن  نفننو ال قننت ةلنن ل غينن المستتو )المنافق

 ملاسن ل ت يير.
 :ال ي ةعير عم ملاومت نالم ا رة والعراك، وال تي، والحرب. المشاار 
 :)ةعيننر عننم ملاومتننه لفكننرة الت ييننر عننم طر ننن ايناننتاب علننن  نن  مننرة ةفننت  فيهننا الللننا   المنستتحب )المؤيتتد

 ح ل م     الت يير.
 :ا وبلنك يغعغعنل التلنل فن  الت يينر وق  ال ي ةتناول الهجن ؤ ع نى صناحن فكنرة الت يينر و  ن ا صن رة المهاام

 واللائي ع يه.
 :وقنن  النن ي ةانناوؤ المت ييننر حتننى  ننتي الت صنن  إلننى حنن  وسنن  لتننو ير الت ييننر أو حنن  ة نن ا الت ييننر  المستتاوم

 و ار ه عم محم نه.
 :الآ   ف  التغيير مقاومةل العامل سبابالأ   اي  و مسم    

 ومنم الأو ا ، أنان ق  التال  ال  ظ أ  البعض أو الفرد اقتلا  مت  :كان مما أدسن م انبالإ ليس -
 .والتك فل والجهن ل  قت محيعل الت يير ف   رى  ثي

 ةا نى منم فهلناك قيمنل، بي شنئ فلنن منم   فنا   الت يينر النبعض ةعناره قنن :م تستبة ميايتا فقتد مختاوف -
 أو اللنرارات، ا اناب حر نل أو صنناقات، أو أ،مر وسنيمل ن نر ل أو ماليل م ارد أو  وثير ق ة أو س قل فلنا 

                                                             
 .13،   يناسما   حا ي، مر ظ س 1
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 لم ن تل كافينل اقمينل ل ت يينر الملناوؤ ةعقن  ر التنارت قن ا وفن  منر  ، اشنراي نمن  أو الأديينل، المساننل
 وفلنا   العمن  ممارسنل ع نى اللننرة عننؤ منم النبعض ةا نى قنن كن لك العمن ، فن  والنغم ء والر سناء التلظنيي
 .الأداء  لييي ف  ومر يته إنتا يته لتنن   ؤدي قن مما الجن ن ل لظاؤ

 أقنافنه، قن  ومنا الت يينر ةتنن  لمنابا ةفهمن ا لني إبا الت يينر ارفنراد سنيعاره :الفهتم وقصور الثقة فقدان -
 .الت يير ماق  وبيم الفرد ييم التلل  فتلن علنما الت يير ونتائج لأقناي فهي س ء ةا د أ  المر   ومم

 المتتم ل، ونتائجه أقنافه حي  مم ل ت يير لآ ر عام  مم اللظرة  ات م :و تائجص التغيير تقييم اختلاف -
 فينه  نرو   قنن لنه ةاققن    ور  تنوثرو   الن  م فنن  إةجايينل، نتنائج ع ينه  تر نن أننه الت يينر ماققن  فينرى 
 .ملفعل أو م  تل أي فيه وليو  ررا  

 أ ماط مقاومة التغيير -2
 وعننؤ العمن  عنم ايحجناؤ إلنى ك مينل م نادة مجنرد ك نها مم  تراوي عن نة، أشسار الت يير ملاومل  تا  أ  ةمسم  

 وبم نالته ننه الت يينر   تلهنا قنن التن  والماناطر الت يير لأقميل إدراكه ومنى نفاه الفرد ع ى بلك و ت قم التعاو ،
 .الت يير وعمن ل فرد ناللابل الت يير مجال وأقميل الم قم ع ى وحنوثها الملاومل، ن    ت قم كما وحا ا ه،

 :التغيير مقاومة في الشائعة الأشكال ومن 
 نرك العمن ...أ أسنه  نستينر منم  لايحتجناظ، الع لينل منظ الملاومنل الظناقرة ةعتير التعامن علنية أو سرية:  -

ز ننادة فننن  حجنني العمننن  الانناطئ وغيرقننناأ  التعامنن  مننظ الملاومنننل الاننر ل لالت ينننن،البقئ فنن  إنجننناز العمنن ،
 وأنعاد الملاومل الار ل. وبلك ل ع بل التعري ع ى أط اي

وفردةنل الملاومنل  علن  أ  رفنض الت يينر ةعينر علنه علنن مانت ى متنند منم الأفنراد، أمنا فردية أو اماعية:  -
 ماعينننل الملاومنننل فتعلننن  أ  عننننؤ قيننن ل الت يينننر ةو نننن طانعنننا  ماعينننا ومنننم المؤ نننن أ  التنننن منننم الملاومنننل 

فنراد الملناوميم وا نت ي مانت  ا هي الفكر نل وال ويفينل الجماعيل ة س  صع بل ع ى إدارة الملظمل لتعند الأ
 واحتيا ا هي وروبا هي المتعندة.

: قننننن  كنننن   ملاومننننل الت ييننننر مر بقننننل نمنننننى إدراك الأفننننراد وفهمهنننني لأقننننناي الت ييننننر مؤقتتتتتة أو مستتتتتمرة -
، فنن  حننيم  كنن   واةجاييا ننه، وبالتننال   ننغول قنن ا الملاومننل  بعننا  يقتلنناعهي و فهمهنني لت يلننل الت ييننر ولأقنافننه

ق ا الملاومل ماتمرة ليو لعنؤ فهمهي ل ت يير الملتري، ين  لرفحنهي التناؤ لنه أو عننؤ قين لهي لت يينر ال  نظ 
 وال س  التال       الأنماط الت ثل لملاومل الت يير:اللائي ف  الملظمل ع ى ايط ق، 
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 للفرد والجماعة ةأش ال التعبير عن المقاوم (:02الش ل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

متن واهتة  ظتر الأستاتدة  LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجيائرية في ظتل تطبيتق  ظتام سما   حا ي،  :المصدر
 .15،   4011/4015ع ي اللفو العم  والتلظيي،   يل الع  ؤ ايناانيل،  امعل متمن  يحر، ناسرة، ، د ت راا ف الجامعيين

للننا أ  "الملاومننل عبننارة عننم ف ننل عامننل مننم الأفعننال  هننني إلننى  تليننن قننني أو  ةظهننر مننم  نن ل ال ننس  الانناين    
قن  التفناظ ع ننى ال  نظ اللننائي  وفن  ال الننن ةسن   قن ا الهننني ،1ره معنيم، أي أ  الملاومننل سن  ك ةتر نه قننني"غن

دا   الملظمنل أو إحننى وحننا ها الفرعينل، فمنم ينيم القنرق التن  ةمسنم منم   لهنا التعيينر عنم الملاومنل سن اء  اننت 
 ع ى مات ى الفرد أو الجماعل والملظمل نجنقا إما ماتترة أو ع ليل.

                                                             
 .11  ااين، المر ظ ال نفو 1
 

   ز ظ الملاومل
  الملظي                   الجماعل     الفرد      

 التعيير عم الملاومل

الع ليل
            

       
       

            
       
 

الماتترة
 

قي ط التافغ،  فض الأداء  
 الماتتر، ونل  ايلتغاؤ

ايزاحل، أن قل التار ن، وص ر اي ت ل 
 ال ويف  الأ رى.

ل ل جماعل، والملاومل الماقق الملاومل المباشرة
 ل جماعل ونل  الأداء الع ل 

دا    ال ناؤ ييم الجماعات، الح  ط المفرطل ل تقاين
 الجماعل لجنول أعمالها ن س  فعال.

لعم  قاعنة العم  طبلا ل لاعنة ف  الع قات ال لاعيل، اي راب عم ا
ميل.ق يميل أو ق  ... والملاومل ييم الملظمات مم   ل أفعال صلاعيل إ  
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لافننض المل نن د لننرداء أو عنننؤ إسننت  ل فلجننن الأشننسال الماننتترة ع ننى الماننت ى الفننردي  حنني قينن ط التننافغ، ا    
 مننا نجنننقا  و نن  صننفل الع ليننل   مننا ا جهننت نتنن  عننند أكيننر مننم الأفننراد لت ننس   ماعننات العمنن  فنن  قنن ا  ،ايمسانيننات

الأشسال التالينل:  ل ين  إلتنغاؤ الملظمنل، ز نادة العنناء الم  نه نتن  المبنادر م نناقتراي أحن التالل ةمسم ل ملاومل أ   و   
 ، ز ادة معنرت الغياب، التو ير أو حتى  ار ن نظي اينتاظ.الت يير
  أسباب مقاومة التغيير  -3
 قنن  أقميننل نال ننل علننن ال ينناؤ يتلفينن  الت ييننر  و  الت ييننر،أمننرا طييفيننا، و ننغءا ر  تجننغأ مننم د لاميسيننل   عتيننر الملاومننل  

 كنن    لظيميننل أو فردةننل أو ثلافيننل، وال نننس  ، و اننتقيظ قنن ا الملاومننل أ   و نن  عننننة   انننن  ننو  4ع ننى أره ال اقننظ
 التال   ييم للا الملاومل التلظيميل والفردةل والتلافيل الت  ةمسم أ    ا هها الت يير ف  الملظمل:

 (: مصادر مقاومة التغيير13الش ل رقم )

 

 

 

 

 

 

source :Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « Les clés du succès concurrentiel », Ed 

d’organisation ,paris,2004, p 286-287. 

مم ال س  نجن أ  الملظمل مم  هتها   ا ه الت يير نالملاومل و س   بلك را ظ لغياب ر  ل وا تل واستعمال     
 حن ف  ؤسالنالم أنظمل قيا  متلاقحل،  ما أ  الهيس  التلظيم  إبا  ا  بو طييعل "س ميل"  نر ج  س ي  نفظ

 مت :قن  ك   ل ملظمل دور فيها  أ رى أسباب  ، ناي افل إلىبا ها إلى عنؤ قي ل الت يير
 عنؤ رفظ المسافآت. -

                                                             
 2 Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès concurrentiel », Edition 

d’organisation, Paris, 2004, p 286-287. 
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 .التكاليف العاليل الت  أنجغت ع ى   ييرات سانلل -
  عم إ تيار القرق الملاسبل ف  إد ال الت يير. -
 الف   ف    ييرات سانلل. -
 'السي ولواية'الأسباب الفردية  -3-1
ف       يينر قلناك أفنراد سنيربت   أو ةاانرو  نقر لنل منا، فننبا  اننت  ر منل الفنرد لهن ا الت يينر ع نى أسنا  أ      

الااارة مم ورائه أكتر مم الرب  ع نى مانت ى التلظنيي سن ي  نؤدي حتمنا إلنى الملاومنل والنى ن ناطات  ن مر فردةنل أو 
 :1 إلى ل ت يير يتهياستجا وفن الأفراد   ليف ةمسم و  ماعيل
 أوعنؤ فهمهي لعنؤ إما اللظرة ق ا س ييل، نظرة ل ت يير  لظرو   ال  م الأفراد وقي م:الخصو  أو المعارضون  -

 .الت يير عم يل مم شا يل ملفعل نتنو  ملتلعيم غير أنهي وأ الت يير وملافظ نوقناي إقتلاعهي
 منظ  تفنن إةجايينا سن   ا ال قنت نفنو فن  و ان ك    إةجايينل، نظنرة ل ت يينر  لظنرو   الن  م قني :المؤيتدون  -

 أو ف ائنن ع نى ستت ن  التن  الجهنات او رد ا الأي قي المؤ نو   ةس    ما وغالبا الماققل، الأداء معا ير
 .الت يير عم يل مم مغاةا

   يننو   لكنلهي الت يينر و رفحن    الت يينر نجننوى  ةلتلعن ا لني الن  م الأطنراي قني :الخفتاء فتي المعارضتون  -
 أنهنا  نرى  والتن  لنلإدارة، وال ا ن  الظناقر المؤشنر فلن  قن  ايعاقنل قن ا التقن  ر،  ه د  نعم    و ونهي
 لهؤرء الف    ر ظ ما و تيرا ملها المر    تلين ف   ف   التلفي  علن لكلها  ينة  ق  ر ل  ققا و عت

 .المعار يم
 نتن ل إةجايين ا جاقنات لنن هي ال  م الاار يل أو النا  يل الجهات أو الأشاا  قي :المحتملون  المؤيدون  -

 الف نل وقن ا التالينل، التقن  ر  هن د مم كييرة ينر ل واثليم غير أنهي مم نالرغي عاؤ ن س  الملظمل  ه د
 الت يينر لعم ينل الملناوئيم منم فت نب   لل نن أ  منااو  التقن  ر، لعم ينات المؤ نن م منم   نب  أ  إمنا

 .ولاق ا ه

                                                             
 ،4014 م ر، العربيل، ل تلميل العربيل الملظمل ،التنظيمي التطوير فاعلية عل  وأثرلا الأفراد ومعتقدات قيم ،ع ف ر م قفى أم  1
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در ات، إما أ   ك   ق  ل أو  فيفل، وقلا الت يير ة ب   تر مل ل فرد أي مم  إلى الفردةلالملاومل و  لم     
 :1و مسم أ  نت ر أقي أسباب ملاومل الت يير الت   ع د إلى ال رد ف  حن با ه إلى و هل نظر فردةل،

  :طييع  مم  علن فره الت يير ع ى الأفراد دو  إشراكهي ف  صلظ اللرار ةل م   يرد فع فرض التغيير
  انيهي ف  ص رة ق ة رفض دا  يل  تمت  ف  إيناء الملاومل ل ت يير.

 :عن دور  ييرا  ف  ملاومل الت يير، حي  ةعتمن إلى   ن شس ك علنقي ف  تأثير التنظيم التغيير الرسمي  
إلى نجاي نيات ايدارة، قن أو تت دراسات أ  إقلا  قادة التلظييي الت يير الرسم  و  ن ثلتهي قن  ؤدي 

  لفين الت يير.
 :مم أيرز الأسباب الت    لن ملاومل الأفراد ل ت يير ق  نظرة الأفراد له، حي  أ   غء الغموض وسوء الفهم

كيير مم ملاومل الت يير ةتن  لعنؤ أو س ء فهي أقناي الت يير وطييعته و يفيل  ت يله، والني ةس   ناين 
م ه علن نعض الأفراد ةس   نان عنؤ و  ي ف  الأقناي " ال martinال م ه الني ةتي  نه فتان "

 الملبعل.
 تحمم الت يير نعض مم التتني لكفاءة الأفراد، و ااي قؤرء الأفراد مم الف   ف  الخوف من الفشل  :

 ق ا التتني وبالتال   هتغ ص ر هي أماؤ زم ئهي ومر سيهي ور سائهي.
  :رةمي   ناا  نقييعته وبالأ   اللنام  مم العام يم،فمم المعروي أ  ايميل  حو الثبات وإستقرار

 ل تجن ن و لاوؤ الت يير، ننعتبار  ع دا ع يه و تاول عادة اينلاء ع ى نم  التياة أو العم  ال ي ةل ؤ نه.
 :إ  عنؤ إقتماؤ اللائميم ع ى الت يير ننحتيا ات الأفراد المعليم يهنا  عدم مراعاة إدتيااات أفراد ودالتهم

الت يير مم شونه أ   ؤثر ع ى نفايتهي و تجه ا ألى ملاومل قنا الت يير، فندا ما ي مراعاة أح الهي اللفايل 
 واي تماعيل، الماليل...إلخ، فن  اللتيجل المت قعل ق  إنعناؤ الفعاليل وملاومل ق ا الت يير.

  إد أ  قلاك إعتلاد سائن نو  الت يير متعن، ف البا ة عر اللا  أ  الت يير قن  غ ن  عبئ الوظيفي:الزيادة
 مم أعبائهي ف  العم ، إب ةج ن معه العن ن مم المهاؤ الجن نة أو  ع ي أسالين  ن نة.

  :نالت يير وس ء الع قل مظ فالملاومل قن  و   ناين عنؤ التلل ف  مم ةلم   صورة التغيير أمام الأفراد
 المت يير والت   عسو عنؤ  لي  أفراد الت يير وملاومته.

                                                             
 . 05 -91،     ، مر ظ ساينسما   حا ي 1
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 لظر الم وم الى الت يير مم ملظ را الاا ، و فارا ناللنر ال ي ة بظ احتيا ا ه المات فل، أو ما   ا هه مم     
هي، و مسم التمييغ ييم عنة م اقم  ن نة، وبلاءا ع ى بلك  ات م ردود أفعال الم وفيم ع ى الت يرات مم ح ل

 مراح   مر يها ردود الأفعال ن  غقا ف  الجنول الم ال :
 (: ردود الأفعال عل  التغيير12الجدول رقم )

 التوضيح رد الفعل مردلة
 شع ر الفرد نعنؤ ار غا  وعنؤ اللنرة ع ى الت ري ال نمل 1
 ال ع ر نعنؤ واقفيل الاين ف  وه ر الت يير عنؤ الت ن ن 4
 شع ر الفرد نونه قاؤ ناقو ما  تق ن الت يير ال ي حن  ال نن 6
 قياؤ الفرد يتونين فرد أ ر ع ى الت يير ال ي حن  ارسلاط 2
 قياؤ الفرد ي  ظ وافتراه أسباب الت يير التير ر 3
 قياؤ الفرد ناحت اء الت يير و ت   ه الى مغاةا  تمتظ يها الفرد التكام  3
 و تمو الفرد ل   ظ الجن ن نعن الت يير ح    اللي ل 1

، مج ل دراسات الع  ؤ الأرد يةأثر الأ ماط القيادية في تحقيق الالتيام التنظيمي لموظفي وزارة الداخلية : الل  لل عقا الله، المصدر
 .23،  4013 ،الجامعل الأردنيل، 24اردار ل، عند 

متعننندة، و انننتانؤ قنن ى الملاومننل عننننة وسننائ  وأسننالين فننن  ملاومننل الت يينننر  ظهننر ع ننى شنننس  صنن ر ن ننفل عامننل   
 متاولل اةلاي و و ير الت يير، ومم أقمها:

 قياؤ الفرد نالتهجي ع ى أي فكرة أو رأي  ن ن،  -
    يه العن ن مم الأس  ل مم قي  الفرد نعحها ليو له ص ل نالت يير،   -
   عن الفرد دور ال امت ور  تف ا ن يئ، -
 ملغعج وغير قادر ع ى ا ااب قرار ن و  الت يير الملتري،ةظهر الفرد أنه  -
 ةل ؤ الفرد نارعل  ت    الملاق ل الى ملاورة فكر ل،  -
 ةعتلن الفرد و  ر نو  الت يير ليو عادر، -
  تير الفرد نتائج س ييل ل ملترحات الملنمل، حتى وا   انت اللتائج ليو لها ص ل نالت يير،  -
 لت يير،ةل   الفرد مم التا ل الى ا -
 ةلتري الفرد ح  سر عا رة س  ف  ح يلل الأمر أي   يير. -
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  العوامل الثقافية التنظيمية  -3-2
عتينر التلافننل مننم الم ا ننيظ العامنل والتي  ننل التنن  ر ةمسننم صنري اللظننر علهننا، والتنن   نتي التر يننغ ع يهننا فنن  العم يننل  

  .الت يير ل
" : مجمن   ال نيي والمعتلنننات والت قعنات الم نتر ل والتنن   نهناعرفهنا" قنا داةفننيو" نو طبيعتة الثقافتة التنظيميتتة: -

ن نس   يينر فن  سن   يات الأفنراد والمجم عنات   عن  نلي  لرفراد ف  المؤسال  لتج مم   لها معنا ير  نؤثر 
 دا   ق ا المؤسال.

 :  لم حان المفيار م التالييم أ واع الثقافة التنظيمية: -
 قلاك التلافل الل  نل والتن   تجانن فن  اي منا  أو مننى الم ناطرة لنلفو ال نيي والمعتلننات  ر القوة:دسب معيا

مم  هل؛ إ افل إلى التلافل الحفيفل والت  ر  تي اعتلاقها نل ة منم طنري أعحناء الملظمنل ور  تظنى نالتلنل 
 واللي ل ال اسظ ملهي؛ 

 :نجننننن التلافنننل المرنننننل  يننننرز دور وأقميننننل ال ينننادة ع ننننى   ننننجيظ استك نننناي واسننننت  ل  دستتتتب معيتتتتار التكيتتتتف
إمسانيننات التكيننف مننظ المتنني  فنن  مرح ننل الت ييننر؛ عسننو التلافننل الجامنننة التنن   تانني نالتنن ر ور  مننل  حيننغ 

 .التر ل ل من ر م والعمال
سننناطير، والرواةننننات، والرمننن ز وال  ننننل، و تكننن   التلافنننل التلظيميننننل منننم عنننننة م نننادر أقمهننننا:" المراسنننيي والل نننن  والأ

 والت رفات إ افل إلى  وثير اليي ل التلظيميل.
ةلنن ؤ المؤساننن   ل ملظمننل نا نننن أسننو ةعتمننننو  ع يهننا فننن  ثلننافتهي التلظيمينننل، و تجاننن قننن ا الأسننو فننن  اسنننتاناؤ   

لملظمننل؛ و نن ا سننع  المؤساننيم ل منن وفيم النن  م ةفكننرو  و  ننعرو  يننلفو طننر لتهي و عمنننو  إلننى ارحتفنناظ يهنني فنن  ا
  . المؤسايم ع ى دفظ قؤرء الم وفيم ع ى التفكير وال ع ر يلفو طر لتهي

 حين   نرى الكا نن، ةظهنر  نوثير التلافنل التلظيمينل ع نى عننة   اننن ملهنا الفعالينل :ؤسستاتتطتور الثقافتة فتي الم -
"JIBERNI "   حيلمنا  كن   التلافنل التلظيمينل م ننر أ  التلافنل الل  نل ةمسنم أ   نؤدي إلنى إنتا ينل اقت نادةل أع نى

ميننغا  لافاننيل؛ و نن لك الهيسنن  التلظيمنن : حينن   ننؤثر فنن  ننن   الهيسنن  التلظيمنن  دمننج ثلافننل الت ييننر فنن  عم يننل  قنن  ر 
 ال يننننادة ايدار ننننل ، والعم يننننات ايدار ننننل والممارسننننات ايدار ننننل وم ائمننننل الهيسنننن  التلظيمنننن  والعم يننننات ايدار ننننل لتلافننننل
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ارنتمنننناء والنننن رء التلظيمنننن : فيتماننننك العننننام يم نالتلافننننل التلظيميننننل مما غ ننننن مننننم  فل إلننننى  وثيرقننننا ع ننننىالملظمننننل؛ إ ننننا
  .1اي    وال رء وبلائهي نالملظمل

 :ملها وفوائد إيجابيات ولها التارت نعض ف  مفينة  ك    قن التغيير مقاومة أ  والباحتيم الكتاب نعض  رى   
 .المت قعل واللتائج الأقناي    ي  ع ى اللادة إ بار -
 .متلاهيل وبجنةل متعمن ن س  ل ت يير ملترحا ها  فت  ع ى ايدارة   جيظ -
 .اللتائج و ت ي  الاق  مرا عل ع ى اللادة إ بار -
 .الت يير ةاييها أ  ةتتم  الت  ال ع بات وم اطم مجارت نعض اكت اي -
 .الت يير عم يل ف  المهميم الأشاا  إشراك منى ع ى التعري -
 عنم ل تعيينر لرفنراد نانلا    ن فر كمنا اللحنيل، ن نو  الأفنراد م ناعر وشننة حننة حن ل نالمع  منات ايدارة  نغود -

 .م اعرقي
 .ل مع  مات الجين اللل    افر عنؤ وعم ار  ال عم يات فاع يل عنؤ عم  ك م أنها -
 .المباشرة أوغير المباشرة س اء ل ت يير المتتم ل ل لتائج أدق  ت ي  إلى المؤسال إدارة  نفظ أنها -
 .المؤسال ف  اللرارات وا ااب الم س ت معالجل عم يل ف  الح   نلاط عم الللاب  ك م أنها -
 مقاومة مقاومة التغيير -4  
أثننر اللنن ى المفيلننل ل ت ييننر ع ننى نجنناي وفعاليننل الت ييننر، وقننن  تغا ننن شنننة ملاومننل الت ييننر فنن   ميننظ ر ةمسننم اغفننال    

الملظمننل ممننا  هننند فعنن  نجنناي الت ييننر فنن   تليننن أقنننافهم ومننم قلننا  لب نن  ع ننى ادارة الملظمننل أ   لننم ماننت  ات 
متفر ل ع ى ملاومل الأفراد ل ت يير، ي   لب ن  ع يهنا أ   تانن  افنل ار نراءات والقنرق المتتم نل ع نى الأقن  لتافينف 

مننم شننو  بلننك افانناي القر ننن أمنناؤ احنننا  الت يينننر حنننة ملاومننل الت ييننر ابا لنني ةسننم ا تتاثهننا مننم ال  نن د   يننا، لأ  
ناه لل و انر ممنا ةحنمم  تلينن الأقنناي المرغن ب  ت يلهنا ع نى مانت ى الفنرد والجماعنل والملظمنل نسام هنا، وقلناك 

 ستل طرق ل تعام  مظ ملاومل الت يير ن  غقا فيما   :
 
 

                                                             
 نجتتتاح إدارة التغييتتتر فتتتي المؤسستتتات الصتتتناعية بتتتالتطبيق علتتت ل ر ثقافتتتة المنطقتتتة كمتتتدخل إستتتتراتيجي، تغييتتتي كينننر ي منننن م 1

HYDROSID,TDC  ،13   ،4003، م  رة  ما اتير،  امعل نا   ماتار علانل، الجغائر. 
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 والاتصال التعليم -4-1
مع  مننات و ت نني ت  افيننل أو  تنن فر ولكلهننا غيننر دقيلننل ل تت ينن ، و تحننمم  اننتانؤ قنن ا القر لننل علنننما ر تنن فر     

ملاق ننل م  نن   الت ييننر ماننبلا مننظ العننام يم ي  نن ي، واع مهنني مننم  نن ل الملاق ننات والمنن  رات وال لنناءات نننالت يير 
ا جاقنات ومحنم    المراد احناثه وميررا ه وأقنافه والمساسنن التن  ةمسنم أ   تتلنن، فالمع  منات الكام نل الكام نل عنم

 .1وأثار الت يير  غ   ال ع ر نال م ه والا ي وعنؤ التوكن مم نتائج الت يير، وبالتال  ةل   مم الملاومل
 المشاركة والارتباط  -2-4

 انتانؤ قنن ا القر لنل علنننما ةسنن   الأعحناء اللننائميم ع ننى الت يينر رةمت كنن   المع  مننات الكافينل التنن  ةتتا  نهننا     
ت يينننر واحناثنننه، فعلننننما ةسننن   العنننام يم م نننار يم فننن   هننن د الت يينننر فاننننه منننم المتتمننن  أ   ؤملننن  لتاقننني  عم ينننل ال

 نالت يير ينر مم ملاومته، فهنا القر لل  حعم الملاومل ل ت يير.
 التسهيل والدعم والمؤازرة -2-6

ق ننن منم اللائننن أ  ةسنن    انتانؤ قنن ا القر لنل علنننما ةلنناوؤ الأفنراد الت ييننر نانين م نناك  الت افننن أو التكينف، و ت    
م نننرا ل نننعي وسننلنا لننه، و تحننمم  نن فير النننعي المعلنن ي وارصنن اء نعلاةننل لمننا ةل لننه الآ ننرو  مننم م ننس ت و نن مر، 

 و  فير وروي العم  الملاسبل نما  هيئ أداءا فعار ل مس فيم نالت يير.
 التفاوض والاتفا  -2-2

 اتانؤ ق ا القر لل علنما  تعره شا  ما أو  ماعل ل ااارة مم  راء الت يير، وفن  نفنو ال قنت ةسن   لهن ا     
ال ا  أو   ك الجماعنل قننرا  يينرا منم اللن ة ل ملاومنل، أي علننما ةسن   ملناوم  الت يينر فن  أوظ قن  هي أو فن  م قنظ 

 لننةي حن افغ لرفنراد الملناوميم ل ت يينر، وا نراء نعنض  الل ة دا   الملظمنل لملاومنل الت يينر،  نت ا  قن ا القر لنل فن 
 المااومات لت قفهي عم الملاومل، و لنةي مغاةا  اصل ملاي  التعهن نعنؤ اعاقل الت يير وارناراط فيه. 

 المناورة والاستقطاب -2-3
ل فنننن  نعننننض   ننننم  اسننننتاناؤ المتنننناورت والجهنننن د ل تننننوثير ع ننننى الآ ننننر م و غو نننننقي نالمع  مننننات ن نننن رة انتلائينننن    

الم اقنم،  اسنلاد أدوار رئيانيل لنبعض الأفنراد والجماعنات فن   اقني  و لفين  الت يينر المل ن د، و انتانؤ قن ا القر لننل 
 علنننما  كنن   طننرق أ ننرى  كتيسيننل غيننر قننادرة ع ننى العمنن  أو عاليننل التك فننل، ولكنن   كنن   طر لننل الملنناورة فاع ننل ةلتننري
                                                             

، رسالل ما اتير،  امعنل الأ ماط القيادية وعلاقتها بأساليب ادارة الخلافات في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الرياضالعيبان  زا ن،  1
 .132،   4014ناةف العربيل ل ع  ؤ الأمليل، الاع دةل، 



 الأولى ماستر إدارة أعمال محاضرات في إدارة التغيير.................................الدكتورة: غياد كريمة
 

29 

 

 نغم ء  نند فن  مانيرة الت يينر ولن  ن نس  صن ري، و مسنم اعقناء قننؤرء ا تينار عنند منم قنادة الملاومنل ل عمن  معهني 
 دور رمغي ف  صلظ اللرارات ن رط عنؤ  هن ن  ه د الت يير.

  الاكراه الضمني والصريح -2-3
 اننتانؤ قنن ا القر لننل علنننما  كنن   الاننرعل مق  بننل و ايننار لفننره الت ييننر، و تحننمم اسننتاناؤ الانن قل ر بننار     

الت يير، و هن ن أي فرد ةلاوؤ الت يير نالعل بل الملاسبل،  فلننا  ال ويفنل أو القنرد أو الترمنا  منم الآ ر م ع ى قي ل 
الترقيل، و س   التهن ن ن س   مل  أو ن س  صر   فن  سياسنل أو قنرار    نه رسنميا النى المانتهني ننالت يير  تعنيم 

 ارلتغاؤ نه.
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 الن للمنظمةتشخيص الوضع الر  الثال : المحور

 النافظ ق  ي  التاقي ،    ع ى الاانلل التمهينةل الاق ة ق  الراقم ال  ظ   اي  نعم يل ما شر ل قياؤ إ     
 ق  ع يه، ق  مما أنعن إلى   قن وأ  أكتر،  تلنؤ أ  ف  ورغيتها الللقل، ق ا علن أنها ال ر ل فندراك   لك؛ له

 .ارسترا يجيل الاق  و ظ علاء  تم  إلى  نع قا ال ي
 التوم  م  ظ وو عها ال ر ل،  فاصي     و لييي قراءة إعادة  تق ن الراقم ال  ظ   اي   فن بلك، وع ى   

 ما فك  التال ؛ و عها أي الا ق، ف  ال ر ل وم  ظ م قظ معرفل ملها الهني متاولل إنها العمين، والتفكير
   لها مم ةمسم الت  الم م  للا  رسي لك  ل تاقي  مترو ل أم ر الماتلي يل ال ر ل وطم حات نالماتلي ،  تع ن

ا واقع ا القم حات ق ا  ما  أ   .م م س 
 الوضع الرالن تشخيصخطوات  -1

الت نناي    ل الت اي ننيل،    ننن مل لننل مفادقننا أإ  نلقننل اليناةننل الملق يننل فنن  الت ييننر التلظيمنن  قنن  إ ننراء النراسنن 
ي فنننه لنم ةعنالج فننبا  نا  الت ناي   ناطئ فنن  ا تينار العنالج مهمنا  نا   يننا و لفين ا قن   ،الا يي ق  ن نم العنالج

و ينأ  قن ات الت ناي  ننالتاقي  لم نرو  النراسنل حين   تتنند فينه ، الم س ل مازلت قلاك دو  ح  لأ أي ش ء، 
رنننامج لنراسننل  ننتي اعتمننادا يقننني النراسننل وفر لهننا، وا ننراء دراسننل اسننتقالفيل عننم ال  ننظ الننراقم، وبلننك ل ت صنن  إلننى 

ع  مننات،   نن  مرح ننل التاقنني  ل نراسننل مرح ننل  مننظ المع  مننات، ثنني مرح ننل  ت ينن  قنن ا الم ،دارة الع يننا ل ملظمننليمننم ا
و اننناعن بلنننك   نننه فننن   أ،وقننن  منننا ةق نننن ع ينننه الت  ةنننل العسانننيللدارة الع ينننا والمات نننيم ايو لننننةي المع  منننات ع نننى 

 قنن ات دراسننل ال  ننظ الننراقم مننم  نن ل   هننا دار ننل وال ا ننن عيتن ننن الم نناك  امرح ننل الت نناي  و الت صن  إلننى 
 .1ؤسالل م

 : هتي ق ا المرح ل نما     :تخطيط الدراسة 1-1
 ؛ تن ن قني النراسل 
 ؛ تن ن فر ن النراسل ورئياه 
 ؛عيل إ راء دراسل استق 
  اعتماد يرنامج النراسل. 

                                                             
  135   ،4010 ايسسلنر ل، ، النار الجامفيل ل ل ر والت ز ظ،1، طإدارة التغييرأحمن ماقر،  1
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ن ن   الييانات الت  سيتي   تنفيل و تن ن نقاق النراسل وقنفها ستقالوفلا ل نراسل اي امع البيا ات 1-2
طرق  أربظ  بلك مس م وقلاك لأ مظ    ما ةمسم  معه مم ييانات  وليو مم ال  اب،  معها

 : رئيايل لجمظ الييانات، وق   اآلت 
 أستييا ايستل اء ل اي 
 الملانالت . 
  حظلالم. 
  ت والنراسات الاانللفت  الاج. 

صات فيها ومم ييم ا ت ارقا واستلباط اللتائج والا ة ير  ت ي  الييانات إلى  :تحليل البيا ات  1-3
 : طرق  ت ي  الييانات

 . ت ي  الل ى المؤثرة -
  .ال س  التااي   -
  . جاا العاؤاي -
 .ر باطاي -

 لر را  يتلنةيقياؤ المات ار واللائي نالنراسل الت اي يل  ةل ن نالت  ةل العسايل :التغذية الع سية  1-4
وباق  المن ر م ف  الملظمل، وأ  ة احن ق ا التلر ر  دارة الع ياعم نتائج البت  ال ي أ ر ه اي

عره شف ي عم اللتائج الااصل نجمظ و ت ي  الييانات،  ما  تحمم الرأي المينئ  ل مات ار أو 
    بلك قياؤ أعحاء ، و أي الت اي  المينئ عم الم اك  الت    ا ه المؤسال  اللائي نالنراسل

حتى  تي وقن  ات رق الملاق ل عنة للاءات أحيانا،  ،دارة الع يا والمن ر م نملاق ل ما  ي عر هاي
اللهائ  لم اك  المؤسال  مهينا ل ت ص  إلى  نتلال إلى الت اي لإاستيعاب اللتائج، وبلك ل

 .ت الملاسبلالتن  
 :ةل ن نالت اي  ما     :شخيصتال  1-5
   المؤسال. تن ن م اك -
 . عر ف م اطم الحعم نالمؤسال  -
 ؤسال. تن ن التهن نات الت    ا ه الم  -
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  تن ن الأو ا  واللتائج الاي ل ف  المؤسال.  -
   أداء المؤسال. تن ن الفج ات الم   دة ف  -
 .و ا  غير المرغ بل عر ف الأ  -
 .ؤسال تن ن عنؤ الت از  نالم  -
 السيا  الخاص بالمؤسسة -2

ا  تحننمم  تن ننن أصننتاب الم نن تل وار جاقننات اليي يننل و  انننن عم يننات مفه مننا أو منن ردةعتيننر سننياق المؤساننل     
نا "ققعنل أثر نل ليلينل الأعمنال" لأنهنا  ك نم  الأعمال مم أ   إن ناء يلينل المؤسانل، و  ق نن ع نى سنياق المؤسانل أةح 

  لأصنننتاب المؤسانننل عبنننارة عنننم  متيننن  مرئننن ياق عنننم يياننننات حننن ل المؤسانننل وأقننننافها. غالب نننا منننا ةسننن   نمننن بظ سننن
ا منننظ نعحنننها  الم ننن تل والأطنننراي الم نننار ل فننن  عم ينننل  عاونينننل ، حيننن   نننتي دمنننج أ نننغاء منننم عم ينننل الأعمنننال  ينننن 

للمنابظ المفاهيمينل ل لمن  البعض. قن  تحمم   اننن أ نرى منم سنياق المؤسانل  تن نن اسنترا يجيل أعمنال واللظنر فن  ا
 . بات   ييرات العم ، أو اللظر ف  متقوالت سظ

، حي  ةجنن أ   راعن  المتافظنل  ISO 9001: 2015 مق با  ن نا ف  الم اصفل ال ياسيل  سياق الملظمل ةعن    
  :ISO 9001 منم 2اليلنن حين  أ   .ع ى اللحاةا النا  يل والاار يل الت  ةمسم أ   ؤثر ع ى أقنافها ارسنترا يجيل

 . لييي نفاها وسياقها  تق ن سياق الملظمل مم المؤسال 2015
 ر ها ع نننى علننن  الانننياق مجم عنننل منننم الع امننن  الاار ينننل والنا  ينننل التننن  لهنننا  نننوثير مباشنننر ع نننى الملظمنننل وقننننو     

   عمنن  فيهننا الملظمننل: ار تماعيننل،   ننم  الع امنن  الاار يننل اليي ننل الكام ننل التنن، م اصنن ل  لنننةي الملتجننات والانننمات
، ع ننى  ميننظ الماننت  ات نمننا فنن  والاياسننيل، والتلظيميننل، واللان نيننل، وارقت ننادةل، ومننا إلننى بلننكوالتلافيننل، واللان نيننل، 

  ل نو الم نس ت الاار ينل منم اليي نات  ISO 9001: 2015 ا لننوفلنو  .بلنك المت ينل وال رئينل والنولنل وحتنى النولينل
المت ينننل أو ايق يمينننل أو ال طلينننل أو ارقت نننادةل، تلافينننل وار تماعينننل و اللان نينننل والتكل ل  ينننل والتلافانننيل والاننن قيل وال

 :1أساسا ف  العوامل الخاراية للسيا ، و تمت  النوليل
 فلنا  م رد رئيا و  س ا ل الت ر ن 

                                                             
للظي الج دة واليي ل والا مل وال تل  مرا عل، 5111:2115سيا  المنظمة كمتطلب لنظام ادارة الجودة اغيو ، أحمن ق اؤ 1

  https://pharmaqualityexperts.blogspot.com :المهليل، متاحل ع ى الم قظ ايلكترون 
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  يرات أسعار اللف   
 ال  ائ  الللاييل 
 الم امرة ف  أس اق  ن نة 
 التم    ل ير الربتيل 
 الك ار  القييفيل. 
 واستلرار الا ق  أسعار صري العم ت 
 معنرت البقالل المت يلو    قعات التحاي ،ال  ظ ارقت ادي. 
 مات  ات التع يي. 
  أةاؤ العق  الرسميل وأةاؤ العم. 
 اياس ال ايستلرار. 
 ارستتمارات العامل. 
 و كل ل  يا اللقا  اليليل التتتيل المت يل. 
 الم اد والمعنات. 
  انتهاء يراءة ار ترا. 
  الا  ك المهل منونل ق اعن. 
 و ا جاقات الا ق الرائنة ونم  العم ء الت ل الا قيل، الملافال 
 ملتجات أو  نمات مماث ل. 
 ال  ائ  المتع لل نال لاعل. 

أشياء مت  ثلافل الملظمل وهيس ها وح  متها والتكل ل  يا وقرارا ها ارسترا يجيل  العوامل الداخلية   م ف  حيم  
 و تمت  أساسا ف :، ور  تها ل ماتلي 

 الأداء العاؤ ل ملظمل. 
  ي  العم ياتبي ل و  تتتيلالاليليل   . 
 المعرفل التلظيميل. 
  كفاءة الأشاا. 
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 الا  ك التلظيم  والتلافل. 
 الع قات مظ الللانات. 
  يل.اينتا العم يل 
 قنرات  لنةي الانمل. 
 أداء نظاؤ إدارة الج دة. 
 استل اء ر ا العم ء. 
 صلظ اللرار أو الهيس  التلظيم  ق اعن وا راءات. 

 SWOT))  ع ى المات ى ارسترا يج  ، ةمسم استاناؤ أدوات مت  نلاط الل ة والحعم و ت ي  الفر  والتهن نات
 .PESTLE 1))والتت ي  الاياس  وارقت ادي وار تماع  والتكل ل    واللان ن  واليي  

لتاهي  نظرة واقفيل قائمل ع ى التلائن ،  (SWOT) والمااطر ي   ميي  ت ي  نلاط الل ة والحعم والفر      
 عتمن ع ى نلاط الل ة والحعم ف  الملظمل أو مبادرا ها أو ال لاعل.  تتاظ الملظمل إلى التفاظ ع ى التت ي  

اقات دقيل ا عم طر ن  جلن المعتلنات الت   ي    رقا مابل ا أو الملاطن الرمادةل والتر يغ ينر  مم بلك ع ى سي
 .التياة الت ي يل. ةجن ع ى ال ر ات استانامه  نلي  وليو نالحرورة  ايي  وحين

 SWOT(: مصفوفة 14الش ل رقم )

 
للظي الج دة واليي ل والا مل وال تل ، مرا عل 9001:4013سياق الملظمل  متق ن للظاؤ ادارة الج دة ا غو أحمن ق اؤ، : المصدر

  https://pharmaqualityexperts.blogspot.com ايلكترون :المهليل، متاحل ع ى الم قظ 

                                                             
 المر ظ الااين. 1
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ق  إطار أو أداة ةاتانمها الما ق   لتت ي  ومراقبل ع ام  اليي ل الك يل و  PESTEL  ت ي ناي افل إلى     
.  تي استاناؤ اللتيجل لتتن ن التهن نات ونلاط الحعم الت  ر يلأ الت  لها  وثير ع ى المؤسالالاالاليي ل التا   يل 

 .SWOT  تي استانامها ف   ت ي 
 PESTEL موذج التحليل  (:15الش ل رقم )

 
 المر ظ الااين. الم نر:

 ألمية فهم السيا  الخاص بالمؤسسة -3

، وقنن  أمنر مهنني ل  اةنل لننيو فلن  ل عم يننات الي ميننل، يليننل المؤسانل ساننل فن  عم يننل  جن ننةاناعن عمنن  سنياق المؤ     
ا لرقناي ط   ل المنى.  ل ؤ ال ر ات نالترقيل إلنى المغ نن والمغ نن منم أنظمنل المؤسانات المتلنمنل وأنظمنل  ولكم أةح 

، ومنا إلنى بلنك. ءةعنات، ودورات الملنتج الأكتنر  فنا كل ل  يا المع  مات الت   ااعن ع ى  تلين اللم ، و تايم الميي
 . ةعن سياق المؤسال  ق ة ف  عم يل  لييي ما  اتانمه ال ر ات ل لجاي

مما ةعل  أ  المؤسانل نتا نل إلنى  تن نن  نوثيرات العلاصنر المات فنل ع يهنا و يفينل الك نم علهنا ع نى نظناؤ إدارة     
الجننن دة ومبنننادك ال نننر ل وأقننننافها وغاةا هنننا و علينننن العم ينننل و ننننفن العم ينننات والمع  منننات وحجننني المؤسانننل والأسننن اق 

 .لل نالاياق المهل  تن ن المااطر والفر  المتع ، ناي افل إلى لعم ءوا
سنم  معهنا لأغنراه التقن  ر التلظيمن . وع نى فر نن النراسنل أ  ةتنند ملهنا م افنل اليياننات التن  ةبلك مم   ل     

، والم نننف فل الم الينننل    ننن  مجمننن  أي منننم اليياننننات  ننناف  ي نننراء عم ينننات الت ننناي  منننم أ ننن  الت يينننر التلظيمننن 
 فهي الاياق الاا  يها:الييانات الت   تت   ع يها المؤسال نعن 
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 (: مصفوفة االبيا ات71الش ل رقم )

 
 :1مم   ل الم ف فل  تح  للا أ  فهي سياق المؤسال ةمسلها مم الت  ل ع ى المع  مات التاليل

 ك ل البيا ات عل  مستو  المؤسسة: 
ق  ع ى المات ى الك   لها، و ن الم اك  الت   عان  ملها المؤسال إبا  ا  إحاا  مم ةجمظ الييانات أ      

الييانات ن س  عاؤ ع ى و ت ا   ات الأ رى لوق  الجماعات والأفرادأ ،ارقتماؤ يه ا المات ى أكتر مم المات  
 فيما    : :المات ى الك   ل ملظمل

 :البيئةأولا: 
 .وار تماعيل وارقت ادةلمت : اليي ل الاياسيل  البيئة العامة -
 .مت : الملافايم، والم رد م، والعم ء بيئة الصناعة -

 .مت : الاامات، والعام يم، والمن ر م، والتكل ل  يا، والأص ل ثا يا: المدخلات
  .مت  : ارسترا يجيات، والاق ، وهياك  التلظيي، والتلافل التلظيميل العمليات :ثالثا

 .اينتا يل، و الج دة، ور ا العام يممت :  رابعا: المخراات
 .يلتائج عم اينتا يل والر ا مت :  غو ن  افل أ غاء المؤسال خامسا: التغذية الع سية

 
 
 

                                                             
 133  ، مراع سابق، أحمن ماقر 1

 .155، ص مراع سابق، أحمن ماقرالمصدر: 
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 البيا ات عل  مستو  الجماعات والأقسام: 
 ةمسم لمم ةجمظ الييانات أ   ر غ ع ى الييانات الااصل نالجماعات والأقااؤ إبا  ا  ايحاا  العاؤ أ     

و     التال  طييعل الييانات ن فل  ت ر الم اك  الت  سيتي ح ها نالت يير التلظيي،الجماعات والأقااؤ ستك   م
 :عامل ع ى مات ى الجماعات والأقااؤ

 .ل وهياك ها وثلافتها التلظيميللمؤسامت : استرا يجيات ا أولا: البيئة التي تعمل فيها الجماعات والأقسام
 .مت : أقناي الجماعات، ن عها،  ك  لها، وأفرادقا اعات والأقسامثا يا: مدخلات الجم

 .ل را ،   ز ظ العم ، ار تماعات، والت   تامت : الم اعر، التعاو   ثالثا: العمليات داخل الجماعات والأقسام
 .مت : اينتا يل، الج دة، التماسك، ال رء، والر ا رابعا: مخراات الجماعات والأقسام

 .والر ات عم اينتا يل والج دة مت :  غو ن الجماعل نمع  ما التغذية الع سية داخل الجماعات والأقسامخامسا: 
  البيا ات عل  مستو  الأفراد والوظائ: 

ع ى مات ى  الييانات و تمت  هييها، حيل   ةجن ارقتماؤ يح ل الأفراد العام يم  أحيانا  نور م اك  المؤسال    
 :ف  الأفراد
 .مت : هياك  التلظيي،  ك  م الأقااؤ، ثلافل الملظمل البيئة التي يعمل فيها الأفراد والوظائ أولا: 

 .مت : عند و ر يبل الأفراد، والهيس  ال ويف  ثا يا: مدخلات الأفراد والوظائ 
ارستل ل ف  مت : معا ير العم ،  قيين أنظمل الم ارد الب ر ل ومنى التل   والتكام  و  ثالثا العمليات والأ شطة

 .أداء ال وائم
 .اريتكار والمهارة ف  العم  ،الغياب والتو ير ،أداء العام يم :مت  رابعا : المخراات

 .أداء العام يم مظ مع  مات عم الغياب والتو ير واريتكار يلتائج لمنراءمت :  غو ن ا خامسا: التغذية الع سية
 عناصر السيا  الثقافي -4

    نه والتن  المؤسانل أعحناء قين  منم الم نتر ل وارعتلنادات فكنارالأ الانياق التلناف  ل مؤسانل قن  مجمن      
 الع قنات أو ار جناا انظطن ،ايسنترا يجيل   ن   نهنالأ المؤسانل نجناي فن  مهما سيبا  عتير ال يي ق ا،   رفا هي

 والمعتلننات ال نيي قن ا منا أ  ، لمؤسانلا ح يلنل   نس  معنا ير إلنى  تتن ل قنن فكارالأ ق ا واللا ، الم ال  ييم
 ؤسال.الم ع يها  ل ؤ الت  التلظيميل ل ف افل انعسا  ق المؤسال  للادة الم تر ل والت قعات
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للن وهرت ثلافل المؤسال نالت ازي مظ  قن ر التلافنل التلظيمينل دا ن  المؤسانل، فهن  مفهن ؤ حنن   ن نو فن  سنياق     
 تماعينننل التننن  ينننرزت  ننن ل الل نننم التنننان  منننم اللنننر  الما ننن  و اصّنننل أثلننناء الع نننر ات التتننن رت ارقت نننادةل وار

.  رمنغ وهن ر ثلافنل المؤسانل إلنى "طفنرة مفاهيمينل" شنهنقا 1935الت   الأ يرة التن    نت ثن رة القن ب نفرنانا سنلل 
فهن ا الأ ينرة  ،فنل المؤسانلالمجتمنظ  تان   إلنى ثلامجال الت ري ف  الم ارد الب ر ل ع ى أر نيل أ  منا ة نس  ثلافنل 

 تند ق  ل المؤسال وميغا ها مم طل   و لالين وع قات عمن  ممنا ةسانيها نعننا  وسيانيا فن  مانت ى ال نيي المر فينل 
 .  1حي   ت لن مفه ؤ الأمم ار تماع  وقيي اله  ل ار تماعيل

 تلاسننمها أعحنناء المؤساننل ال احنننة، وب ننفل   ننس  ثلافننل المؤساننل نم ب ننا معلنننا مننم المعتلنننات والت قعننات التنن      
أدق فنننن  ثلافنننل المؤسانننل مس ننننل منننم الف اننننفات وار نننن  ل  يات وال نننيي والمعتلننننات والماننن مات والت قعنننات والم اقننننم 

 :2والمعا ير الجماعيل ل م ت  يم  مم المؤسال ال احنة، و تحمم العلاصر التاليل
القلنن   والمظنناقر  قننات يننيم الأشنناا  لالفنناع يمأ متنن نعننض الانن   ات التنن    حنن  نانتظنناؤ  ننمم الع  -

 ايحتفاليل الااصل نالمؤسال و  لك نعض الرم ز الماتانمل  ماعيا.
 نن ؤ "عنادي منم   ينرز فن  ينعننض العنيننارات منتنن  الح ان  المتفن ع يها ييم فرق العم  دا   المؤسال والتن  -

 العم  ةلاي ه أ ر   ؤ عادي".
 حيتها دا   المؤسال مت  أقميل   دة الملت ظ والأسعار المتميغة.   ن قيي متفن ع ى ص  -
 و  د ف افل    ه سياسل المؤسال ناللابل إلى    مم العمال والترفاء. -
 . ن ن أ   تللها فردالين   ت   ي اسقتها وع ى    لك  مؤسال أس -
الأسنا  الن ي ةمسننم منم  للنيم نمننابظ    منم ع منناء ا تمنا  أ  المؤسانل  نننافظ عنم ثلافتهنا لأنهننا ةعتلنن المات ن    

اقفهي واكانناب الانن  ك ومننم  رسننيخ ال ننيي المتعنناري ع يهننا دا  هننا، إب أ  ثلافننل المؤساننل  مسننم الفنناع يم مننم  ير ننر منن  
ومننم ثمننل  اننتقيظ المؤساننل  ،ى   مننات سنر وشننعارات ومتنناور  عي ننلو تتنن ي ثلافننل المؤساننل ع نن ،آرائهني نعنننا ملق يننا

  .رفظ معل  ات الفاع يم ودفعهي إلى العم  و  ن  حامم دا    ف  رسي ق  ل المؤسال  تلين ث ثل أقناي وق 

                                                             
م  رة  تي النرو  ل ت  ل ع ى الأستابةل ف   ،تأثير العولمة الاقتصادية عل  ثقافة المؤسسة التو سية ،الغغ م  حال  1

 .63-63    ، 4000 -1999  نو، النراسات ار تماعيل، المعهن ال طل  ل     و النراسات ار تماعيل، 
2Schein, E, Organizational culture and leadership.- San-Francisco, Jossey-Bass, 1985, p. 5  
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رقي  لل  الفاع    اللنامى لر يال اللادمل التلافل الت   حمم لهي المعاري ار تماعيل الت  ةتتا  نهنا ل  يناؤ ننودوا    
تن   مسنلهي منم م اكبنل منا ةجنري فن  الملظ منل إ  التل ن ل  ن فر ل فناع يم الأدوات ال ،وووائفهي دا   المؤسال يلجناي

التننن   لتمننن   إليهنننا، وقننن ا منننا ةجنننري أةحنننا دا ننن  المؤسانننل لأنهنننا  ع ننني آلينننات العمننن   نننمم الفنننرق والأقاننناؤ و ؤسنننو 
و ت نس  التلافنل ، الع قات ار تماعيل وع قات العم   ما  ق ر الكفاءات والمعاري الحرور ل ل  ياؤ نالمهناؤ الجن ننة

 :1ل مؤسال ممالنا  يل 
 ام  قيي المؤسال لرفراد ننصننار أحسناؤ  منا أنهنا    نه و  نس  سن   ا هي، وقن   لبنظ منم التجنارب  : القيم 

التنن  عاشننها الأفننراد و مسننم أ   كننن    ننمليل أو مع لننل،  مننا أ  المؤساننل عنننادة مننا  تنناف  ع ننى قنن ا ال نننيي 
 و تترمها  مم ل ائتها وق انيلها النا  يل.

 :الخ.….ق  ع مات لها دررت ثلافيل مم بلك شس  ال با  وال  ل الرموز 
 : تع ننن نوحنننا    ميننل أو اسننتتلائيل دا نن  المؤساننل، و مسننم أ   كنن   لهننا أنعنناد رمغ ننل  نننعي ق  ننل  الطقتتو 

 إدماظ الملتنييم الجند أو يت دةظ المتلاعن م.، صنار الل ر اتإ ،ل، ملها ما  تع ن نار تماعاتالمؤسا
 :ل مؤساننل أسنناطيرقا الااصننل التنن   لبننظ مننم أحنننا  قامننل عاشننتها و اصننل المتع لننل ملهننا نوزمننات  الأستتاطير

 كيرى أو  ت رت عميلل مرت يها.
 قي الأشاا  ال  م لهي ع قل مباشنرة ومساننل ممينغة فن  ما ن  المؤسانل أو فن  حا نرقا والن  م  : الأبطال

 .ن ما هي وا تل مت  مؤسو المؤسال  ا ر 
 ؤسسةبالم القو   يدانتحليل مل Kurt Lewinذج  مو  -3
، ومعرفنل دورقنا وم قفهننا منم عم ينل الت ييننر ؤساننلأةنل م  ى الاياسنيل الم  نن دة فنمنم الأدوات المفيننة لتت ينن  اللن      

والن ي ةفينن اسنتانامه فن   (Kurt Lewin)  ي طن را اللمن بظ الن نجننارسنترا يج ، و وثيرقنا المتتمن  ع ينه مانتلي ، 
م قننم اللنن ى المات فننل لالمؤ نننة والمعار ننلأ لعم يننل الت ييننر ارسننترا يج ، و وثيرقننا ع ننى التنن از  فنن  مجننال    نناي 

اللن ى، و تن نن قن  منم الأصن   المحن  فن  عم ينل الت يينر ارسنترا يج  و لفين ا، أؤ ةجنن التر ن  نعنض ال قنت حتنى 
و عتينر قن ا اللمن بظ أننه فن   ، 2ينر ولنيو  ننقاةمسم إحنا  أي  عن   ف    از  الل ى ةس   ف  صال  عم ينل الت ي

 : كما ق  وا   فى ال س  التال المؤثرة ع ى إنجاي الت يير،  ن عيم مم الل ى  ل ت يير    ن م قم أي

                                                             
 .63 ، مر ظ ساين،  الغغ م  حال  1

2 Mohammed Khattab, Change Management-the KurtLewin –Model, https://www.business4lions.com  
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 .أو النافعل نت  إحنا  الت يير الل ى المؤ نة -
 .الل ى المع قل أو المعار ل وق  الت   ع ق و عاره عم يل الت يير ارسترا يج  المق  ب  -

 تحليل مجال القو  المؤيدة والمعارضة لعملية التغيير الاستراتيجي (:61الش ل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

source: Mohammed Khattab, Change Management-the KurtLewin –Model, 

https://www.business4lions.com. 

 قننن لأنهنناوبلننك وزنهننا،  حانناب، و مهمننل  نننا و جننن اكت ننافها والتعننري ع يهننا اللنن ى المع قننل أو المعار ننل  عتيننر    
 ملاومتهنننا نسافننل ال سنننائ  و ننن ،نالف نن   قننل الت يينننرياغل  ننؤدي إلننى إصنننانل  نن  مننا يننن ل مننم  هنننن فنن  إعننناد وصننن

 .و ف  مراح  ال ياغل المبسر   اليناةلملومتاولل اللحاء ع يها الم روعل وغير الم روعل أثلاء عم يل التلفي ، 
ع امن   إر وقنن  نمم لنه ت يينر، ور  يننأ فن   لفين  الالتت ين  الجيننةانتفين منم قن ا  أ  ماؤول الت ييرول لك ع ى     

 .اللجاي المق  بل  لر با، و اصل مم  انن الل ى النا  يل، ناهيك عم الل ى الاار يل المتيقل
 :1 ، وقلمت قع ائ ينث ثل  ت يير ي  ةس   أماؤ إدارة الونتيجل له ا التت

 عل  القو  المعارضةأن تراح القو  الدافعة : البدغل الأول 
ف  ق ا التالل فن  ميغا  الل ى العاؤ ةس   ف  صال  المح  نالت يير ق  التالل المق  بل أثلاء الت يير،     

 أ  ةس   قلاك قي ل و و ين لتقيين ق ا ارسترا يجيل -إلى حن  يير  -ارسترا يج  المق  ب، حي  سيحمم بلك 
 .لها إلى أق  در ل ممسلل، و ك   فر  نجاحها  ييرة، ومم ثي  ل  در ل الملاومل الجن نة

 
 

                                                             
1 Mohammed Khattab ,op cit. 

 الموقف في ظل عدم التوازن 

يةقوى معارضة ومعوقة للإستراتيج  

للإستراتيجيةقوى مؤيدة دافعة   
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 :القو  المعارضة أكبر من المؤيدة البدغل الثا ي 
ف  عم يل   ع ى ايط ق المحف  ق ا التالل ةس   الم قم نالا الترظ والتااسيل، ور ةس   مم ال ال      
ملاومل ل الت يير ف  ق ا التالل ست ا ه لأ  نتيج ،ارسترا يجى دو  إعادة اللظر ف   ت ي  ميغا  الل ى   ييرالت

ارظ زماؤ الأم ر مم  نقا، وستك   اللتيجل اللهائيل المت قعل ق   ى ايدارة ع ى الت ني لها، وس ي شن نة لم  ل  
 ،، مهما  ا  بلك  ينا ومفينات ييرتر ين ل ياغل و اقي  الالف   لك  ما سين مم  ه د ف  عم يل ايعناد وال

إما  ،ين  يمالومامها أحن فر إلى مت  ق ا الم قم يول لك إبا و نت إدارة ارسترا يجيل أ   ت ي  مجال الل ى ة 
المؤثرة ف   ت حتى ةمسلها أ   تعام  مظ الل ى الت قم عم المح  ف  عم يل الت يير   يل، أو ارنتظار نعض ال ق

 :وبلك  الآ   ل التها،الت از  العاؤ ل م قم الاائن، و عم  ع ى   ييرا 
 .ز ادة الل ى المؤ نة والنافعل حتى  تف ق ع ى الل ى المعار ل -
 . افيض الل ى المع قل والمعار ل حتى  ل  عم الل ى المؤ نة -
 .العم  ع ى  نعيي ار جاقيم معا وف  نفو ال قت -

ل سترا يجيل الملترحل، فاتك   فرصل نجاحها ل ال  عم يل التقيين والتلفي   فنبا حن    يير ف  ميغا  الل ى     
أما إبا و  الم قم ف  غير صال  عم يل الت يير ارسترا يج  الملتري، ، أكير و ل  إحتم ت ملاومتها و حعم

 .فننه مم التمن حيل   الاير  ن التيار والمح  ف  عم يل الت يير والتقيين؛ لأ  موله س ي ةس   الف  
 ساو  كل من القو  الدافعة والمعارضةالبدغل الثال : أن تت 

 تعن   ف  ميغا  الل ى، ل ال  ل -ول  ناي   -، و تتاظ إلى  تر ك  ا التالل فن  الم قم ةس   حااساوف  ق    
وبلك إما نمتاولل ز ادة ق ى التو ين والنفظ، أو يتافيض ق ى التع  ن والمعار ل، أو نالعم  ع ى  ،عم يل الت يير

  تلين الهنفيم معا حتى  حمم ايدارة أكير فرصل للجاي عم يل الت يير ارسترا يج ، و ل ي  فر  ملاومل الت يير
   أخذ المثال التالي للتوضيح :    
ف    ال  معت المات ار مظ مج و المن ر م ح ل الفر  والتهن ننات المتيقنل نالملظمنل  ني اسنتعر اه قن ى     

وعلاصننر  تيننرة، ةمتنن  نعحننها فننر  أمنناؤ الملظمننل، ييلمننا ةمتنن  الننبعض اآلاننر  هن نننات  عيننن الملظمننل، وفنن  نهاةننل 
رصنل و ن   هن نن ي  نظ در نل منم ع نر أ  ةتندوا أقميل  ن  ف أ 10وعندقي لالج ال ط ن المات ار مم المن ر م 

وبجمنننظ  ،إلننى عننننؤ أقمينننل ق ننن ى  1إلنننى مت سنننقل و  نننير  3  نننير إلنننى أقمينننل ق نن ى و  نننير  10در ننات حيننن  أ  
 النر ات  ي الت ص  إلى  ت ي  الل ى التاليل لك  مم الفر  والتهن نات، وال ي ةظهر ف  ال س  التال :
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 (: تحليل ميدان القو  للشركة      10الش ل رقم )                      
                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .130،   ، مر ظ ساينأحمن ماقر المصدر:

أما الل ى الحاغقل والمحادة ل ت يير  ااوي  150ح  مم ال س  ا  مجم   الل ى النافعل ل ت يير  ااوي  ن    
 افيف ل استاناؤ طرق  ل ي  و  وع يها أ   عالجها مم  فعل له ا ست ا ه الملظمل ع بات وق  أق ى مم النا 430

 .ملاومل الت يير

 الوضع الرالن للمؤسسة تغيير  ماذج -7
 يدارة ظمل ومملهجلمل طر لل قلاك  ك    ا  ةجن نالمؤسال رتاف  أحن المج   يير إحنا  ف  الروبل علن    
 ن س ا، المراد   يير  المجال او المؤسال ائ    مظ ليت ءؤ ا تيارا  تي معيم نم بظ ا با    ل الت يير، ممق ا 
 .الفع   ل ت يير التلفي  ثلاءأ الع بات لت لي  كافيل وبقر لل التعلين مات ى  مم ةل  
 المبادك و ييم ةمسم فهمه ن س  الت يير إدارة لعم يل مبا  وصم أنه ع ى الت يير إدارة نم بظ  عر ف و مسم    

 .المؤسال  تلاسن مظ نما العم يل لتلفي  ال زمل العم يل والاق ات الت يير لعم يل ال زمل
 : الت يير إدارة نمابظ أقي ع ى     فيما ونعرظ  
 

111 
01 
71 
41 
21 
 صفر
21 
41 
71 
01 
111 

ئةقوا ين البي  
41 

 

ات تغير ادتياا
 العملاء
71 
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61 
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   (: (Kurt Lewin لوين كيرت  موذج -3-1
 اللمن بظ قن ا حظن  حين " ،رحلنا   نميمها  ني التن  اللمنابظ منم لكتينر أساسنا و عتينر اانت نار  اللمنابظ أكتنر منم    

 الت يينر احننا  ع نى اكتينر   اناعن ةتنندقا التن  ح اوالمر  اللم بظ ق ا أ  الكتيرو   و عتلن واسظ، وقي ل كيير ناقتماؤ
 "س يمل ن  رة ح هاومر  اللم بظ طين ما ابا يلجاي،

 " أ  ع ى اللم بظ فكرة  ل ؤ اب الت يير، حنو  كيفيل ل ري الل ى  مجال طر لل ع ى نم ب ه ف  ل  م اعتمن وقن    
  تمتن  وقنن  ار ينل، أو دا  ينل اللن ى  قن ا  كن    قنن حين  اللن ى، مجنال ملت نم فن  ةلعن    والتلظنيي والجماعل الفرد
 النافعنل اللن ى  ينيم م ا هنل  تنن  وقلنا ، كل ل  ينل أو واقت نادةل وسياسنيل، وا تماعينل، ونفايل، مادةل، علاصر ف 

 ا  ةجنن يلجناي العم ينل وي مناؤ الت يينر، إدارة م نير  تتنند المنؤثرة اللن ى  وبتت ين  الت يينر، لجهن د الملاومنل واللن ى 
 رزؤ قن  منا كن  عمن  ةجنن العسنو حننو  حنال وفن  الملاومنل، قن ى  منم أكينر ل ت يينر والمؤ ننة الناعمنل الل ى   ك   
 :1أساسيل  ق ات ث   ع ى اللم بظ و عتمن، الع بات و  لي  الت يير ملاومل لتل ي 
و كن   ايباننل ل  نيي اللنةمنل والعنادات والمعتلننات والهيس نل التن   لن ؤ ع يهنا الملظمنل،  منا  نتي  :الجليد إذابة أولا:    

 ف  ق ا المرح ل ح ن الجه د الت   ي ل ف  الملظمل لك  نجع  الأفراد العام يم يها  تلي    عم يل الت يير.
الج يننن فنن  قنن ا المرح ننل، الحنن   ل ننتا   مننم الانن   يات التاليننل،  مننم الممارسننات التنن   ننتي اسننتانامها يبانننل    

ع ى  رورة إبانل الج ين أي ال  ظ اللائي، منم  ن ل النتا   منم ال نيي وار جاقنات والان  ك  أSCHEINو ؤ ن ل
التنننال ، ثننني ع نننى ايدارة العمننن  يةجننناد الناففينننل وارسنننتعناد والروبنننل لعمننن  شننن ء  ن نننن والت صننن  إلنننى عننننؤ  ننننوى 

 الأسالين اللنةمل المقبلل ينجاز الأعمال.
 ت يلهنا منم  ن ل  يلنى عم ينل  ال يادة اردار ل دورا رئيايا فى    ي  الر  نل و تن نن ارقنناي التنى  نراد و  عن     

 .والعنام يمالعام يم فى مات م المات  ات اردار ل نوقميل الت يير ل ملظمل  الت يير، حي   ل ؤ ال يادة اردار ل نوقلا 
عم ينل الت يينر؛ اردار ل ورغيتها فنى  يلنى  و ت قم نجاي عم يل  لفي  الت يير التلظيمى وأستمرارقا ع ى قلاعل ال يادات

 . لفي  عم يل الت يير التلظيمى فى و  عنؤ   فر قلاعل نتتميل الت يير الينء فى  ب ليو مم الملقلإ
نعنننض الأسنننالين التننن  ةمسننم اسنننتانامها فننن  و نننظ الت يينننر المق ننن ب  تحنننمم قننن ا المرح ننل ا تينننار : التغييتتتر ثا يتتتا:

م  ظ التلفي ، وبلك عم طر ن  قيين أس  ب أو يرنامج منا حين  أننه منم الممسنم أ  ةسن   قن ا الت يينر إمنا  لظيمينا 
 أو  لليا أو م  ها نت  الأفراد، أو مجم عل معيلل مم ق ا الف ات.

                                                             
 .161،   4010، عما  ،والت ز ظ ل ل ر حامن دار، 1، طكلي منظور: المنظمات إدارة، حايم حر ي 1
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مننم عنننؤ ايقننناؤ ن ننس  متاننر  ع ننى  لفينن  قنن ا المرح ننل واحنننا  الت ييننر، لأ   "Lewinفنن  قنن ا المرح ننل ةتنن ر "    
بلك س ي  تر ن ع يه وه ر ملاومنل شنن نة  نن الت يينر، الأمنر الن ي  نؤدي إلنى ايربناك والت ن  ظ، وعننؤ ال  ن ي 

 ومم ثي عنؤ  تلين ما ق  مق  ب.
ء در نل عاليننل منم ارلتننغاؤ لرفنراد نتنن  ايسننترا يجيل و علنن  قنن ا المرح نل متاولننل الملظمنل يلننا :التجميتد إعتتادة ثالثتا:

الجن نة دو    ن أي ن   مم الملاومل، وقلا  تي التعغ غ ال زؤ ل ت يير نتين    نب  ار جاقنات والمهنارات والمعناري 
 والأنماط الا   يل الجن نة ثايتل وراسال مم   ل ما  ي إكاانه لرفراد العام يم ف  مرح ل الت يير.

و مسننم اللنن ل أ  قنن ا المرح ننل  هننتي نتماةننل وصننيانل الت ييننر النن ي  نني الت صنن  إليننه، ول تفنناظ ع ننى عم يننل الت ييننر   
 :1ةمسم إ با  نعض أو    القرق التاليل

  ،المتانعننننل الماننننتمرة للتننننائج الت ييننننر التلظيمنننن ، وملارنننننل قنننن ا اللتننننائج الفع يننننل ناللتننننائج الماققننننل والمق  بننننل
 المتتم ل ومتاولل ع  ها و  تيتها.وملاق ل ارنترافات 

 .فير سي  ا  ارت متفتتل ييم الم ار يم ف  التق  ر مظ   فير  افل المع  مات المر بقل نه   
  .يلاء ح افغ   جظ الأقااؤ والأفراد اللا تيم ف  المااقمل ف  عم يات الت يير 
 .كر ي الأشاا  و ماعات العم  والمن ر م المااقميم ف  الت يير  
 ن نننناء أنظمننننل   ننننجيظ ارقتراحننننات الااصننننل نننننالتق  رات والت ييننننرات الجن نننننة، و  ننننجيظ الانننن  ك والت ننننرفات إ

 الااصل نالا  ك اييناع  والمااواة واريتكار س اء ف  العم يات الفليل ال ويفيل أو ف  العم يات ايدار ل.
 ي  الع ظ.اي تماعات والملاق ات الماتمرة لعم يل الت يير وم اك ها و تن ن سي 
 إنهاء دور المات ار م الاار ييم نالتنر ج وان اء نظاؤ دا    ةت  مت  قؤرء المات ار م 
  اينلاء ع ى الع قل مظ المات ار م الاار ييم ن س   لتج الغ ارة مم وقت لآ ر، ومم ع نى نعنن حتنى ةمسنم

 :  الت       عم يل الت يير بات المراحوال س  الم ال  يير، متانعل نتائج الت 
 
 
 

                                                             
، رسننالل ما اننتير،  امعننل الانن دا  ل ع نن ؤ أثتتر التغييتتر التنظيمتتي علتت  تحستتين الأداء الاداري بالمؤسستتات الخدميتتةأحمننن ملاقنن ،  1

 .13،   4013والتكل ل  يا، 
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 (: المرادل الثلاثة للتغيير التنظيمي15ش ل رقم )ال

 
 .449   ،1999 ،عما  ، دار وائ ، 1ط  ،أساسيات ومفاهيم ددغثة: التطوير التنظيمي: م سى ال  زي، المصدر    

 تحن  للننا أ  المرح ننل الأولنى والمتمت ننل فنن  إباننل الج يننن    نن ع ننى الملظمننل إةجناد ال ننع ر نالتا ننل  ال ننس منم     
إلى الت يير لنى الأفراد ما  ؤدي إلى  ل ي  حنة الملاومنل المت قعنل، أمنا المرح نل التانينل والتن   تحنمم إ نراء الت يينر 

التلظيمنن  والتلليننات الماننتعم ل، وأ يننرا إعننادة التجميننن فنن  الملظمننل ع ننى عنننة ماننت  ات   ننم  اللننا  الأعمننال اليلنناء 
والتننن   نننؤدي إلنننى  عغ نننغ نتنننائج الت يينننر ع نننى أره ال اقنننظ ومنننم ثننني   يمهنننا ثننني إ نننراء التعنننن  ت ال زمنننل لتعغ نننغ يلننناء 

 الت يير.
الت يينر و ما   ح  أ  التجمين ةسان الت يير صفل التبات الجمن د والت قنم فن  حنيم ع نى العسنو منم بلنك فنن      

ماتمر ومتجند أي ف     مرة ةو   نالجن نن، والمل ن د قلنا نالتجمينن قن   رسنيخ  ن  شن ء  ن نن أ نى ننه الت يينر فن  
وقنن قننؤ  يليسن   ، كافل المجارت الت  ماها دا   الملظمل وليو البلاء ع ى نفو التالل التن    ينرت إليهنا الملظمنل

ا ع يهننا و ننظ قنن ا اللمنن بظ، وقنن ا ايفترا ننات  لنن ؤ الفر ننيات التنن   نني يلنناء (Kinicki & Kneitner) و ليتلننر
 :1ع ى

إ  عم ينننل الت يينننر  تحنننمم  ع ننني شننن ء  ن نننن،  منننا و تق نننن  نننرورة التا ننن  عنننم اي جاقنننات والاننن   يات  -
 التاليل.

 رين مم و  د دوافظ وحا ات لك  ةتن  الت يير. -
 إ    قر عم يل الت يير الأساسيل ق  الأفراد. -

                                                             
1 Lunenburg Fred & Ornstein Allan, Educational Administration : Concepts and Practices , USA : 

Linda Schreiber-Ganster, 2012, p76. 
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 إ    افر واقرة الت يير أمر  روري. -
 ين مم  عغ غ الا   يات الجن نة، دعما لجه د الت يير. ر -

 ي مناؤ ال زمنل الاقن ات ي صنم ةلن ؤ الت يينر، يدارة وباني  سنه  إطنار قن  ل ت يينر لن  م نمن بظ أ  ن حن     
 العن ن صياغل ف  ع يه ارعتماد  ي كما كتانا هي، ف  الباحتيم مم العن ن  لاوله الاين وله ا يبااطل، الت يير عم يل

 .ال حلل الت يير نمابظ مم
 (:Edgar Huse model)  لو   موذج -7-2

 أحنن قن   نمن بظ و عتينر رحلنا،   نميمها  ي الت  اللمابظ مم لكتير أساسا ةعتير ل  م نم بظ نو  سانلا  ك ملا    
 حن امر  سنبظ منم  تكن    والن ي 1980 عناؤ ننه الانا  اللم بظ قنؤ ال يأ  (Edagr Huse ل عالي وق  اللمابظ ق ا
 1:كالتال  وق 

 و لن ؤ ل ت يينر، التا نل لملاق نل الت يينر إدارة ومات نار الملظمنل عنم المان  ل     لناقظ :الاستكشتاف 
 .اقتماؤ إلى  تتاظ الت  الم اك   ظهرقا الت  هاالأعر  مم الييانات ناستلباط المات ار

 منم الانيس ل    العلنن و تكن    التعاقنن، ع نى ل  فناق معنا والمات نار الملظمنل مان  ل  ةلتنرب :التدخول 
 .مله ع يه ةت   أ   ت قظ لما قياسا للآ ر طري ك  ةلنمها س ي الت  الت قعات

 الماق  التن    يجيلااستر  و تند اللائمل، التلظيميل ل م اك    اي  نعم يل المات ار ةل ؤ :التشخيص. 
 ب نر منظ الت يينر، لعم ينل زملن  و ننول العمن ، و يفينل التن   لأسالين  ف ي يل س ا ل و ظ  تي :التخطيط 

 .وأسبايها ل ملاومل المر  بل الم ادر
 ع يها المتفن ل اقل طبلا التن    ينأ :التنفيذ. 
 نم بظ إليها أشار الت  اللظاؤ  جمين عم يل وق  :والتقييم التثبيا  Lewin،  فيهنا   نب  التن  الللقنل وق 

 عم ينل  لينيي  نتي التتيينت وعلنن رو نيم، نمتاننل أصنبتت العمن ، حن اومر  والنلظي حنن تا، المقبلنل الممارسنات
 .كم  ن س  اللتائج و لا  الت يير

 الت يينر لمات ناري  ناللانبل العمن  أ  حين  ،آ نر عمن  إلنى نارنتلال الت يير وسي  ةل ؤ حي  :العمل إ هاء 
 لتقن  ر  مامنا مات نم م نرو  فن  العمن  لييننأ العمن ، منم الانروظ ثني العمن  فن  ارن منا  ثني النن  ل قن 

 .الملظمل
                                                             

 .13ين،   امر ظ سأحمن ملاق ،  1
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 ( Beckhard and Harris’s model) ولاريس بي هارد  موذج -7-3  
 ع نى  ر نغو  غ  ت نر نمعادلل  امى الأحيا  نعض وف  ؤ، 1987 عاؤ وقار و ييسهارد العالما  قنمه نم بظ     
 1:الت يير عم يل  تي ك  ع ام  ث    ت فر أ  و جن الت يير،  تفيغ
 الأ  الأم ر سير كيفيل عم الر ا عنؤ. 
 ت يله ةمسم لما ووا تل  اصل ر  ل . 
 كناليف بلنك فن  نمنا الاناين، العامن  فن  المن   رة الر  نل لتتلينن ا اابقنا ةمسنم التن  الم م سنل الاقن ات  

 .الت يير
 .ممسلا الت يير ةس    الت يير، ملاومل مم أكير الت ثل الع ام  ق ا نا ج كا  فنبا      
 فمعادلنل ،ونجاحنه ؤسانلالم فن  الت يينر حننو  إمسانينل عنم سنر ظ انقبنا    عقن ق  نل أداة  اللمن بظ قن ا ةعتينر    

 اسنتجانل ال قنت، نمنرور  ننر جيا الت يينر و متنن ،ؤسانلالم  قن  ر لمجنال أساسنيل كع منل ر  تهنا ةمسنم الت يينر
 . ؤسالالمأو  العم  أصتاب رحتيا ات

 (Burke & Litwin )  وليتوين بورك  موذج -7-4  
 وقن  ، 1992 عاؤ  عن  ه و ي 1989 عاؤ إد اله  ي وقن ،التلظيم  والأداء ل ت يير الايي  اللم بظ أةحا ةامى    

 تامبنادر  للجناي حاسنما وعنام  مفتاحا   س  الت  التلظيميل والأنعاد الع ام  د لتتني ارشادي كنلي  ةاتانؤ نم بظ
 وليتن  م ين رك منم كن  و نعه  ني نمن بظ قن  الت يينر، أقنناي لتتلينن سنيبا الأنعناد  نر ب  أ  ةمسنم و ينف الت يينر،
  نوثر  فتنره التن  الايييل الروان  إلى لي ير التلظيم ، والت يير التلظيم  الأداء اللظر ات، مم ا جاقيم ف  و بت 
 ع ى  ا  ن س  التر يغ مظ والمتت ى، العم يل حي  مم الت يير    ي  و تي الفعال، الت يير حنو  و يفيل الأداء

 مهمنل ةمتن  ملهنا كن  عل نر،12 منم اللمن بظ و تكن    نالمعنام ت، الااصل الع ام  مظ نالملارنل التت   يل الع ام 
 :وق  ؤسالالم ف  قاؤ مفه ؤ أو

 الي نن فن  العامنل وارقت نادةل الاياسنيل كالتالنل والأسن اق المتني  فن  العاؤ ال  ظ وق  :الخاراية البيئة 
 .والعالي

 ط   ل زمليل فترة ف   يجيلاارستر  أقنافها لتتلين الملظمل سع  كيفيل :تيجيةاوالاستر  المهمة. 
                                                             
1  Ngah R., Tai T., & Bontis N, Knowledge management capabilities andorganizationa 

performance in roads and transport authority of Dubai: Themediating role of learning 

organization. Knowledge and ProcessManagement, 23(3) ,2016,p p 184-193.  
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 العام يم لا  ك ف  اللنوة ينور وال ياؤ التلظيم  الت  يه ف  رئنة ا ال يادة  ك    أ  وق  :القيادة. 
 التلظيم  الا  ك  ل د الت  والمبادك ال يي مم مجم عل ق  :الثقافة. 
 إودارة تار االلنر  ر اناب المان  ليل ومانت  ات والان قل وال ويفينل ايدار نل المانت  ات  ر ينن قن  :الهي تل 

 .المؤسال
 أ ن  منم والب نر ل المادةنل الملظمنل من ارد رسنتاناؤ ارعتيادي ءاالمنر  ممارسات ق  :الإدارية الممارسات 

 . يجيا هاااستر   لفي 
 وأقنناي والتلينيي النتتسي ونظني المؤسانل، أنظمنل فن  أساسنا  عتينر م حننة وآلينات سياسنات قن  :التنظم 

 .الب ر ل الم ارد و ا ي  نيلاالميغ  و ق  ر
 ومنظ البعض نعحهي ع قتهي وطييعل العم ، وحنات داافر  لنى  ماعيل م اعر مم المتي  ق  :المناخ 

 .الأ رى  ال حنات ومظ ءقيامنر 
 داالأفنر  منم المق  بنل والمعرفنل العمن ، لفعالينل المق ن ب الان  ك وقن  :الفرديتة تاوالمهتار  العمل متطلبات 

 .لهي  عييله  ي ال ي العم  ينجاز
 فردةل وأفكار ءاتاإ ر  ر ااب وال يمل الروبل   فر الت  اللفايل الع ام  ق  :الفردية والقيم الادتيااات  
 إلنى راوارسنتمر  الأقنناي، ا جناا فن  ال زمنل ءاتااي نر  ا اناب فن  المن وفيم لان  ك الننافظ قن  :التحفيتي 

 . ت يلها غاةل
 وارنجاز ل جهن ومؤشر نتيجل ق  :والتنظيمي الفردي الأداء. 

 وثلافنل وقينادة  يجيلاواسنتر  مهمنل ع نى مباشنر ن نس  و نؤثر الاار ينل ل يي نل اسنتجانل التتن     الت يينر و تنن    
 وقن ا والملاخ، ايدار ل والممارسات والأنظمل الهيس  مت  نالمعام ت، الااصل الع ام   توثر الملاي ، وف  الملظمل،
 .الأداء ع ى ينورقا فتؤثر النوافظ، ع ى معا  ؤثر نالمعام ت والااصل التت   يل الع ام 

 الفر نن أداء فن    يينر إحننا  إلنى و انعى الانيييل، والنروان  ا جاقنات عننة فن   بتن  اللم بظ ق اصفل عامل و     
 نمن بظ و انتلن الأداء، ع نى  نؤثر التن  والاار ينل النا  ينل والع امن  الأداء ينيم روانن  إقامنل  ن ل منم المؤسانل أو

 .اللا   الت يير لحما   عن  ها ةمسم الت  واليي يل التلظيميل الع ام  ةي  ل  إلى ق ا الت يير
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 ( (Ivancevich  موذج -7-5
  ن ل مم وبلك نا  ،   يير إدارة إلى  هني عاؤ نم بظ  تحمم ملق يل لعم يل متندة  ق ات عم عبارة وق     
 :نقلاالمتر  الاق ات مم عند

   والاار يل النا  يل الت يير ق ى  سلادر   لب   حي : التغيير قو. 
 وانافناه المالينل واليياننات وايح ناءات، والمع  منات التلنار ر  ن ل منم وبلنك: للتغيير بالحااة الاعتراف 

 . العام يم معل  ات إلى ناي افل والأداء، الأرباي
 التلن ر وحام الايرة   ل مم و عر فها، الم س ل  تن ن   ل مم: المش لة تشخيص. 
 م ائمنل الأكتنر قن  الت يينر  يجياتااسنتر  منم أي يتتن نن ايدارة  لن ؤ حين : تيجياتاواستتر  بتدائل تطتوير 

 .الملظمل أقناي لتتلين
 فن   نؤثر العامنل والتلافنل الرسنم  والتلظنيي وقياد هنا، الملظمنل طييعنل: المقيتدة والظتروف المحتددات تقريتر 

 .للجاحه  روري  ل ت ير ودعمها الع يا ايدارة م افلل أ  حي  الت يير، أس  ب أو  يجيلاارستر  ا تيار
 مانيبات معرفنل ةجنن وع ينه ل ت يينر، ةمين  ر نقييعتنه ارنانا  أ  ع نى العنادة  نرت: التغييتر مقاومتة 

 .ومعالجتها الملاومل
 الت يينر، يحننا  الملاسنن ال قنت معرفنل وقن  الت قينتقمنا  عل نر م  ن ل منم: ومتابعتتص التغييتر تنفيتذ 

 أ   تي. ةجن ال ي الت يير وملنار منى إلى و  ير اللقاق والتان 
   (Kotter ) كوتر  موذج -7-7
 الت يينر قينادة لممارسنل إطنار أفحن  اننه ع نى   نليفه و ني التلظيمن ، الت يينر فن  شنهرة اللمنابظ أكتنر منم وقن    

 الت يينر و تحنمم اليي نات، و مينظ الملظمنات لكن  صنال  نم ب نه فنن  كن  ر تا لنن ر  وحانن الرئيانيل، والتتن رت
 1: ق ات ثما  ك  ر حان اللا   التلظيم 
 الأقناي و تلين الأزمات لتجاوز ل تترك العام يم لنفظ وبلك: التغيير بضرورة الشعور إيجاد. 
 ؤاارلتنغ  بوي  الملاسنييم العنام يم  منظ ةجنن التلظيمن  الت يينر  هن د للجناي: للتغييتر مواتص تحتال  ايجتاد 

 .الت يير لت  يه الملظمل ف  ق  ل  ماعل لت سي  تاالمهار  مم ومغ ج العاطف 
                                                             

، رسالل ما اتير، غو س: دراسة دالة بلدية خان الأزمات موااهة عل  وأثره التغيير لإدارة أدكار  موذج تطبيق مد أحمن عياد،  1
  .13،   4040الجامعل ارس ميل غغة، 
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 واريناعينل العاطفينل الانمات ع نى و ر نغ نانيقل  يجيلااسنتر  ر  نا الفر نن  ؤسنو: تيجيةااستتر  ر يتة تطتوير 
 .والكفاءة الانمل لت لين

 ت يلها  يجياتاواستر  الجن نة الر  ل لت صي  ال سائ  ك  ناستاناؤ وبلك: التغيير ر ية إيصال . 
 لنلاواز  التلناف ، وار  نال العنام يم منم عنند أكينر م نار ل و تحنمم: العريضتة القاعتدة ذي العمتل تم تين 

 .وارنجاز التلنؤ لتتلين  ل ينةل ال ير القرق  واستاناؤ الت يير،  عين الت  الهياك 
 تانيلات لتتلينن التلفين ، سنه ل اقنناي و نظ  ن ل منم وبلنك: القصتير المتد  علت  م استب تحقيتق  

 .فعال ن س  ةاهم    ال  م ومساف ل م م سل،
 المساسنن، منم المغ نن لتتلينن واسنتتمارقا المساسنن اسنتاناؤ: التغييتر متن المييتد وتحقيق الم اسب تكريس 

 .الت يير ف  فعال ن س  و اهي  تيلى الت  اللاعنة و  سيظ
  منم اللنا   الت يينر قيمنل و تانيم نالتلننؤ، راارسنتمر  يتعغ نغ: المنظمتة ثقافتة فتي ادغتدة منتالج ترستي 

 فنرد يبلناء مرق ننل  بلنى ر نتين  الت يينر،  هن د رااسنتمر   حنمم  يجياتااسنتر  وو نظ والتنرو ج، ارستلقاب
 .اللائن كا  وا  حتى معيم،

 ثني ومنم مهي،االتنغ  حانن   ليفهي   ل مم و هي تهي ل عام يم اللفايل التالل عاتا مر  ع ى اللم بظ ق ا ةعتمن  ما  
 ة نري ننهلأ نجاحنا أكتنر اللمن بظ قن ا ةسن    وقنن منا ،االتغ  الأكتنر العنام يم ةل دقنا الت يينر لتلفين  عم ينل  قن ات ا اناب

 .الت يير عم يل ف  العام يم مم عند أكير وم ار ل  يجيل،اارستر  الر  ل صياغل ف  العام يم
 :التغيير لإدارة أدكار  موذج -2-6

 يروسناي شنر ل مؤسنو ايتكنرا نمن بظ وق  أد ار ننطار أةحا و عري الت يير، يدارة (ADKAR) أد ار نم بظ    
 إدارة ع نى والمؤسانات داالأفنر  ةاناعن واللمن بظ الع مينل، البتن   منم عنند ع نى قنائي وقن أ  Prosci Jeff Hiattل

 .فعال ن س  الت يير
 Jeff طن ر علننما 1994 عناؤ إلنى ينا تنه  عن د حين  داالأفنر    يينر فن  التن تنل اللمنابظ أحنن أد نار نمن بظ ةعنن    

Hiatt  مؤسال قنمتها الت  اريناعات  مم اللم بظ ق ا  Prosciي رةنل Colorado الأمر سينل، المتتننة نال رةنات 
 لتع نيي امر نغ  الت يينر، وادارة العم ينات، قلنسنل إعادة مجارت ف  متا  ل مؤسال وق  المؤسال، ق ا أسات وقن
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 مجنال فن  فعاليتهنا  تانيم فن  لماناعن ها التس مينل المؤساات مم كتير أداء يتلييي المؤسال ق ا قامت كما الت يير،
 .1الت يير إدارة
 يهن ا ؤاوبنارلتغ  يلجناي، الت يينر حننو  أ ن  منم و ت يلهنا   فرقنا  لب ن  حن امر   منو منم اللمن بظ  تكن       

 الن ع ، وقن  المر ن ة، الأقنناي ولتتلينن ل تقيينن قاي نل  ققنه و  نب  الت يينر، ملاومنل  حنعم الامنو الاقن ات
 :2ق  الاق ات ق ا، التعغ غ اوا ير  الملنرة، المعرفل، الت يير، ف  الروبل
 ون نر الت اصن  عينر وبلنك الت يينر إلنى التا نل نعمنن داوالأفنر  ال ينادة مانت ى  ع نى والتان يي: التوعي 

 .المع  مات
 يلناء طنرق  ومنم الت يينر، نحنرورة الفنرد اقتلنا  نعنن ودعمنه، الت يينر احننا  فن  والم نار ل للإسنهاؤ: الرغبتة 

 .لت جيعه ح افغ و لنةي الت يير عم يل ف  نالم ار ل لنةه الروبل
 ن ل منم الت يينر كيفينل معرفنل  ن ل منم وبلنك ننالت يير، ال يناؤ منم داالأفنر   مسنم التن  : العلميتة المعرفتة  

 عمنا المع  منات لتبنادل أ نرى  وأشنسال و   نيتيل  نر يينل   انات  ن ل الت يينر عنم نمعناري الفنرد  غو نن
 .الت يير و لفي  ارنتلال   ل عم ه  لب  

 ن ل منم وبلنك التل ينةنل، الممارسنات متن  لتت  الجن نة المعرفل لتر مل ال زمل تاالمهار    فر أي: القدرة  
 منم إر  نتي ور وقتنا    انت رق  قنن والتن  التالينل، الاقن ة قن  الان  ك و  يينر   مينل، قاعننة وفن   يير ال  لفي 
 . علاالر  والمع  مات والتنر ن الممارسل   ل

  لأسن  به ةعن د ولنم ننالفرد الت نن قنن الت يينر أ  منم التوكنن لحنما  الأ ينرة الاقن ة وقن : والتعييتي التدعم 
 الت يينر ةسن    أر لحنما  مانتنامل  ن ننة سن   يات   نميي ع نى والعمن  ؤاننايلغ  وبلنك الت يينر، قين  اللننةي
 .ءاتاإ ر  وا ااب الأداء وقيا  ناللتائج فاتاوارعتر  والت افغ  علاالر  ايةجاييل المع  مات   ل مم، مؤقتا  

  للينات أو عم ينات أو أقنناي  عنن   أو   يينر علنن ل تعامن  ملظمنل طر لنل قن  الت يينر إدارة أ  إلنى نا ن     
 و  م  معه، التكيف ع ى اللا  ومااعنة فيه والتتسي   يير يحنا   يجياتااستر   لفي  ق  ملها وال ره الملظمل،

 .ومتانعتها ل ق بات ارستجانل آليات إلى ناي افل الت يير لق ن مهيس    ا  إ رء  يجياتاارستر  ق ا

                                                             
 .23ين،   ار ظ سمأحمن عياد،  1

2Stewart, J., & Kringas, P, Change management—strategy and values in six agencies from the 

Australian Public Service. Public Administration Review, 63(6), 2003, p p 675-688.  
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 والنلظي، العم ينات، ع نى التعنن   قن ا  نوثير كيفينل الت يينر إدارة عم ينل عن ا  ر  أ  ةجنن ،فعنار الت يينر ةسن    ولكن  
 منظ ول ت اصن  الت يينر، وا تبنار ل تاقني ، ملظمنل عم ينل  قن ات قلناك  كن    أ  ةجنن الملظمنل، دا ن  والمن وفيم
 .و  ثيله الت يير نفي  و لجنولل ملظمل عم يل و ق ات المر  ة، ونتائجه وأسبانه الت يير ق ا نا    الم وفيم

 إلنى فباي نافل قائ نل،  تننةات اليناء إلنى الألنم منم الت يينر إدارة يرنامج يتق  ر  ل ؤ الت  ال ر ات   ا ه ما وغالبا  
 والتقييلنات لرنظمنل دقيلنل متاسنبل ءاإ نر  الت يينر إدارة الت يينر إدارة عم ينل  تق نن ال نر ل، لتلافنل شنام  فهني

 .نالت يير  توثرو   س ي ال  م والم وفيم
 ننه  تمينغ لمنا وبلنك الت يينر يدارة نمن بظ أفح   موذج أدكار ةعتير ،الت يير يدارة نمابظ عنة عره وبعن وله ا   

  1:كالتال  وق    ائ  مم
 ءاو ينر  ممارسن   جربنل  ن ور ع نى ميلنى أننه ةعلن  وقن ا والعم ينل، الع مينل الأنتنا  منم العن نن ع نى ةعتمنن 

 أ.اللم بظ  ق  ر ف  شار ت مؤسال 900 مم أكترل الت يير
 يها ال ياؤ  تعيم الت  المهاؤ ع ى وليو اللتائج ع ى و ر غ الت يير، إدارة أن قل أد ار نم بظ    ه . 
 الفردي الت يير قيادة ع ى الت يير إدارة وفر ن اللادة قي  مم التر يغ فيه  تي. 
  ل  يا  قاي ل ونتائج وا تل أقناي ع ى ةتت ي. 
 الت يير ف  الم ار يم لجميظ نايقا اإطار    فر. 
 والم وفيم واللادة الت يير لمن ري  م تر ل ل ل ةا ن. 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Akbariani, S., Farhadirad, H., & Ghassemi, R. A, Assessment of UT (University of Tehran) change 

management in quality Orientation process based on ADKAR model. In Second International 

Conference on Higher Education Advances, 2016, .p 65. 
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 الرابع: قيادة التغيير المحور

، نل ن حنوثه يحنا  الت يير وع ى مراح عم  يفيل استاناؤ أفح  القرق اقت ادا وفعاليل  الت ييرقيادة  عير    
التق  ر ال ا   نمات ى مر وسيه مم أ   ارنجاز و قائن الت يير إلى ارر لاء و عل  سع   ، نمل الأقناي المل  دة

 رويفل قائن الت يير التلظيم  ق    ييوب لك  ك   و ، يل و ق  ر الجماعات والملظمل  س والعم  ع ى التلم
ول ا واقظ أفح  ،   ل صياغل ر  ل ماتلي ل عم  ت يير ممالالأفراد نالتا ل إلى  الأو ا  التاليل مم   ل إقلا 

 .و ظ استرا يجيات  لافايل  كام يلرين مم ا تيار نم بظ الت يير وماارا و 
   رالتغيي قيادة مفهوم -1  

  ن ل منم ل ت يينر، المل ن دة الأقنناي  تلينن إلنى ل  صن ل والمنلظي الماقن ، الجهنن قينادةقن  "ر الت يين قينادة    
 .1"ل مؤسال المتاحل والفليل المادةل، وايمسانات الب ر ل، ل م ارد الا يي الع م  الت ويف

 عم ينل  منت التن  الأقنناي  تلينن إلنى  نؤدي الن ي نال نس  ،مؤسانل كن  دا ن  الماقن  الت يينر قينادةأو قن : "   
 أقنناي  تلينن إلنى وص ر   وع بات،  تنةات، مم   ا هها ما مظ التكيف مؤسالال  اتقيظ نتي  أ  ها، مم الت يير
 .2"المر  ة الت يير
 التغييتر لإدتداث العتاملين واميتع مر وستيص فتي التتأثير علت  الترئيس قتدرة بصتفة عامتة فقيتادة التغييتر لتي    

 للتغييتر الداعمتة الثقافتة وبنتاء المشتتركة، والألتداف الر يتة إيجتاد فتي الشتراكة مبتدأ تحقيتق ختلال متن المنشتود
 لتحقيتق وستعيا   مؤسستةال توااتص التتي والتحتديات للمتغيترات استتجابة   للتغييتر، كقائتد الحستنة والقتدوة والتحفيتي
 .المنشودة الألداف

 منم عنند لننى كتينرة أحياننا   قنال رود نظنرا   الت يينر وقينادة الت يينر إدارة منم كن  ينيم الفنرق     ني  ي الحنرور منم     
 المنن ر ينيم الفنرق  معرفنل  ن ل منم ييلهمنا الفنرق  معرفنل و مسنم الت يينر، إدارة نمانمى المات فنل والأديينات النراسنات
 اللائنن عسنو ع نى الع ينا، ايدارة قين  منم لنه الما لنل وال ن حيات المستنن منم سن قته المنن ر ةانتمن حين  واللائنن،
 الن ي الننعي كانن ع نى قنادرو   فهني ل لن ة، م ننرا   ةس نن ا أ  الأفنراد ةانتقيظ ف البنا   الأ بنا  منم سن قته ةانتمن الن ي

                                                             
 رسنالل، الفلستطينية الجامعتات فتي الأكاديميتة الأقستام لتد  ر ستاء التغييتر بقيتادة وعلاقتهتا القترار اتختاذ فاعليتة، نفنيي سنمرة أي  1

 .15،   4012، غغة، ايس ميل الجامعل، ما اتير
2 Quardokus, Kathleen M., Instructional Change in Academic Departments: An Analysis from the 

Perspective of Two Environment-Focused Change Strategies. Doctor of Philosophy. The Mallinson 

Institute for Science Education.Western Michigan University, 2014. 
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 ةاتانؤ الت يير إدارة فم ق   ق ة، اللائن فيغداد له دعمهي مم  غ نوا أ  ةاتقيع    كما ،ط عا للائنقي طالما ملت ا
 الأفنراد وح نن  عي نل ع نى اللائنن قننرة ة نم الت يينر قينادة م نق   أ  الت يينر،  منا لعم ينل التلفين  عم ينل ل صنم
 .إكراا  دو   ملهيروبل  لها و يليهي الت يير عم يل نت  و   يهها قنرا هي
 أسس قيادة التغيير -2
 خصائص قيادة التغيير  -2-1

لمؤساننل مننانت  الأفحنن  قلننا سلانن   الحنن ء ع ننى   ننائ  قائننن الت ييننر، وحتننى ةاننتقيظ قائننن الت ييننر إدارة الت ييننر 
 :1ةجن أ   تميغ نالا ائ  التاليل

 :ةعتمنن نجنناي الت ييننر ع ننى قنننرة ايدارة فنن   تن ننن  القتتدرة علتت  تحدغتتد الألتتداف وتحدغتتد السياستتات والإاتتراءات
 أقناي الت يير وو  حها ودراستها دراسل  عتمن ع ى التت ي  والملار  نتي   ك   أقناي قاي ل ل تتلين.

 ةجننن أ   تن فر لننى الأفننراد اللنائميم ع نى  لفينن  عم ينل الت يينر مهننارات وقننرات والناففيننل  الابتكتار:لقتدرة علتت  ا
 للإينا  واريتكار.

 :عتمنن ع نى مننى  ن افر مهنارات و ينرات عالينل و جنارب سنانلل  انتقيظ  القدرة عل  موااهة المواقتف المتغيترة 
منننم   لهنننا ال ينننادة العمننن  نلننن ة وحنننغؤ نمنننا  تماشنننى منننظ الت يينننرات الب نننر ل أو التكل ل  ينننل وقننننر ها ع نننى إدارة 

 الأزمات.
 :ةجن   افر الروبل واللنرة المعرفيل والع ميل لنى ال يادة يحنا  الت يير المق  ب. القدرة عل  إدداث التغيير 
 :منننم  ننن ل إ بنننا  القنننرق الع مينننل فننن  ا اننناب اللنننرارات وفننن  ايقلنننا   القتتتدرة علتتت  اتختتتاذ القتتترارات الموضتتتوعية

 ل أكتر مم غيرقا.واريتعاد عم التاميم والع  ائيل، فالقرق الع ميل أكتر إقلاعا و اتقيظ وصم واقظ التا
 :الكفاءة والفعاليل أمرا  مت زما  ف ين منم  ن افر اللننرة والمهنارة لننى ال ينادة  القدرة عل  التنفيذ ب فاءة وفعالية

 مم   ل قنر ها ع ى  تن ن الأقناي ي   ي والعم  ع ى  ت يلها نوفح  القرق الممسلل وأق ها مااطر.
 :ريننن مننم  نن افر أنظمننل  ليننيي ملاسننبل وفعالننل حتننى  ننتي  تن ننن أو  عننن    القتتدرة علتت  المتابعتتة والتقيتتيم التتذاتي

 الأقناي أو   تي  الأ قاء.
 : ةجنن أ  ةسن   فن  التلظنيي اللنا   در نل عالينل منم المروننل و فن  ض  القدرة عل  التنظيم والإبتداع والتفتوي

 ال  حيات، وقلا ةعتمن ع ى قلاعل وف افل ايدارة الع يا.
                                                             

 50، مر ظ ساين،   نفيي سمرة أي  1
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 ادة التغيير.مبادئ قي  -2-2
 قلاك مجم عل  ييرة مم الأسو والمبادك الت   لظي عم يل إدارة الت يير  تمت  أقمها فيما    :

 تق ن أي   يير ف  نظاؤ فرع  مم الملظمل أو  غء معيم ملها إ راء   يير ع ى مات ى الملظمل  س   -
 ف  ال قت نفاه أو رحلا،  بعا لنر ل وق ة الت يير وا اا  آثارا.

   ا   تي الت يير ف  المجارت الت   ك   أكتر  قييلا مظ العم  المت اص  ع ى إ راء التعينرت  لب -
 التنر جيل الأ رى ف  أ غاء الملظمل.

علن إمسانيل دراسل الت يير ف  الم ا يظ المق  بل فننه  لب   أ   تي دراسل  ت ي يل ل اقظ الح   ودر ته  -
ت يير، وبلك قي  ال رو  نن رائها مظ ا ااب اي راءات الكفي ل يتجلن وق ة اللتائج المتتللل مم عم يل ال

 الم ا ظ الت  ستؤدي إلى وه ر ردود فع  غير إةجاييل او عليفل إزاء الت يير المق  ب إ راءا.
علن قياؤ الملظمل نانتهاظ سياسل الت يير الماق  فننه  لب   ع يها ا   و   نعيم ارعتبار علن الينء  -

 ت ير    مم التلظيميم الرسم  وغير الرسم  ف  ال قت با ه.نعم يل ال
 ر ب   فاءة الت يير وفعاليته مباشرة ينر ل إسهاؤ الأفراد العام يم ف  الملظمل وبلك مم   ل اكت اي  -

التلائن و مظ المع  مات وبيا  ا جاقات الت يير المق  بل واناجاما مظ الأقناي العامل والتف ي يل 
ك لأ  عنؤ إسهاؤ الأفراد ف  الت يير ةعرق  إمسانيل استمرار الملظمل وقنر ها ع ى العم  ل ملظمل، وبل

 وبالتال  ملاومل  ه د الت يير.
وبالتال  فن  قيادة الت يير  عتير مم أصعن المهمات ايدار ل لمينعل لأنها ر  ت قم ع ى الممارسل ال تيتل   

 لفكرة الملاسبل ف  القري الملاسن.فل  ي  ع ى التاقي  اللا   أةحا، و تن ن ا
 أبعاد قيادة التغيير  -2-3
 وقن  الت يينر لعم ينات اللنادة الاقن ات التمانينل ةمسنم منم   لهنا ممارسنل ك  ر مجم عل مم الأنعناد بي      قنؤ  

 :1كالآ  

                                                             
  ن دة لحنما  العربينل المج نل، الأداء وتميتي النوعيتة  حتو اتودة العربتي العتالي التعليم مؤسسات تغيير إدارة ،إيراهيي شري الهادي 1

 .461،   4012،  امعل الع  ؤ والتكل ل  يا، اليمم، 30، عند 3، المج ن الجامع  التع يي
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 ر  نل عنم البتن  إلنى ال يادةنل الهادفنل الا   يات البعن ق ا  تحمم للمنظمة: مشتركة عامة ر ية تطوير -
 .العام يم ييم ون رقا ق ا الر  ل ي  ع ى اللائن ةعم  وأ  ل ملظمل ماتلي يل

 الهادفل ال يادةل الا   يات والممارسات البعن ق ا  تحمم المنظمة: ألداف بخصوص إامالي اتفا  بناء -
 وقاي ل وا تل م تر ل أقناي ل ياغل معا   ةعم     الملظمل و ع هي ف  العام يم ييم التعاو     جيظ إلى

 .ل تتلين
 الان   يل الل اعنن منم الم نتر ل، مجم عنل المؤسانيل التلافنل  تحنمم المنظمتة: داختل مشتتركة ثقافتة بناء -

 التق  ر نل والت  هات المبادرات  نعي الت  الملظمل، يها أعحاء ة ترك الت  والما مات والمعتلنات وال يي
 .الترب  ل الم ار ظ والتجن نات و عغ غ

 اللائنن  تيلاقنا ال نيي التن  ةعسنو الن ي التانلل اللننوة اللائنن سن  ك البعنن قن ا ة نم الستلوك:   مذاتة -
 التنوثير إحننا  ع نى نلننر هي نقاقنا هي واحااسنهي الأفنراد إةمنا  الان  ك قن ا متن  و عنغز و لاصنرقا،

 .والت يير
 منا وبااصنل يينلهي الفردةنلل فنروق  وارسنتجانل ،ؤسسةالم في للعاملين الفردية والفرو   الحااات مرااعة -

 .كفاةا هي و جن ن نلنرا هي والاع  ل ر لاء المهل ، والتق  ر ل لم  نالتا ل  تع ن
 ع نى العنام يم قائنن الت يينر ةتفنغ در نل أي إلنى البعنن قن ا و  نير الفكريتة: الاستتثارة أو الذلني التحفيي  -

 و يهنل نمينررات وملترحنا هي آرائهني لننعي وحفنغقيوالتع نيي،  ل نتع ي  ن ننة واسنترا يجيات أسنالين فن  التفكير
 اييناعينل لمبنادرا هي الننعي لتن فير والانع  الااصنل، و فاةنا هي قننرا هي ع نى  قن  ر والعمن  وملق ينل،
 .المات فل نفعاليا ها المنرسل لتق  ر الهادفل والتجن نةل

 لنر نل اللائنن المنر ب  يت قعنات ال ينادي الان  ك البعنن قن ا ةظهنر العتاملين: متن عليتا أداء مستويات توقع -
 علاصنر الت قعنات قن ا و تحنمم فن  الملظمنل العنام يم قين  منم الجن دة العنال  اللن ع  والأداء التمينغ
 .ع يها المتفن ينجاز الأقناي ل عام يم والتتني التتفيغ

 الملاسبل التتتيل اليليل  هي لإلى  الهادفل ال يادةل والممارسات الا   يات البعن ق ا  تحمم التغيير: هي لة -
 لأعحناء ح يلنل فرصنا    تني  نمنا ووروفنه العمن  و تانيم يي نل والتق  ر نل، التجن نةنل المبنادرات لننعي

حن   إلنى إ نافل ع نيهي، و نؤثر  همهني نلحناةا المتع لنل اللنرارات وصنلظ فن  التاقني  ل ماناقمل الملظمنل
 . ماعيل ن  رة الم س ت
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 التغيير للتقليل من المقاومةاستراتيجيات قيادة  -3
إ  نجاي الملظمل فن  إحننا  الت يينر أو ف ن ه سن اء  نا  ماقن  لنه ن ن رة مانبلل ومتونينل أو ن ن رة مفا  نل أو     

م اعتمادقنننا علننن إحننننا  الت يينننر طارئننل ةعتمنننن ع ننى ارسنننترا يجيل الملتجننل فننن  إحناثننه وقننن  ارسننترا يجيات التننن  ةمسنن
    :ما
:  عتيننر اسنترا يجيل الت يينر المتننرظ منم القننرق الفعالنل ل تعامن  منظ الت يينر سنن اء التغييتر المتتدرجاستتراتيجية  -3-1

كننا  بلننك الت ييننر المنننراد إحناثننه ماقنن  لننه مانننبلا أو فر ننيل وننروي طارئننل إر أ  قننن ا ارسننترا يجيل  تننوثر نع امننن  
الملظمنل والت نجيظ المانتمر وع ينه ةمسنم اسنتاناؤ عن نة ملها ال قت وقنرة العام يم وروبنل العنام يم نالم نار ل وثلافنل 

 1الأسالين التاليل لحما  نجاي استرا يجيل الت يير المتنرظ:
: ةمسنم اسنتاناؤ قن ا الأسن  ب علننما  كن   ملاومنل الت يينر ملافحنل و ن لك  نرورة المشاركة واسعة النطا  -

  م قنن  نؤثر ع نيهي الت ينرا    عين ا دور الت يير ملافحل، إب ةمسم مم   ل قن ا الأسن  ب الانماي لرفنراد والن
كييرا ف   تن ن ما ق  الت ير و يفيل إحناثنه إب أ  الم نار ل ال اسنعل  جعن  الأفنراد والن  م  نؤثر ع نيهي الت يينر 

 عارفيم يتفاصي  الت يير مما ةااعن ع ى ز ادة التتفيغ مم  انيهي مما ةااعن ف   لفي  الت يير.
قن ا الأسن  ب علننما  كنن   در نل إلتناي الت يينر عاليننل ودر نل ملاومتنه ملافحننل  و اننتانؤ المشتاركة المركتية: -

وف  ق ا التالل ر    ن لنى اللائن ال قت الكناف  نتين  ة نرك  مينظ العنام يم وقلنا  تق نن ملنه إ بنا  أسن  ب 
م نار تهي الم ار ل المر غة نتي  ةجتهن الأفراد المهم   والتاسم   ف  نجاي عم ينل الت يينر والت ن ل ع نى 

 وف  نفو ال قت التر يغ ع ى ا  ال ح يل  مظ ناق  أفراد الملظمل.
: ةاننتانؤ قن ا الأسن  ب علننما  كنن   در نل الملاومنل عالينل ودر ننل ايلتناي ملافحنل فنننه فنن  أستلوب الإقنتاع -

منم  ن ل ق ا التالل   صى نوس  ب ايقلا  حي   تي إقلا  الأفراد وال  م  ؤثر ع نيهي الت يينر نحنرورة قي لنه 
   ن ر  ل م تر ل ل تالل المل  دة وبالتال  العت ر ع ى أفح  الت  ل مم   ل العام يم ف  المؤسال.

: و انننتانؤ قننن ا الأسننن  ب علننننما  كننن    نننرورة م تنننل ل ت يينننر وقلننناك ملاومنننل عالينننل ل ت يينننر أستتتلوب الإابتتتار -
هنننا  و ننن  وقتنننا طننن   ، ففننن  قننن ا التالنننل و كننن   ناللانننبل ل منننن ر علننننما  نننرى أ  القنننرق ايقلاعينننل ر  فينننن أو أن

                                                             
، 4003، دار مستبنننل التامنننن ل ل نننر والت ز نننظ، عمنننا ، الأرد ، 1 ، طإدارة التغييتتتر والتحتتتديات العصتتترية للمتتتدغر، متمننن ينننم   سنننم 1

 409. 
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ةف نن  ا انناب الأسنن  ب الجيننري مننظ عنننؤ ناننيا  المناومننل ع ننى ار  ننال نالعننام يم لت  نني  الأقننناي والر  ننل 
 الم تر ل لأقميل الت يير.

 و مسم ييا  ارسترا يجيات الاانلل  ما ق  مييم نال س  التال :
 (: استراتيجيات التغيير المتدرج11الش ل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 411عما ، الأرد ،  ، دار مستبل التامن، ل ل ر والت ز ظ، 1 ، طإدارة التغيير والتحديات العصرية،  : متمن يم   سمالمصدر

: ةعتير ايقناؤ ع ى إحنا  الت يير اليلي ي ف  الملظمل منم الأمن ر المهمنل والتن  استراتيجية التغيير البنيوي  -3-2
ةجن التاقني  لهنا نعلاةنل ودقنل  منا ةجنن ارنتبناا علنن ال يناؤ يهن ا اللن   منم الت يينر أننه قنن  هنند أمنم العنام يم أو قنن 

عن حنو  مت  قن ا الت يينر   نب  الملظمنل شني ا مات فنا  مامنا وللجناي اسنترا يجيل الت يينر اليلين ي ةفلنقي ووائفهي إب ن
 1ةمسم إ با  الأسالين ال يادةل التاليل و تمت  ف :

: و اننتانؤ قنن ا الأسنن  ب علنننما  كنن   در ننل ملاومننل الت ييننر ملافحننل ور  فننيظ الملظمننل فنن  استتتراتيجية القيتتادة -
 ينناد يم والنن ي  تمتننظ ناللنننرة ايدار ننل والتننائغ ع ننى ثلننل العننام يم لقننري فكننرة الت ييننر يتعغ ننغ اللنننرة أزمننل فيبننادر أحننن ال

 النافعل له، وار ا  ق ا الأمر ر ةسف  ي  رين مم قنر  يير مم التاقي  والت  يه ل  ص ل إلى الهني.
                                                             

 .411،  المر ظ الااين 1

مشاركة 

 واسعة
 الاجبار

مشاركة 

 مركزة

الإقناع أو 

 الاجبار

 منخفضة

 دراة الإلحاح

ةمرتفع  

 ملافحل
 

 در ل الملاومل

 

 مرتفعة
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زمنل و مينظ العنام يم فن  الملظمنل ةعرفن   : و انتانؤ لهن ا الأسن  ب علننما  كن   الملظمنل فن  أاستراتيجية الإقناع -
و نر    ق ا الأزمل وملاومل ل تاق  مم قن ا الأزمنل  كن   ملافحنل وقلنا رينن منم ال يناؤ ن ن ء سنر ظ ل تاقن  منم 
بلننك و كنن   ال ننفل ال البننل لهنن ا الأسنن  ب قنن  غننر  التلننل والأمنن  فنن  نفنن   العننام يم فنن  الماننتلي  الأفحنن  وأ  مننا 

 نه ق  الأفح  ل ملظمل والعام يم.  ل ي الملظمل ال ياؤ
ةانتانؤ قن ا الأسن  ب علننما  كن   الملاومنل ل ت يينر ق  نل ع نى ال قن   فن   ارثنل، فنننه  :ستراتيجية الدي تاتوريتةالا -

قن ا ةسنن   قنن  الأسن  ب يحنننا  الت ييننر رنلناد الملظمننل حينن  قنن  ننتمسم قنن ا الأسن  ب نعننض اللانن ة والتن  قننن  حننر 
مننم أ نن  البلنناء فيعتيننر قنن ا  الننروي المعل  ننل لنننى العننام يم إر أنننه علنننما ةاننتنعى الأمننر  ننرورة إحننراز نتننائج سننر عل

 الأس  ب أكتر حي  ل مم ارقتماؤ نالروي المعل  ل و مسم ييا  ارسترا يجيات الاانلل مم   ل ال س  التال :
 (: استراتيجية التغيير البنيوي 11الش ل رقم )

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 . 416،  المر ظ الااين: المصدر
 
 
 
 

ية الديكتاتور

 القسرية

البراعة 

 الإدارية

مشاركة 

واسعة 

 الإقناع

أسلوب 

 إقناعي

 منخفضة

 درجة الإلحاح

 مرتفعة

 منخفضة درجة المقاومة مرتفعة
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 دوار قيادة التغييرأ -4
  ينننرز أدوار قينننادة الت يينننر فننن  الأدوار التننن  ةلننن ؤ يهنننا  ننن  مانننؤول الت يينننر قائنننن اسنننترا يج  ودور ارست نننارة وقننن ا    

 لأقميل    عل ر فيهي وع يه نتقرق لنور    واحن فيهي.
قنننن ةسننن   المانننؤول عنننم عم ينننل الت يينننر فننن  ملظمنننل منننن ر أو م نننري، أو مات نننار  :مستتتؤول التغييتتتر ودوره -4-1

و متن  أدوار قائنن  ، ار يا ...إلخ، وبما أنلا نتتن  عنم قينادة الت يينر فنن  المانؤول علنه  ننعى نلائنن الت يينر
  انت صفته لمن را أو مات ارا..أ ف  الجنول التال : مهماالت يير 

 : صفات وأدوار القائد(13)ادول رقم 
 دور قائد التغيير صفةال

فكارا ونمابظ، و ق    يير   حين ار جاقات والمع  مات ليلتج علها أ  الميتكر
 معيلل

 ال  رة الك يل ل ملظمل و  يمها   تمو 
 تيلى  ق  الت يير  

 كيفيل التلظيميل والفعاليل ال ر غ ع ى   المجند
 . ةتند الللاط التااسل واحتمارت ماتلي 
 .بت  عم م اطم الفر  والمغاةا اللا مل علها  

 ةجمظ المؤ ن م والملاصر م يحنا    يير.  الم حنالم وم 
 .ةتر  ع ى  ان التلي  ال ا   و ماع  ليرامج   يير 
  لظيميلرب  الع قل ييم الاق  و  انن  

  تميغ نماؤوليل المع  مات الفليل والمهارات مق  بل مم أ   الت يير.  الايير
 ةاتانؤ مع  مات نمهارة و ل ؤ نعر ها وشرحها نقر لل ملق يل 

 عم  الةل ؤ يتتن ن الأول  ات و اتبعن إ راءات و ع  ض ف    المن ر
  فل ر م مظ التوكن مم إنجاز الأعمال نوق   ك الآ لميل مهارات 

لباق   المؤسالدار ل الع يا ف  اي توكن مم مااننة المات  ات   الكفي 
  رى الأمات  ات ال

 .غاول ا  ارت نفاع يل مم أ   م ئمل   ييرات ملظمل  
 .11،  1994، مر غ وا ن سرفيو ل ست ارات والتق  ر إداري، اللاقرة، قضايا عامة لإدارة التغيير: سعين ناى عامر، المصدر
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وق  ال يادة الت   اعى لت فير اللنرات المادةل والب ر ل مم  :القائد استراتيجي( ستراتيجية )الاالقيادة دور  -4-2
أ   إحنا  الت يير استرا يجيا أي ع ى مات ى رسالل الملظمل أو طري طري  ن نة ل عم  لأ  ق ا الت يير 

 1ع ى  ت ي  دقين.ر ةتن  إر ف  و  د قيادات  اعى دائما رست راي الماتلي  يلاء 
سترا يج  نغيل  تلين ر  ل وا تل ومفه مل مم   ل  وثير ف  ثلافل التلظيميل ارفه  عم يل   جو إليها اللائن     

 2ع يا.الدارة اير ساء ف  مات  ات والسترا يجيل قلا المن رو  ارو ا ي  الم ارد و ل ن نال يادة 
 strichland و thompsonوق ا حان  مال أدوار قيادةل ةمارسها  ف   ر اللائن ارسترا يج و دو مسم   اي    

 3 تمت  ف :
 ع ى مجر ات الأحنا  ومراقبل عم يل التلفي  عم  تن،   اي  المع قات مم  الع يا الت ري مم م اقعه

   ل  ق  ر شبسل واسعل رسميل وغير رسميل ل مع  مات.
   الملظمل ع ى  لفي  استرا يجيل أع ى مات  ات الت يير ثلاف .إرساء دعائي ثلافل  لظيميل  تفغ الأفراد ف 
 ف  حالل استجانل ل ظروي المت يرة لالمرونلأ مم   ل الت اي  المبسر ل فر   ؤسالالعم  ع ى نلاء الم

 و  لين الأفكار الجن نة.
  ممارسات الأ  قيل وروي الم اطلل التلظيميل.الالتوكين ع ى 
  والتق  ر التلظيم  مم   ل استرا يجيل الل ة وا بار ايقلا  وم ار ل.قيادة عم يل الت يير 
ع ى  تايم أدائها ف  الملاؤ الأول مم   ل  ت ي   ؤسااتارست ارة ق  مااعنة الم :الاستشارةدور  -4-3

الم س ت وو ظ الاق  لتتايم التلظيمات اللائمل، حي   كتان شر ات است ارات إدارة  ير ها المهليل 
 نتيجل لتعره مات ار ها لايرات مظ ملظمات عن نة.

فن  دور المات ار أو است ارة ف  عم يل الت يير ق   لنةي المااعنة يدارة الت يير  لظيم  مم   ل  ع يه    
  ق  ر المهارات والتنر ن و لفي  التكل ل  يا و ق  ر استرا يجيل أو  تايم الانمات الت  ي يل.

 

                                                             
 .59،  4001، دار  امفيل اسسلنر ل، 21التغيير والقيادة والتنمية، محاور إصلاح استراتيجية في قرن فر ن نجار،  1
، الجغائنر، 1، من  رة ما انتير،  امعنل نا لنلدور القيادة استراتيجية في تطوير ثقافة التنظيميتة فتي مؤسستة ايائريتةعلانل حلا ،  -2

4013-4011  ،63. 
 .21-20،  الااينمر ظ ال -3
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 قيادة مقاومة التغيير  -5
و لاعننة أ   نن  م ننرو   يهنا أ   نننرك أنهننا رينن أ    ا ننه ملاومننلإ  ال ينادة التنن   بننادر نعم ينل الت ييننر ةجننن ع     

من  ملاومنل لن ا فنن  قينادة الت يينر قن  أةحنا ت  يير  لاي ه م اقنم  تينرة منم ملاومنل الت يينر؛ ومناداؤ أ   ن    يينر ةت
 الت يير:ال يادة ل تن مم ملاومل  ونرى فيما ةو   مبادرات، قيادة ملاومل الت يير

  ع ننى اعتبننار أ  ملاومننل الت ييننر فنن  نمتانننل ر  ننل لم ننرو  الت ييننر : الإيجتتابي متتع مقاومتتة التغييتترالتعامتتل
نعنسنننات أ نننرى ومنننم زواةنننا أ نننرى ممنننا ةعلننن  أ  قننن ا الملاومنننل ةمسنننم أ   لننننؤ فرصنننل لك نننم الم نننس ت 

و    نه، والل اق  ف  م رو  الت يير والت ني لهنا قين  أ   لن ؤ قن ا الم نس ت وال نع بات ننف نال الم نر 
و مسننم ل  يننادة أ    وننم قنن ا الم قننم ايةجنناي  لتعغ ننغ ع قننات  التلننل مننظ العننام يم التنن   يننند المانناوي 

 لن هي .
 إ  الت ييننر عننادة مننا ةسنن   لنةننه مجم عننل مننم المؤ ننن م النن  م  تنن مرو  مننم التالننل اللائمننل : دعتتم المؤيتتدغن

منم أ ن   مؤسانلقي ق ى متر ل فن  الوقؤرء ، اإلى   ييرق التا لن  عرو  و  وطرقها وا راءا ها ف  العم 
افيننل عننم م ننرو  الت ييننر لكنن  لنن ا ةسنن   مننم الحننروري  نن فير المع  مننات ال   ،دفننظ م ننرو  الت ييننر ونجاحننه

 .ينورقي ف  دعي الم رو    ةل م  
 وقن ا اي نراء مفينن منم أ ن   ان  ن الت يينر ي صنفه : عرض التجارب والنمتاذج النااحتة فتي مجتال التغييتر

منننا  اننننت  أو  تنننن   طنننرق التلظنننيي والعمننن ، و عم ينننل  عتمننننقا المؤسانننات  منننم أ ننن  معالجنننل الم نننس ت 
 .ما  ا  بلك متفغا مم أ    عاو  العام يم أكير مظ م رو  الت يير م شر ات معروفل،  التجارب ع

 م أ  ةس ننن ا  نن لك ناننين نلنن  المع  مننات ممننا  ننؤدي إلننى إ  نعننض المعار ننيم ةمسنن: كستتب المعارضتتين
لم ننن تل  ت ملروننننل ننننالتقميم ننننو  الت يينننروقنننؤرء ةانننه   انننيهي علنننن  ننن فير مع  منننا ،ماننناوي  نننراء بلنننك

أمننا الننبعض الآ ننر النن  م لننن هي ا جاقننات سنن ييل  ننن  نن    ييننر فمننم الحننروري ، و ميننظ العننام يمالمؤسانل 
   .لآمرة اللار لالت      ملا أو   ر تا الل ة ا

 مت :  ا مم   ل  إ راءات التعغ غهملاومل الت يير ةمسم التن مل :إاراءات التعييي من أال التغيير 
 ف     ما  تع ن نم رو  الت يير  ال فافيل العاليل -
 .  فير المع  مات ن س  مت اص  عله -
 .م ار ل العام يم ف  مراح  الت يير المات فل  -
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وهنن ر م ننس ت   ننؤثر سنن با  نإمسانيننل إ نراء  عننن  ت ع ننى م ننرو  الت ييننر علن  لننةي نمننابظ إةجاييننل عننم -
 .ى العام يم ع

 .ايص اء ل  ساوي والمقالن  -
 .ى العام يم...الخ   اللتائج ايةجاييل ل ت يير عإعقاء التعن  ت مم أ  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الأولى ماستر إدارة أعمال محاضرات في إدارة التغيير.................................الدكتورة: غياد كريمة
 

64 

 

 : روافع التغييرالمحور الخامس

م  ن دة فن   أو  ار هنا، فلن ى الت يينر الاار ينل  متن  قن ى يي نل ؤسانلالت يير ةمسم أ     ن فن  دا ن  الم روافظ    
 ميننظ مت يننرات وعلاصننر اليي ننل مننم ماننته كيم وملافاننيم و كل ل  يننا و  انننن اقت ننادةل وا تماعيننل ودوليننل فلننن  جعنن  

ارسننتجانل لهنن ا الت يينرات فنن  حا نات الغبننائم مننت    يينرات يي يننل معيلنل نظنناؤ العمن  التننال  وأسنناليبه غينر قنننرة ع نى 
ع ننى إ ننراء   ييننرات ناسننتاناؤ فر ننن عمنن  أكتننر  مسيلننا  ، إ  قنن ا الأمننر ةتنن  المؤساننلناننين  نن   اللظنناؤ غيننر مننر  

ل  ظ  نولل سر عل  اتجين فيها لتا نات الغبنائم و وكينن الجن دة وسنرعل التان يي وبالتنال  فنن  قن ا اللظناؤ الجن نن قنن 
أمنننا اللننن ى  ،لك نننم ورفنننظ منننم مروننننل العمننن  وقننن ا متق بنننات أساسنننيل ل سنننتجانل ل ت ينننرات التاصننن ل فننن  اليي نننل فننض ا
فه  ق ى   يير  ظهر ف  إطار الأن قل النا  يل واللرارات فنبا رغيت ايدارة الع ينا فن  ا تينار اللمن  الانر ظ  النا  يل

 ا الأمنر م  نظ  لفين  فعنال وقنن ةسن   بلنك منم  ن ل كهني فن  مجم  الأفعال النا  يل ةجن أ    ير لك   حظ ق
لعننام يم والأسننالين و  انننن إةجنناد قانني  ن ننن أو إد ننال  كل ل  يننا  ن نننة ومننا  تبننظ بلننك مننم   ييننرات ع ننى ماننت ى ا

إ  قن ا  نن   فن  إطنار مرا عنل وفتن  اللظناؤ لمعرفنل الج اننن التن   عن ق إد نال   يينر إةجنناي   ،الأ نرى  المؤسانل
 . تلين الأقناي و تايم فاع يل الملظمل ؤدي إلى 

إ  الت يينننر اللنننا   عنننادة منننا ةسنننن   منننننعما يت ننننيرات و قنننن رات م ئمننننل ع ننننى ماننننت ى  افننننل الننننلظي الفرعيننننل فننن      
 المؤسال أقمها التلظيي والأفراد، ايسترا يجيل والعم يات

 الهياكل التنظيمية  -1
 التلظيمينل  ينيم التلانيمات فهن  ل مؤسانل، الننا    التر ينن ةتنند الن ي ايطنار أو اليلناء قن  التلظيمن  الهيسن     

 ن عينل و   ن  المؤسانل،  تلينن أقنناي  تق يهنا التن  والأن نقل الأعمنال نمات نم  لن ؤ التن  الفرعينل وال حننات
ع نى أننه  التلظيمن  ، وحان مفه ؤ اللظي ةعري الهيسن فيها ار  ال وشبسات الا قل و ق ط أقاامها ييم الع قات

 الن ي الأسن  ب' :، أمنا المفهن ؤ الان     ل هيسن  التلظيمن  فهن "1الملظمنل لعمن  الرسنميل التننود  ينيم الن ي ايطنار"
 والتلانين التفاعن  أنمناط كيينر حنن إلنى  تنند نانييا ثايتنل ع قنات  ن ء فن  الب نر ل م اردقنا منا ملظمنل ننه  نلظي

 .2'المهاؤ إنجاز نت  الم  ه والا  ك

                                                             
 . 223  ،  1993العربيل، اللهحل دار اللاقرة، ،شرطي مدخل  :المنظمات إدارة ينر، حامن 1

2Richard M. Stenes, Organizational effectiveness: a Behaivoral View, California, Good year 

Publishing co , Inc 1977, P 188.   
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 الهياكل التنظيميةأ واع  -1-1
ا ل ا نننائ  التننن    غمهنننا والتننن  أي وفلننن ،ا لتا ا هنننا ال ويفينننلالمؤسانننات هياك هنننا التلظيمينننل وفلننند غالبنننا منننا  تنننن    

 :1وأقمها ،ملل ف  يي ات عم ها المتيقل جع ها قادرة ع ى اللجاي ف  و  إمسانيا ها المتاحل والظروي الكا
 م نممل   ي نا لت يينل التا نات ال ويفينل ل مؤسانات، و عنن  ن  منم هيسن  الملنتج والهيسن   :الهياكتل الوظيفيتة

 .الج راف  مم الأشسال ال ائعل له ا الل   مم الهياك  التلظيميل
ع ننى  قنن ط اينتنناظ،   لظننيي المنن وفيم فنن  مجم عننات يلنناء علنننما  رغننن المؤساننل فنن  هي تتل المنتتتج اننتانؤة    

و كن    ن  مجم عنل مننم المن وفيم فن  قن ا التالننل مانؤولل عنم  نن  إنتناظ أو ملنتج واحنن. ع ننى سنيي  المتنال، ةمسننم 
 هنننا أو فننن   لننننةي الاننننمات  لظننيي المننن وفيم فننن  شنننر ات الانننيارات يلننناء  ع نننى طنننراز الاننيارة التننن  ةاننناقم   فننن  إنتا

م نها.  لانننرط لنننع نننى ننن   ارست ننارات التنن  ة    ننر ات ارست ننار ل يلنناءوفيم فنن  اللننل يهننا، و مسننم  لظننيي المننن  المتع 
 . ه دقي ع يها   اينتاظ الماؤوليم عله، و ل نالم وف   ف  هيس  الملتج ف  الأعمال المر بقل نا

علنما  رغن المؤساات ف   لنةي مجم عنل منم الملتجنات فن  ملناطن أو أقناليي   رافينل  الهي ل الجغرافي اتانؤة    
ننني فننن  قننن ا التالنننل وحننننات أعمنننال المؤسانننات يلننناء    نننري المنننن رو  ع نننى   نننك الملننناطن أو الأقننناليي، و معيلنننل، و  لاف

 .الماؤول   عم    وحنة مم وحنات العم  ع ى  ميظ الأعمال الااصل يت ك الملقلل الج رافيل
أداء الأعمنال التن   لنظ  نمم نقناق غو  فن  الهياك  ال ويفيل أ  المن وفيم  ر ن مم عي ب  جنر ايشارة إلى أ     

لمؤسانل أو التفاعن  هي قن ةف     فن  فهني الأن نقل الأ نرى فن  او لت ر  ر يغقي  ملها لنر ل أن وحن هي ال ويفيل
ي اسننتاناؤ الهياكن  ال ويفيننل إلننى ف ن  المنن وفيم عنم نعحننهي وبلنناء حن ا غ وقميننل فيمنا ييننلهي، إب قننن معهنا. قننن  نؤد

الننل مننظ م الأقانناؤ ووحنننات العمنن  المات فننل فنن  المؤساننل مننم الت  ر  ننتمس  ل ننو قنن ا الم ننس ل علنننما اصنن  نقر لننل فعف
 .انعحها نعح

 منننم أ ننن   ل يننن  احتمالينننل حننننو    نننك قننن ا اللننن   منننم الهياكننن   انننتانؤ نعنننض المؤسانننات : الهي تتتل المصتتتفوفي
المنن وفيم، إب قننن  ت  ننن ؤولتيم عننم م المؤساننل التنن   اننتانؤ الهيسنن  الم ننف ف  مننم  هتننيم مانن تننول ،الم ننس ل

  فنن  العمنن  فنن   نن  ملننتج معننيم  لنننةي التلننار ر ل مننن ر الماننؤول عننم إدارة العم يننات ع ننى الم وننم المتا نن
ل الج رافيننل التنن  ةعمنن  المر بقننل ينن لك الملننتج وعننم ارلتننغاؤ يتقييننن ارسننترا يجيل العامننل ل مؤساننل ولمننن ر الملقلنن

                                                             
، أكادةميل حا ب، متاي ع ى الهياكل التنظيمية والتغيير التنظيميهيفاء ع  ،  1

https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadership  
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المن وفيم الن ي  منم الجنن ر نالن  ر أ  ،والمااءلل مم    المنن ر ما، و احظ ق ا الم وم ل ت  يهات فيها أةح
 نهننا مننم مننن ر هي متعار ننل وغيننر علنننما  كنن   الت  يهننات التنن   ت ل ااحننع   لأكتننر مننم  هننل   ا هنن    تنننةة

ه ةجعننن  المننن وفيم  ننننر    ائنننن اسنننتاناؤ الهيسننن  الم نننف ف  أننننمنننم ف   لكنننم ع نننى النننرغي منننم بلنننك، فنننن  ،مت افلنننل
 .لمات فل الت   تتا ها المؤسال ف  نفو ال قتال وائم ا

مل لفنره در نل عالينل منم الرسنميل التن   عنن هياكن  قرمينل م نم الهياكتل التنظيميتة المي ا ي يتة الل   الأول ق     
د العن نن منم المانت  ات ايدار نل.  تننو ر نظ بلنك إلنى احت ائهنا ع نى ، والايقرة، وغالب ا ما  ك   ق ا الهياك  عم دةل

 .الأدوار واي راءات ف  الهياك  التلظيميل الميسانيسيل مم   ل أنظمل رو يليل صارمل وق اعن عم  ثايتل
ع نننى قننننرة الأفنننراد ع نننى التلظنننيي و تن نننن اي نننراءات الملاسنننبل  الهياكتتتل التنظيميتتتة العضتتتوية فننن  الملايننن ،  عتمنننن    
و انننتلن إلنننى قننننر هي ع نننى التكينننف نانننرعل منننظ الظنننروي  ينننهلننن ا الكتينننر منننم الت  انننهي وا اننناب اللنننرارات دو  أ   ت نونف

ل الم نار ل فن  ا اناب اللنرارات. ا ما  كن   قن ا الهياكن  أف ينل، إب  تني  الهياكن  العحن  ل لأفنراد المؤسانالمت يرة، وغالب
ننا اسنني التلظيمننات الماننقتل لأنهننا غالبننق ننن ع ننى الهياكنن  التلظيميننل العحنن  ل أة  ا مننا  تتنن ي ع ننى عننند ق ينن  مننمةح 

 .المات  ات ايدار ل
نة علنننما  جننن المؤساننل نلقننل التنن از  الملاسننبل لجميننظ علاصننر الييروقراطيننل، ةعمنن  الهيسنن  التلظيمنن  نقر لننل  ينن    

 :1و تن  بلك ف  التارت التاليل
دة و  نبت    ينراء فيهنا وفن  ال قنت نفانه  ننر    أقنناي علنما  تا   الم وف   ف  أداء وونائم متنن -

 .ل مؤسالالعم  الكيرى 
 .ل ا مم التماش  مظ الأقناي العامل ل مؤسالهات  افيل مم المن ر م حتى  تمسى الم وف      يعلنما  ت ل -
علنننما ةاننت   المنننن رو  نقنناق ايشنننراي النن ي  تمتفعننن   نننه ارسننت  ل الأمتننن  عننم طر نننن  لنننةي الت  يهنننات  -

 .لأدوار المالنة إليهيالملاسبل ل م وفيم مظ التلل يهي وارعتماد ع يهي ف   ودةل ا
 .علنما   نار الم ارد المتاحل و  تا  اللرارات ال زمل لتتلين أقناي المؤسال نسفاءة -
علنما ةس   قلاك   از  ملاسن ييم ملنار ارمتتال ل اياسنات والل اعنن الرسنميل وملننار التن  ع نى اريتكنار  -

 .و  جيظ ايينا  ف  المؤسال

                                                             
 المر ظ الااين.نفو  1
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  علاصنر الهيسن  التلظيمنن  ينيم التلظيمنات العحن  ل والميسانيسينل فن  الجنننول فنو مسنم   اني  ار ت فنات     
 التال :

 (: عناصر الهي ل التنظيمي14الجدول رقم )

 
 ، أكادةميل حا ب، متاي ع ى:الهياكل التنظيمية والتغيير التنظيميهيفاء ع  ،  المصدر:

https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadership 

هيسنن   قنن و  ،إ  الهيسن  المتعننند الأقانناؤ  نن فر المرونننل الكافيننل الننت   اننم  ل ملظمننل يننالتكيف مننظ اليي ننل المت ننيرة    
ملاسننن أكتننر ل ملظمننات التنن   بتنن  عننم التميننغ وايينننا ، وفنن  الملاينن  فنننن  الملظمنننات الكينننيرة  تتننناظ إلننى قننننر منننم 
الرسمينل ف  التعام  وف  نفو ال قت فه   تاظ إلنى در نل منم المروننل  انم  لهنا ننالرد ع ننى المت ننيرات اليي يننل. أمننا 

 .  ل ماتلرة فن  الهيس  ال ويف  ق  الملاسنإبا  اننت طييعنل العم  نايقل واليي
أ   تيننار الهيسنن  الملاسننن ل ملظمننل لننيو نننالأمر الهننيم، وبلننك نظننرا ل تعنناره النن ي قنننن ةت ننن  ينننيم  كنن  بلننك  نن ح 

متنندات الهيسن  التلظيمن  والمتمت نل ف  حجني الملظمنل ، طييعنل ن نناطها، إسننترا يجيتها ودر ننل إسننتلرار اليي ننل. فع ننى 
ن ا قنننن نعينننن ملارننننل نملظمنننات العمنننال وقننن  منننا قننننن  نننننفظ سنننيي  المتنننال إ  يي نننل الملظمنننات التس مينننل مانننتلرة إلنننى حننن

الملظمنات التس مينل إلى  ينل  الهيسن  النن ويف  غننير أ  روي ايينننا  والمينننادأة الننت   تق ننظ إليهننا قنن ا الملظمننات مننم 
ن  النننننناعي ل ت يننننننير مننننننم  ننننن ل الت يننننننير التلظيمننننن   تق ننننننن الهيسنننننن  المتعنننننند الأقانننننناؤ. ولهنننننن ا فنننننن  ل هيسنننننن  التلظيمننننن
 . الا نائ  النت  ةجنن ع نى الملظمات إدراكها إبا ما أرادت ال ياؤ نالت يير التلظيم  يلجاي

 الهيسن  شنس    لهنا  تن نن منم ةمسم طرق  ث   قلاك أ  إلى  Peter Druckerالأمر س   الايير أشار وقن    
 :1التلظيم 

                                                             
 .61دي ،   ، 1،  غء 1ط  ،تصميم وتطوير الهي ل التنظيمي ،لتس مل دي المج و التلفي ي  1
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ننه   لن ؤ أ  ةجنن منا و ت ين  دراسنل  ن ل منم أننه إلنى القر لنل قن ا الأن نقل: و  نير  ت ين  طر لنل -
يهنا  ال يناؤ ةجنن التن  المهناؤ إلى الت ص  للإدارة ةمسم الهني لتتلين  رور ل ن اطات مم الملظمل
 .الملظمل دا   الأم ر ق ا ييم والتلاين الرب  و يفيل ييلها فيما الع قات و تن ن

 أ  ال ي ةجنن والم قظ المق  بل اللرارات ن    تن ن  تي القر لل ق ا اللرارات: وبم  ن  ت ي  طر لل -
 والع قنات بلنك اللنرار لتلفي  المق  بل والأن قل المهاؤ ون عيل اللرار، ف  الم ار ل وطر لل فيه  تا 
 .المهاؤ   ك ييم  ك    أ  ةجن الت 

 ن ل  منم الملظمنل أن نقل فن  المان  ليم ع قنات ع نى القر لنل قن ا الع قنات: و ر نغ  ت ين  طر لل -
 .معهي الملظمل ف  الآ ر م ومااقمات يهي  ر بق    ال  م الأشاا 

 فن  الت يينر و انتمر لمتق بنات ةانتجين وأ  اليي نل مت ينرات منظ  تفاعن  كن  وشنفافا مرننا التلظنيي ةسن    أ  ةجنن    
 أو لت يينر أو الأقنناي، أو الل ناط الرسنالل لت يينر كلتيجنل ةنو   فلنن التلظيمن  الهيسن  فن  الت يينر منا أقننافها،  تلينن

  لافانيل مت ينرات أو لم ا هنل لافنض التكناليف أو سنفيا ؤسانلالم عم ينات حجني أو العمالنل أو   ائ  التكل ل  يا
 .أو ا تماعيل أوثلافيل أو   ر فيل فليل او س قيل
 /أوهيسن  الان قل ار  نال،  قن ط أو  يينر قائمنل، وحننات إل ناء او  ن ننة وحننات اسنتتنا   تعنيم لن لك    

 قاني كن  فن  المن وفيم أو عنند ال ويفينل، المانميات فن  أو التلظيمينل ال حننات ا ت اصنات ف  أو  يير الما  ليل،
 وار راءات. الاياسات ف  أو  يير ايشراي ونقاق
التلظيمنن   تميننغ الهياكنن  التلظيميننل الم ننجعل ع ننى الت ييننر : خصتتائص الهياكتتل التنظيميتتة الداعمتتة للتغييتتر -1-2

نالعن ننن منننم الا نننائ  أقمهنننا المروننننل والتر نننل و مسنننيم المننن وفيم عينننر إشنننراكهي فننن  إ اننناب اللنننرارات، وفننن  
الملاين   يتعنن قن ا الهياكن  عنم مجم عنل مننم الا نائ   التا ن  والرسنميل والمر غ نل. وا نافل إلنى بلننك 

   :1وق ا العلاصر ق  مم عنمهفهلاك علاصر أساسيل  تسي ع ى دعي الهيس  التلظيم  ل ت يير التلظيم  
 : ولم ا هنل عين ب التا ن  الن ي قنن ةفلنن الملظمنل  كامن  الجهن د والتننا ب  ؤساناتفالم فر  العمتل

مننا يننيم أقاننامها وووائفهننا، أصننبتت   جننو إلننى إسننتاناؤ الفننرق  اصننل الفننرق المنننارة با يننا حينن   انناقي 
 .ق ا الفرق ف  التترر مم الل اعن واي راءات المتفبل 

                                                             
، الم تلى النول  ألمية تفعيل المناخ التنظيمي في المنظمة الجيائرية لدعم تنافسيتها في عصر العولمة والمنافسةصنوق  زروق،  1

 .11-10   ، 4011ماي  19 14 -الي ينة، ح ل ايينا  والت يير التلظيم  ف  الملظمات التن تل،  امعل سعن دح ن، 
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  :ل يننننر رسننننميل وبالتننننال  سننننه لل  بننننادل عمنننن  اي  ننننارت الاننننه ل ع ننننى دعنننني الأنظمننننل ا الإتصتتتتالات 
المع  مات والمعرفل ييم أعحائها وبيم    أقااؤ الملظمل. وع ى العسو منم بلنك فنن  الملظمنات التن  

ئم  ك   فيها اي  ارت  غء مم الهيس  المتند ناقن ط ال ن حيات والمانؤوليات  ا نن عغلنل ال ونا
والأفنننراد و  تنننن منننم  لاسننني المع  منننات والمعرفنننل وبالتنننال   حنننعم منننم قننننرات الملظمنننل ع نننى اييتكنننار 

 .والتجن ن
 :والمل نن د نننه  تن ننن متت  ننات الأعمننال أو ال وننائم الفردةننل. ومننم يننيم أقنني الأسننالين  تصتتميم العمتتل

 ك اييننناع  مننم  نن ل المتبعننل فنن    ننميي الأعمننال، نجننن ايثننراء النن ويف  النن ي ةانناقي فنن  دعنني الانن 
 لنن   أكيننر فنن  متت  ننات الأعمننال وماننت ى أع ننى مننم المعرفننل والمهننارات،  مننا  تمتننظ الأفننراد فيهننا نلنننر 
أكينننر منننم ايسنننتل ليل والمانننؤوليل فننن  مجنننارت التاقننني  والت  ينننه والرقاننننل ع نننى أدائهننني إ نننافل إلنننى 

 الأس  ب   جنو الملظمنات إلنى أسن  ب  غو نقي نفر  اللم  و جارب العم  المفينة. ولتجاوز عي ب ق ا
  ننننائ  العمنننن  النننن ي  ر ننننغ ع ننننى دراسننننل الع قننننل يننننيم نعننننض   ننننائ  العمنننن  ودوافننننظ المنننن وفيم 

 ومات  ات الأداء والر ا ودورا  العم .
 : لظي طييعل العم  الم  ن دة نالملظمنل و لانن ينيم  مينظ الأقاناؤ نال نس  الن ي   ظم وإاراءات العمل 

للن انيم النا  ينل  ؤدي إلى  اهي  إنجناز المهناؤ و تلينن الأقنناي، و حني نظني وا نراءات العمن   ن لك ا
 وما ل لك مم  وثير س ي  ع ى الا  ك اييناع . يها مم  هل ودر ل التلينيها استيعاومنى نااطتها و 

 قنن    ننك الع قننات الاننائنة يننيم الأطننراي المس نننل ل ملظمننل، وقنن ا الع قننات إمننا أ   علاقتتات الداخليتتة:ال
 ك   أف يل ينيم الأقاناؤ وال حننات ومات نم ايدارات نعحنها النبعض، أو قنن  كن   عم دةنل ينيم ايدارة 

ثلافنل مرننننل  ت نننير  ع ننى قن ا الأسننا   فنن  نجنناي الت ييننر التلظيمن   تق ننن .الع ينا وال سننقى والتلفي ةنل
مننننظ التقنننن رات، مننننظ قيننننادة ملاسننننبل لهننننا مننننم المهنننارات ال زمنننل منننا ةسفننن  لتتلينننن الت يينننر وهيسننن  داعننني 

 وسياسل ل م ارد الب ر ل ملاسبل
 :ف  التلظيم  الهيس    ميي إعادة    ن الت  الع ام  أقيو ت ا      

 ايدار نل المانت  ات عنند ز نادة متن  إقنرارا نعنن وهنر الأساسن  التلظيمن  الهيسن    نميي فن   قنو وقن   -
 .غير الم ئي الج راف  الت ز ظ التا  ، مينأ إ با  عنؤ ايشراي، نظاق ز ادة ميرر، دو  
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 صن حيل وعننؤ الان قل، اسنتاناؤ كنسناءة فيهنا مرغن ب غينر إدار نل لت نرفات ملعنا   التلظنيي إعنادة  -
 .عا لهي ع ى الم لاة الما  ليات  تم  ع ى قنر هي وعنؤ لمراكغقي ايدار يم

 حن تنل آرت واد نال  ن ننة عمن  أسنالين اكت ناي متن  الملظمنل اعتمنن ها التن  والأسنو المعنا ير   يير -
 .التلظيم  الهيس  ف    ر ا     ييرا    تق ن مما

 ارلتغامنات   يينر أو الترا نظ أو ارنتعنا  منم فتنرات فن   منر كنو  ارقت نادةل المل نوة ونروي   يينر -
 .لم ا هتها التلظيم  الهيس  ف  اللظر إعادة  تق ن مما اللان نيل

 المل وة. أقناي ف    يير حنو  -

  ظم الرقابة -2
  هنني فهن   نان  لكافنل أن نقتها، رقاي  نظاؤ مم ومتميغة نا تل مؤسال  ا   ر قامل، إدار ل أداة  الرقانل  عن    
   ش  أو حنوثها ملظ إلى و اعى المات فل، العم يات ايدار ل  لفي  أثلاء  تن  قن الت  ارنترافات عم الك م إلى

 من ارد ع نى والتفناظ والفعالينل، الكفناءة  تلينن لحنما  المرسن مل وفلنا ل اقن  مانارقا   نتي  ع نى و عمن   وثيرقنا،
 .الملظمل

 فن  الأمن ر ومجر ناتالأعمنال  سنير ع نى الاناقرة العنيم نمتاننل و عتينر الأداء، وم حظنل متانعنل  علن  الرقاننل    
 ون  فن   اصنل متغا نن ناقتمناؤ الرقاننل حظينت وقنن واحن، آ  ف  نالأصالل والتناثل الرقانل م     و متاز الملظمل،

الل ناط  مجنارت كافنل فن  الرقاننل و نن   ارقت نادةل، الم نروعات و ا ن  حجني ايداري وز نادة العمن   قن ر
 ماتمرة. با يل وعم يل دائمل وويفل نمتانل فه  ايناان 

و مسللنننا اللننن ل أ  الرقانننننل قننن  عم يننننل التوكنننن منننم أ  مننننا  ننني التاقنننني  لنننه قننن  مننننا  ننني  لفينننن ا و  نننم ارنترافننننات    
 1و  تيتها إ  و نت  ل  ص ل إلى الأقناي المتندة مابلا ، وبه ا التعر ف ةمسم استلتاظ الآ  :

 ،ر ين مم و  د قني ماق  له 
   له،أ  ةس   قلاك أداء  ماققا 
 ، أ  قلاك أداء سيتتلن علن التلفي 
 ،سيتي   يي الأدائيم 

                                                             
، 4014، 63، مج نل اردارة وارقت ناد،  امعنل ن نناد، عنند دور الرابة الداخلية في محاربة ظالرة تستيل الأمتوالالم هنان  ن رى،  1

 10. 
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 ،سيتي   م ارنترافات 
 ،سيتي   تي  ارنتراي نالارعل الملاسبل 
 .التوكن مم أ  الهني قن  تلن 
 عتيننر الرقانننل ال ويفننل الرئياننيل الرانعننل لنننلإدارة ومننم   لهننا ةمسننم  تليننن الأقننناي والاقننن   : دور الرقابتتة -2-1

ناي ننافل إلننى ووننائم ايدارة الأ ننرى و عتيننر التاقنني  والرقانننل وويفتننيم مت زمتننيم  عتمننن  نن  ارقت ننادةل 
 ملهما ع ى الأ رى ول لك فن  الرقانل   عن دورا  مهما  ف  مااعنة المنراء مم   ل  مال  تنةات وق :

  :دة منظ الاقن  إ  الأشياء قن ر  تماشى عاالتغلب عل  المش لات والمصاعب في دالات عدم التأكد
الم  نن عيل أو أقننناي المؤساننل التنن  سننيتي  لفينن قا و ت يلهننا ماننتلي   لأ  قلنناك الكتيننر مننم الع امنن  
اليي يل الت  قن  تن    ييرات ماتمرة، ومم قلا ن وت   منل غمن ه أو حنارت عننؤ التوكنن متن  حالنل 

ل  قن ر نظناؤ رقناي  فعنال قنن الق ن ع ى الملتج التكل ل   ، منى وفرة المادة الااؤ، ول لك ومنم  ن 
 ةمسم ايدارة مم متانعل أن قتها و ملتها الارعل ف    م و  تي  ارنترافات و تلين الأقناي.

  :فوقميل الرقانل  تمت  ف    نم الأشنياء غينر الملتظمنل أو التن   ت نم كش  الأشياء تير المنتظمة
ار فنا  التكنناليف، ار فنا  معنننل دورا   نال ن وب وال ينر مرغنن ب فيهنا فن  المل ننوة متن  عينن ب الملتجنات،

العمنن ، وبنن لك فننن  الك ننم المبسننر لرشننياء ال يننر عادةننل فنن  ال الننن قننن  نن فر ل مل ننوة ال قننت والمنننال 
 1والجهن و تن مم الم س ت أو الم اعن ال  يرة والت  قن   ب  أكتر  علينا  رحلا .

  :ارة إلنننى الم اقنننم أو العم ينننات التننن   نننؤدى و تمتننن  أقمينننل الرقاننننل فننن  التر ينننغ أو ايشنننتحدغتتتد الفتتترص
 ن  رة  ينة وغير مت قعل والت  مم شونها أ   لبه و   ه ايدارة إلى فر  ماتلي يل متتم ل.

  :قن  لم  و تاظ حجي المل وة أو  ر ب  نم نار ظ عم ينات  يينرة ومعلننة وبالتنال  إدارة المواقف الصعبة
عم يل التلاين،   لك فن  العم  ف  و  الل اعن النولينل غالبنا   رين مم استاناؤ العم يل الرقاييل لتعغ غ

ما  ؤدي إلى ز ادة در ل التعلين أو ال ع بات الت    ا هها ايدارة ممنا  ننع  إلنى  نرورة و ن د نظناؤ 
 رقاي   ين.

  :إ  و ننن د نظننناؤ رقننناي   ينننن ةعنننغز و  نننجظ المننننراء ع نننى ا اننناب قنننرارات يتفننن  ض لا مركييتتتة الستتتلطة
ل مات  ات ايدار ل الننيا وقن ا ةعلن  أ  الرقاننل  اناعن ايدارة فن   جناوز المتنندات واللننرات الا قات 

                                                             
 .25،   4016،  دار صفاء ل ل ر والت ز ظ، عما ، 1، طالاعمال الحدغثة بين النظرية والتطبيق ادارةفتت ،  ع اد 1
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ايناننانيل،  مننا أنهننا  انناعن فنن  عم يننل التلظنننيي مننم  نن ل الت نن ل ع ننى الم ننادر المادةننل والب نننر ل 
 و   يهها نت   تلين الهني.

أقنننافها منم  ن ل عم يننل التلينيي والمتانعنل و  ننتي   تمتن  أقمينل الرقانننل إلنى حنن  ييننر فن  أغرا نها و  وأ ينرا    
الأداء فالأنظمننل الرقاييننل  ننغود ال ننر ل نلنن ة الت  يننه والتكامننن  والتتفيننغ وبنن لك ناننتقيظ اللنن ل أ  ال ننر ات التننن  
 تمتظ نندارة  ينة ق    ك ال ر ات التن   مت نك أنظمنل رقايينل فعالنل والتن  منم شنونها أ   عنغز قننر ها ع نى  لفين  

 1را يجيا ها.است
ي  لفينن قا، قننن  ظهننر انترافننات ثننلتلظيمنن  ، فبعننن إعننناد الاقنن  ا  ييننررقانننل ن نناط مهنني فنن  يننرامج التال و عننن    

، وقنننن  ييننريا  لمعننا ير الاقننل وأن ننقل الت   ننن التننن  ، وقننن ةتننن   لننناعو واقمننال، وقننن ةتننن   لاسنن  وناننن
التلظيمن   ظهنر   يينروفن  مجنال الت ،قلنا  ظهنر أقمينل الرقاننل  يينرمل مم النبعض لتقيينن أن نقل التتن  ملاو  

أقميل الرقانل لأنها ليات  قل سل  ل، وانما ق   قل بات و نظ  نا ، وربمنا ر  تكنرر نال نس  نفانه، وع ينه 
فننه ليو قلاك مجال لت تي  ما و ظ ف   قل التق  ر ف  العاؤ اللادؤ. حي  ةجنن التوكنن منم صنتل التلفين  

 .ةمم أول مر 
  لننى العم يننل الرقاييننل ملاومننل  ييننرة مننم المر وسننيم وآ ننر م ةعم نن   وبلننك  معوقتتات ومقاومتتة الرقابتتة:  -2-2

لأنها وويفل معلنة وقاسيل، مم قلا  اعى ايدارة  اقنة ل تعري ع ى أسباب قن ا الملاومنل والعمن  ع نى 
 2معالجتها والت   تمت  ين:

  :لمتانعنل ومراقبننل الكتيننر منم الأن ننقل لتتليننن الأقننناي فكن  إدارة  اننعى  اقنننة الإفتتراط فتتي الرقابتتة
المر ننن ة ولتجلننننن الأ قنننناء وارنترافننننات فننننبعض المل ننننآت طاليننننت نمتانعننننل ومراقبننننل حتننننى اللننننرارات 
ال ا ننيل ل عننام يم ع ننى سننيي  المتننال ، مننابا   بانن  ، ق ننات ال ننعر،  مننا ةتننن  فنن  الملظمننات 

 ر ننغ ع ننى المظنناقر أو ع ننى الأن ننقل نلنننر مننا  ر ننغ  العاننسر ل والجننن ر ب ننرا أ  ايدارة الفعالننل ر
ع نى اللتنائج ومننم قلنا فنن  ع ننى ايدارة شنري و   ني  العم يننل الرقايينل ل مر وسنيم ع ننى أنهنا طر لننل 

                                                             
 .33،   4010، الأرد ، 1، دار صفاء ل ل ر، طمبادئ الادارة : وظائ  المدغرفياه متم د،  1
مستبنل المجتمنظ العربن  ل ل نر، عمنا  الأرد ،  ،1، طمفاهيم ددغثة في الرقابة والداخلية فتي القطتاع العتام والختاصالاقين، أحمن  2

4010   ،26 . 
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أو أداة فلن  ل تعننري ع ننى المت يننرات، ل تعننري ع ننى التلنننؤ أكتننر ملهننا  نن    كتيسنن  أو طر لننل لملننظ 
 التر ات.

 علنما  ك   المعا ير دقيلل، م ثلل، م  ن عيل فنن  اللنا  مسئولية قص المرو ة وتجنب تحمل ال :
نقييعننتهي  رفحنن نها لأنهنني ةع منن   ماننبلا  أ  الرقانننل ست  نن  آ نن   وعننا    منننى إةجاييننل أو سنن ييل 
نتائج أعمالهي،  ه دقي، وحتى مهارا هي الت   تمتع   يهنا، وبالتنال  وفن   ن  مل نوة قلناك مجم عنل 

روفيم يتل ننيرقي فنن  أداء وا بننا هي ةل منن   ع ننى   ننن ننن   مننم الملاومننل ل عم يننل مننم العننام يم المعنن
الرقاييل والجن ر ب نرا قلنا أةحنا  أ  قلناك مجم عنل منم العنام يم الن  م ةمتنازو  ننودائهي الجينن أةحنا  
 رفحننن   الأسنننالين الرقايينننل و عم ننن   ع نننى ملاومتهنننا لمنننا  تم نننه قننن ا العم ينننل منننم  ينننت لم ننناعرقي 

 .وحر ا هي
  :ومعظمهني ع نى اسنتعناد إب  معظي اللا   رغي   يتلنةي أداء  يننالرقابة الاستبدادية وتير الدقيقة

الأسننالين الرقاييننل التنن   انناعنقي ع ننى أداء وا بننا هي ولكننلهي  رفحنن   و لنناوم   الرقانننل التنن    تلي نن ا
ل الانننانلل قنننن  عتينننر ةعتيرونهنننا غينننر صنننتيتل، غينننر دقيلنننل واسنننتينادةل وبالتنننال  فنننن  الأنننن ا  الرقاييننن

الاقر المه ك وال ي قن  تب  حتى معل  ات الم وفيم ال  م  تام   نودائهي الجينن و جع هني  لان   
 ال ره الأساس  مم العم يل الرقاييل.

 1وأقمها:  مم ال سائ  الرقاييل وقن أشار ني ما  وسمر دور  أ  قلاك أسباب أ رى  ؤدي إلى نف ر ال ا    
 لأقناي الم رو ،عنؤ  لي  ال ا   -
 عنؤ عل نيل مات  ات اينجاز، -
 عنؤ التلل ن تل الملا يو،   -
 عنؤ  لي  التلائن ال ير سارة،  -
 الح   مم م ادر غير شرعيل، -
 الح   ار تماع  ال ي  لاف   الرقانل الرسميل. -

 

                                                             

 .51،   مراع سابقفتت ،  ع اد 1 
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 :عل  التغيير أ واع الرقابة -2-3
 : 1أن ا  ل رقانل ع ى الت يير وق  ث ثلقلاك 

 60ادة   ننميي ننن   مننم الرقانننل   مننا يينن ؤ، وأثلنناء التلفينن  ل ا قننل، فنننبا  ننا  المق نن ب إعنن قنن : المتابعتتة 
ووننائم  فهنن ا معلنناا أنننه  10 نن ؤ لنني  ننتي إعننادة   ننميي إر  13، و يننيم أنننه نعننن ؤساننلوويفننل شننهر ا ل م

 غينننر  ننناي، فينننرى الم نننري ع نننى يرننننامجوويفنننل فلننن ، وقننن ا  40 ننن ؤ سنننيتي إعنننادة   نننميي  60يلهاةنننل 
 ،عمن  وقنت إ ناف فن  العمن  منم  ن ل   ةجنن ايسنرا التلظينيي واعنادة   نميي ال ونائم أننه  ،التق  ر

  .و عم  المتانعل نوس  ب ال قاةل  ير مم الع ظ ،أو ح  العام يم ع ى ايسرا  ف  العم 
 نترافننناتهنننا ثننني  نننتي  تن نننن أ قننناء واقلنننا  نننتي ارنتظنننار فتنننرة ط   نننل نانننييا، وقننن  فتنننرة الاقنننل    :لرقابتتتةا 

وفنن  المتنال الانناين إبا  ننا  المق نن ب فنن   نن  الاقننل إعننادة  ،نعننن ولننيو أثلنناء التلفينن  كنن   فهنن   ،التلفين 
وبالمعننل الن ي و نعلاا  ،شهر ثي ةلنا  اينجنازأ 3شه ر،  تي ارنتظار إلى  3وويفل ف   150  ميي 

 شننننه ر، 3ويفنننل فننن  و  150يفنننل منننم أصننن  وو 140فننن  المتنننال الاننناين ةمسنننم أ  نجنننن إنجنننازا ملننننارا 
ء أ نرى فن   قنل اوويفل، وق  أمر ماتفت  و ارث  لأ  بلك قن ةعلن   عقين  أ نغ  30وبانتراي ملنارا 

 ف  ق ا التالل.وأنه مم ال عن الع ظ  التلظيم ،  ييرالت
 فلنن أر ناء العمن  فن  ملت نم اللهنار ل تتلنن منم أمنر  ن  عامن  فن   و  عل  الرقاننل الفجائينل :التفتيش 

 .مسانه، وأةحا فن  إرسال ملنوب أو من ر  تفلن العم  ف  أحن فرو  ال ر ل ةعن ن عا مم التفتيظ
 .التلظيم   ييرها استانامها وأقميتها ف  التو   أن ا  الرقانل مم متانعل ورقانل و فتيظ ل    
  :نوربظ  ق ات أساسيل، وق ع ى الت يير  مر العم يل الرقاييل  التغيير:رقابة عل  خطوات ال -2-4

 أ. تن ن معا ير الأداء لكما  ظهر ف  الاقل -
 أ.قيا  الأداء الفع   لوفلا ل تلفي  -
 .ملارنل الأداء الفع   نمعا ير الأداء، و تن ن الفرق  -
 .ا ااب اي راءات الت تيتيل ال زمل -

                                                             

 .153 -150أحمن ماقر، مر ظ ساين،     :  1 
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قيننا  الأداء الفع نن   قننن وهننرت فنن  شننس  الاقننل، إ  ارقتمنناؤ قلننا سننيس   ع ننى عم يننل  معننا ير الأداء حينن  أ    
التلظيمنننن ، وبنننالقبظ منننظ نعننننض ايشنننارات لمعنننا ير الأداء، ثنننني  لتلننن  الأمنننر إلننننى  تن نننن ارنترافننننات،  لاقنننل الت يينننر

 .واي راءات الت تيتيل
 1وق أن ا  مم ملا يو التق  ر التلظيم   قلاك ستل :قيا  كفاءة التغيير: 

 هننتي المننن ر اللننا   نلنر ننه ع ننى  تليننن مننا التننغؤ نننه مننم  قننل  تتنن ي ع ننى  :مقتتاغيس الالتتتيام بالخطتتة أولا:
نتننائج لأو أقنننايأ، وأزملننل لتتليننن  قنن ات الاقننل، وعنننؤ إنفنناق أكتننر ممننا قنن  ملنننر فنن  الميغانيننل الااصننل 

 :وسلر غ قلا ع ى عم يل الرقانل ع ى    مم ،نالت يير
ع نننى أقنننناي لأي نتنننائجأ مق ننن ب  ت يلهنننا،   تتننن ي  قنننل الت يينننر :متتتد  الالتتتتيام بالألتتتداف المخططتتتة -

  .والتلفي  الا يي ل اقل ةحمم  تلين ق ا الأقناي
 ،زملينل لكن   قن ة  منر يهنا، و ن   قن ة  تتناظ إلنى يناةنل ونهاةنل :مد  الالتيام بأزمنتة وخطتوات الخطتة -

وعنادة منا  نتي الت يينر عنم بلنك فن  شنس   ر قنل  ،والتلفي  الا يي ةجن أ  ةمر نالاق ات والأزملنل نفانها
   .زمليل ل تلفي 

لكنن   قننل زمليننل  لن ر ننل لمننا  لفننن فيهننا ع ننى اليلنن د المات فننل للإنفنناق. والمننن ر  :متتد  الالتتتيام بالمييا يتتة -
الاانلل، و ق ات وأزملنل الاقنل لكمنا سنين ايشنارةأ، وبلنك فن  اللا   ق  ال ي ةتلن الأقناي واللتائج 

 .   ء الم ارد الماليل الما  ل ل لك، والت   ظهر ف  شس  ميغانيل  لن ر ل
 مت  ق ا الملا يو الجانن الم   ع ، والم م  ، والمادي مم ملا يو التق  ر  :مقاغيس الإ تااية :ثا يا

وعادة ما ةس   قلاك  ،ييانات م تلل مم سج ت الملظمل ودو   ن   شا  التلظيم ، وبلك رعتمادقا ع ى 
و ك   اللتيجل ق  ارعتماد ع ى  ميات أو  ،معادرت لتاايها، وق  معادرت ماتلى ف  معلاقا ومس نا ها

وحنات ل معنرت ونان و ظهر معان  ملا يو اينتا يل حيلما  تي ملارنتها قي  التق  ر التلظيم  يبعنا، أو ملارن
 .نعحها يبعض ؤسالالم

 :والم يا  العاؤ للإنتا يل ةظهر ف  الاقر التال 
 المدخلات من موارد بالكمية أو القيمة / الإ تااية = المخراات من سلع وخدمات بالكمية أو القيمة

 : لا  الج دة نالجانن الا ي  ملها وق   لا  نال س  التال  :مقاغيس الجودة :ثالثا
                                                             

 .195-189المرجع السابق، ص ص  1
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 (بالكمية أو القيمة المالية) عيب + المردودات + المعاد إ تااصالجودة = الم
  .إبا  ي قامل الج دة ع ى عند العام يم ... فننها   ير إلى الج دة ل عام  ال احن -
 .إبا  ي قامل الج دة ع ى ساعات العم  ... فننها   ير لج دة ساعات العم  -
 .لى   دة وحنة اللل د إانيل الأ  ر .. فننها   ير إبا  ي قامل الج دة ع ى ميغ  -

إلننى أ   ننتي ملارنتهننا  و تميننغ ملننا يو الجنن دة نونهننا م  نن عيل وم م سننل ومادةننل متنن  ملننا يو اينتا يننل، و تتنناظ     
 .لج دة سانلل التتن ناييم وحنات العم ، أو مظ معا ير  ، أو ييروبعن الت  ييرقي  الت
أصننبتت ملننا يو الر ننا مؤشننر ملينن ل عننم منننى  تاننم وننروي العمنن  والأو ننا  فنن  أي  :مقيتتا  الرضتتا :رابعتتا

ملظمننل. و عتمننن معظنني ملننا يو الر ننا ع ننى قائمننل ارستل نناء، وقنن  أسنن  ب ةمسننم  ق  عننه لأغننراه الملظمننل مننم 
 .حي    قيل الم   عات، والتف ي  وار ت ار، ودر ات الم يا ، والماتجيييم لها

 متنن  ملنا يو حر نل و ننفن العمالننل نن   منم الملننا يو الم  ن عيل واللمقينل ل يننا   :العمالتةدركتتة يس مقتاغ ا:خامست
فعاليل الم ارد الب ر ل، وبلك لأنها  عتمن ع ى ييانات مو  بة مم سج ت الملظمنل دو  أ   تنوثر ننوي آراء شا نيل، 

ى حر نل و ننفن العمالنل   نير إلنإ  ملنا يو  ،وق  نمقينل لأنهنا  ن فر أسنا   ينن سنج ت عينر النغمم وعينر ال حننات
ومنم  ، فك منا زاد ارنتمناء وارر بناط ل فنرد قن  وياننه و نو يرا و مار نه و ر نه ل انمنل  نه،منى انتماء وار باط الفرد نعم

 أقي ملا يو حر ل العمالل: معنل  رك الانمل، ومعنل الغياب، ومعنل التو ير
سنيه فن   و منن ر لكن  ةجنند منم   لنه در نل  فناءة وفعالينل مر وق  ن اط ةل ؤ ننه  ن   قيا  أداء العاملينم :سادسا

و هني  لييي أداء العام يم إلى أ   تعرف ا ع ى منى  لنمهي فن  العمن ، وامسانينل  تانيله، وربمنا ةت ن   ،أداء العم 
 .يف بوو الأداء المتميغ ع ى ح افغ، أما البعض الآ ر فلن ةتتا    إلى  نر ن أو إعادة اللظر ف  ماارقي ال و

 التلظيمنن  نملارنننل الأداء الفع نن  نمعنننا ير   ييننرول   عنننم  قنن  التؤ ةلنن ؤ الماننوتحليلهتتا:  تحدغتتد الا حرافتتات
الأداء لالم   دة ف  الاقلأ، و تن ن الفروق لأو ارنترافاتأ. وقن  ينو أ  عم ينل الملارننل سنه ل، إر أ  منا 

ارنترافنننات: انترافنننات طييفينننل وأ نننرى غينننر فهلننناك ن عنننا  منننم ،  غ نننن الأمنننر صنننع بل قننن   لينننيي ارنترافنننات
   الجنول التال  أقي ار ت فات ييلهما.و    ،طييفيل
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 (: الإ حراف الطبيعي وتير الطبيعي 15الجدول رقم )

 

أ  ارنترافننات القييفيننل  تميننغ نال ننفات التاليننل: انتننراي نانني  فنن  حجمننه وقنن  فننرق نانني   جنننولو ظهننر مننم ال    
ييم الاقل والتلفي . وارنتراي غير متعمنن و نارظ عنم الانيقرة، وقن  را نظ لظنروي طارئنل، وغينر متكنررة، وبالتبفينل 

لعن ظ، وربمنا ر ةسن   قلناك أي فه  انترافات ر  تتاظ إلى ع ظ  يير وربما نعض التتايم الباي  قنن ةسن   قن  ا
أما ارنترافات غينر القييفينل فهن   ت نم نال نفات التالينل: ارنترافنات الجانيمل ، ع ظ لأ  الأمر ر ةاتنع  بلك

و ييرة التجي، وق  را عل لل  ر ف  الملف  م و عمنقي، وق  را عل لظروي معروفل  ا  ةمسم الانيقرة ع ينه وقن  
 .ا الأسنننباب ةتتننناظ الأمنننر إلنننى  نننن   منننم الماننن  ليم عنننم التقننن  ر التلظيمننن  ننننالع ظانترافنننات متكنننررة. ولكنننم قننن 

فننن  عننري »و عتمننن الأسنن  ب الع منن  ل تعامنن  مننظ ارنتننراي يننيم الاقننل والتلفينن  ع ننى معرفننل أسننباب ارنتننراي،     
 .أي أنه نمعرفل أسباب ارنترافات  تتند الت  ل الملاسبل  ،الاين نق  العجن

  ظهر الملارنل ييم التلفي  الفع   ل اقل والمعا ير الم   عل س فا  فاو ا أو انترافا، : التصحيحيةالإاراءات 
  راءات الت تيتيل: الأمر ال ي ةتتاظ إلى نعض اي راءات الت تيتيل، و مسم التمييغ ييم ن عيم مم اي

 :الإاراءات التصحيحية العاالة -
 :الأمر نارعل، ومم أمت تهاوق   لاسن  رورة ا ااب   ري سر ظ  عالج 

 .   ي  العام يم وقت إ اف  لتتلين الارعل ف  العم  •
 .   ي  عام يم  ند ل قت إ اف  أةحا  لتتلين الارعل ف  العم  •
 .إثارة حما  وداففيل العام يم مم   ل ح افغ استتلائيل •
 .إسلاد  غء مم العم  لجهات أ رى  •

 .155أحمن ماقر، مر ظ ساين،    المصدر:
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 .  ندااستاناؤ مراقييم وم رفيم أكتر  •
 .استاناؤ آرت أكتر أو    ي ها لمند أط ل •

 :الإاراءات التصحيحية الأساسية -
 :ومم أمت تها ،وق   لاسن الظروي الت  فيها انترافات عميلل والت   تتاظ إلى إ راءات   ر ل

 .الر    عم أس  ب التن  ، واعادة اللظر فيه مرة أ رى، وربما التت ل إلى أس  ب آ ر ل تن   •
 .الع دة إلى إعادة الت اي ، واعادة  تن ن الينائ ، واعادة  لييمها •
 .  يير   ري ف  الهيس  ايداري ل عم  •
 .إحنا    ييرات   ر ل ف  الملاصن والأفراد •
 .إحنا    ييرات   ر ل ف  هياك  التلظيي •

 :ييننر والتقنن  ر فنن  يي التالت يينر التلظيمنن  إلننى     نن  قن ة ننير مفهن ؤ  رسننيخ ترستتي  التغييتتر فتتي المؤسستتة 
، وأ   بلى  غء منم  نميرقا و نمير أفرادقنا، وأ   نتي  عن  الت يينر والتقن  ر  نغء منم حيناة   ور المؤسال

فنن  حينناة  رسننخ قنن ا التقنن  رقانننل ع ننى أداء التقنن  ر التلظيمنن  حتننى  الر  و متننن ،الملظمننل وحينناة العننام يم فيهننا
  التجربنل لترسنيخ إلنى ارسنتفادة منم  جربنل التقن  ر، و    نإلنى ا وأنظمل وممارسات المؤسانل،  و  نير أةحنا

، و ل  نل  ن ور التجربنل فن  ممارسنات الملظمنل، وبتين  ة نب  التقن  ر  نغء ر ف   مير وو نا  المؤسال
، يلنناء التعهننننات، التقييننظ ار تمننناع  :، وأقننني أسننالين الترسننيخ قننن  تجننغأ مننم حيننناة الملظمننل والعنننام يم فيهننا

 .ايحاا  يلبض التلفي ، نل  التجربل،   ز ظ الت افغ

 والعمليات الرميية الروتينات التنظيمية اليومية -3
 التن تنل القنرق  التل ينةنل، واحن ل اللنةمنل واي نراءات والأسنالين ننالقرق  العمن   نرك نتن  ؤسانلالم انقن ق إ     

 والقنرق   تلاسنن الأدائينل القنرق   كن   لأ   اييننا  إةجناد ع نى والعمن  لرداء، أفح  أسالين ايتكار  تق ن والجن نة
 الجن ننة القنرق  أ  إثبنات  نتي نتين  الأداء ع نى  نوثير إةجناي  بات الجن ننة القنرق   ك    وحتى الجن نة، واي راءات

 .الأداء نت  اللنةمل والتل ينةل القرق  مم أفح  ثمارقا  عق 
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 تغيير السلوكات التنظيمية اليومية  -3-1
  :1ع ى ث ثل أفكار -الت يير إدارةكوحن أسالين -لهج  عن   الا  ك مةل ؤ منهج تعدغل السلوك: 

 ؤمم ملاصنرو  عنن   الان  ك أ  الفنرد فن  الأسنا  ملفعن  و فناع   لع  نا عنم   ننه فناع  أ، و مين   :أولا
إلننى ارسننتجانل إلننى المليهننات فنن  يي تننه المتيقننل ومتانعننل سنن  ك  ننار  ، ينننر مننم  تمنن  الماننؤوليل فنن  ينننء 

لتنن   ننل  ع ننى أ  الفننرد الانن  ك ايتننناء ملننه،  تلنناقض قنن ا التو يننن مباشننرة مننظ نظر ننات التتفيننغ المعرفيننل، وا
 .ة لظ قرارات واعيل ن و  س   يا ه التاليل والماتلي يل و و   دورا ن قا فاع  ف    سي  يي ته المتيقل

 ر نننغ ملاصنننرو  عنننن   الاننن  ك ع نننى الاننن  ك الم حننن  واللايننن  ل  ينننا ، ع  نننا عنننم ارحتيا نننات أو  :ثا يتتتا
مسننم م حظتهننا، فنن  الملاينن   ر ننغ اللظر ننات المعرفيننل الت  هننات أو الأقننناي أو ماننت  ات التتفيننغ التنن  ر ة

ع ننى الع امنن  الم ت وننل وغيننر الم ت وننل ع ننى أنهننا مر بقننل نننالتتفيغ،  جننادل نظر ننل الننتع ي ار تمنناع  ع ننى 
أنه ةمسم لرفراد   يير س   هي يبااطل مم   ل مراقبل الآ ر م وم حظل العل بنات أو المسافنآت التن   لنتج 

 . رفا هيعم س   يا هي و 
ة ند  عن   الان  ك ع نى أ  التعغ نغ وحننا  ناي لتتلينن الت يينرات النائمنل، الان   يات المعنغزة إةجايينا  ثالثا:

 ستتكرر لأي ستعّ يأ، ف  حيم أ  الا   يات غير المعغزة ستترا ظ.
  :ومقينن لتنلج  أسنالين  عنن   الان  ك، ةجنن أ  ةسن    قييلهنا م نمما  يننا تصميم بر امج تعدغل السلوك

ن س  ملهج ،  مر المتاورت الملهجيل لتقيينن قن ا الينرامج عنادة عينر  منو مراحن   منا قن  م  نتل فن  
 ال س  الم ال :

 خطوات تطبيق بر امج تعدغل السلوك(:12الش ل رقم )

 
، أكادةميل حا ب، متاي ع ى الم قظ: تعدغل السلوك في المؤسساتالم نر: وقيبل م رب ، 

behavior-https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/organizational 

                                                             

، أكادةميل حا ب، متاي ع ى الم قظ: تعدغل السلوك في المؤسساتوقيبل م رب ،  1 
behavior-https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/organizational  
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جنن يف ،ل لنرداء الملين ل ن نس  وا ن ل ايدارة  تن ن الج انن الان   ي تاو  :ة واضحةوضع معاغير سلوكي أولا:
ا ل نروط م  ن عيل مسم ل م وفيم فهمه، وأ  ةس   وفلننتي  ة قادرة ع ى  تن ن ما ة س  س   ا ملي رأ   ك   

د وال صن ل إلنى العمن  نال قنت المتنن ن لالأناقنلأالتحن ر الجين المعنا ير الان   يل وقاي ل ل  يا . مم الأمت ل ع ى
ل ملاسننبل لننرداء اللننا  ، ع ننى سننيي  ا  تن ننن مؤشننرات م  نن عية ننعن أحياننن ،المتننندوا منناؤ المهنناؤ فنن  الم عننن 
حننيفات القينننرا  فنن  شننر ل طينننرا  عالميننل قننن ا  رات المانننؤورت عننم يننرامج  ننننر ن مالمتننال طرحننت إحننننى المننن

فات غينننر حنننيفات و فر لهنننا عنننم الت نننر الم  "كينننف ةمسنننم قينننا  أو  لينننيي الت نننرفات الملي لنننل منننم قيننن   :التانننا ل
الكتيننر مننم  مننظ بلننك، فننن  وثايتننل لننرداء اللننا   فنن  قنن ا المجننال؟"الملي لننل؟ قنن  ةمسللننا و ننظ معننا ير م  نن عيل 

 .و  ليفها  تت  انل ملي ل أو مرف ه ناه لل االم اقم وس   يات العم  ةمسم إدرا ه
ايدارة  نظنرا لأ  ،ل الملي لنلنمجرد  تن ن المعا ير الا   ي  نقين وفت  لرداء إاراءةمسم  :تدقيق الأداء ثا يا:

 نن الم اقنم أو التنارت التن  ر التننقين  هنني إلنى  تن   ييل الم وفيم ل معا ير الا   يل يلجناي، فنن  هتي نمنى 
ر فنن  مات ننم الأقانناؤ و نن د قانني معننيم  ةمسننم أ   ك ننم سننج ت التحنن  مننت  ، لفنن  فيهننا الانن   يات المرغ بننل

 نننراءات الملاسنننبل يصننن ي ةمسنننم نعننننقا ا اننناب اي ،اير مر فعنننا  ار فاعنننا وا نننتن أو  نننو ةظهنننر ع نننى نانننبل   يننن
 .والا  ك الفع   يم ما  راا ايدارة  ا  ك مرغ بإلى  تن ن ار ت فات ي هني تلييي الأداء إب  فالم س ل، 
نؤ اللننرة ع نى عو عتير  ،لل لك  م ومو ظ أقناي س   يل معي : مم   لدةوضع ألداف سلوكية محد ثالثا:

مت نل ع نى قن ا منم الأ ،الانين الرئيان  لف ن  العن نن منم ينرامج  عنن   الان  ك   تن ن أقناي س   يل م م سنل قن
ةجنن  ، ل ي  عي ب الملتج ع ى    التجمينظ، و  يينل  نناول اينتناظالأقناي:  افيض معنل الغياب أو التو ر، 

 فيم، وارلأ وملي لنل منم قين  المن ول لأي ةمسنم  ت يلهنا منم قين  الم ونم نقر لنل معل لن ك   الأقناي واقفيأ  
 .اقميل والجهن المي ول سيترا ظ حتمستفتلر ق ا الأقناي إلى الأ

ج  منظ المعنا ير لارننات قن ا الانوالم رف   نانج  أداء المن وفيم ومةتتف  الم وف    حي  :تقييم النتائج رابعا:
سنيي  المتنال، ةمسنم ل انج  أ   نغود  لناقظ. ع نى، و  حن  علننقا الفروقنات و اوالأقناي الا   يل المتنندة سنانل

 .لتجاتة عم  فاءة أداءقي فيما  تع ن يتل ي  العي ب ف  المالم وفيم يتع يلات ماتمر 
عقن  الم نري م حظا نه ى أسنا   لينيي سنج  أداء الم ونم، ةا، ع نأ ينر  :تقديم الملادظات والم افتتت خامسا:

 إ  ، هننن د المننن وفيم لتل يننن  العيننن ب ل عغ نننغ إةجنننناي أز التلننناء ةمسنننم أ  ةعنننغ  ،انننتتن ل م ونننمةوالتلننناء حيتمنننا 



 الأولى ماستر إدارة أعمال محاضرات في إدارة التغيير.................................الدكتورة: غياد كريمة
 

81 

 

ننى الم  ن   أو دو  الأقنناي ارمتلا  عم التلاء ف  حال  ا  مات  ات العي ب فن  اينتناظ أكينر منم التنن الأد
 .أكير لتل ي  العي ب أو العم  نجن المعينن  بلك ةمسم أ   ؤدي إلى   قم الم وفيم عم الا  ك فدة، المتن

 للفتنره أ  ،ا  قن ة ناقن ة، وقن  عم ينل  تانيم الأداء  ننر جيالقولبتة المرح نل منم العم ينل قن  فكنرة ت ر قن ام    
منم ال قنت.  %3مم ال قت   ل شهر واحن. لتتايم التح ر، سلحنظ قننف ا ل ت يّنن فلن   %60م وم غائن ف  

و المانت ى قن ا لني رغني أ  ،ان فن  ال نهر التن %40نعن  قيين العم يل أع ا، سلجن أّ  نابل الت يّن ستلافض إلى 
 %13 فنن  ال ننهر التننال ، سننتلافض إلننى ،م و  كننافئ ع ننى قنن ا اللتنن المق نن ب مننم التحنن ر، إر أنننه ي  نن ي  تانن

م التنننر ج ، وبالتننال ، مننم  نن ل قنن ا الأسنن  ب التنننر ج  سي ننب  الم وننم أقننرب إلننى ومننرة أ ننرى ة كننافئ قنن ا التتانن
 .قولبنا سلوكصر، وبمعلى آ  ،المات ى المق  ب مم الا  ك

  :1، وأشهرقا  ن عنة طرق لتقيين مبادك  عن   الا  ك ف  المؤساات طر  تعدغل السلوك: 
النراسنننل الك سنننيسيل التننن  أ راقنننا فننن    تجانننن قننن ا اليرننننامج: (BCM) ةبر تتتامج إدارة الطتتتوارئ الستتتلوكي -

معمن  مت سن  حين  أ نرى قن ا  الباحتنا   جربنل مينانينل فن    (Kreitner)  ر تلنرو   (Luthans)لن ثم
فنن  إحنننى  ،اسننت انمت مجمنن عتيم ملف نن تيم مننم الم ننرفيم فنن  قنن ا النراسننل ،التجنني لت ننليظ اي نناءة

 ننننننمم ع ننننننر  ،الم ننننننرف   ع ننننننى أسننننننالين  عننننننن   الانننننن  ك د رب، لالمجم عننننننل التجر ييننننننلأ المجمنننننن عتيم
المجم عنل  ،دقيلنل ع نى مننى ع نرة أسناييظ 90 ن  ملهنا متا رات عم استرا يجيات  عن   الان  ك مننة 

نعننن بلننك، ط  ننن مننم الم ننرفيم المتنننربيم  ،ى أي  نننر نالم ننرفيم لمجم عننل الحننب أ لنني  ت لننالتانيننل مننم 
 . قيين ما  ع م ا ع ى مجم عا هي، وبالقبظ لي ة عقى لم رف  مجم عل الحب  أي  ع يمات  ه ا

 :مظ ن عيم مم اليياناتالمجم عتيم نعن ع رة أساييظ، و  ر  أداء   د  
 ل  ننم العمنال فن  المجم عنات التجر ييننل متتم نل ينيم مات  يننرات سن   ي، اقنتي البناحت   ننةجناد أي أور

لننن ح    ينننرات  ،لنالم ازننننل منننظ مجم عنننات الحنننب أ  لتيجنننل لينننرامج  عنننن   الاننن  ك التننن   حنننع ا لهنننا
 ت ف : ت الت  اسات هنفت ل ت يير،  متالمجار وا تل ل مجم عات التنر ييل ف 

o انافاه   ا ر ال ساوى ما ييم أفراد المجم عل 
o   انافاه معنل الماّ فات 
o    ار فا  مؤشرات الج دة ف  المجم عل 

                                                             
 .191-193المر ظ الااين،      1
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o  .انافاه   ا ر م اك  الأداء الفردةّل 
 .ه لتعن   الا  كل ف  مجم عات الحب  الت  لي  تعر اج    يرات مماث لي   

 اننن قننن ا المعننتننان  ع نننى معنننرت الأداء اي مالينننال ينننا  ال غر نن ل ع نننى نل لمات ننم المجم عنننات، ح 
الأداء الجمناع  اي منال  لأي م منرة أ نرى،  تان، أسا  قينا  فعالينل العمن  المباشنرة لكن  مجم عنل

ر فننن  مجم عنننات رت فعالينننل العمننن أ  تانننلا م ت ونننا فننن  المجم عنننات التجر يينننل، لكنننم لننني  ت ينننمعنننن
  :الم ال ال س  ةمسم ر  ل بلك ف   الحب ،
 مواز ة الأداء ما بين المجموعات باستخدام بر امج إدارة الطوارئ السلوكيّة (:13الش ل رقم )

 

،  Rice حل ق الل ر لجامعل راةو ،مواز ة الأداء ما بين المجموعات باستخدام بر امج إدارة الطوارئ السلوكيّةالمصدر: 

OpenStaxتت الر  ل  ، CC BY-NC-SA 4.0)). 

ايدارة ال ا يننل ل انن  ك قنن  عم يننل  عننن   الفننرد لانن   ه با يننا مننم  نن ل : BSM الإدارة الذاتيّتتة للستتلوك -
قنن  أحننن أسننالين   BSM،إدارة المعقينات والعم يننات ايدراكيننل واللتننائج ال حلننل ن نن رة ملهجينل ماننتمرة

لتوكيننن إ  ا ،المبننادرة فنن  الننتتسي نعم يننل الت ييننرالننتع ي و  ييننر الانن  ك والتنن   عتمننن ع ننى الفننرد لأ نن  زمنناؤ 
  ييننننر الانننن   ياتأ ولننننيو ع ننننى الم اقننننم أو ال ننننيي أو   تمتنننن ر حنننن ل ر يغنننننا  ع ننننى "الانننن  ك" للأ  قلننننا

ل، والنن ي ةعسننو نظر ننل يغ الكييننر ع ننى العم يننات ايدراكيننالتر ننن و تميننغ أةحننا ايدارة ال ا يننل ،ال ا ننيل
 . Bandura التع ي ار تماع  لباننورا
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الأفراد قنادرو  ع نى  ت ني  الحنب  الن ا   إبا أرادوا   يينر   يل ل ا  ك ق  ارعتلاد الراسخ نو أسا  ايدارة ال ا    
إلنخأ، وا  بلنك ممسنم …تنن يم أو  انارة الن ز  س   هي لس اء ل لنوؤ إلى العم  ف  ال قت المتند أو ايق   عم ال

ا لهن ا اللمن بظ ةمين  الأشناا  إلنى وفلن ،المن ال    فن  ال نس م  ن،  ما قن  التنظيم الذاتي ىمم   ل عم يل  ام
ظ، علننن قنن ا الللقننل  ينننأ تننن  شنن ء غيننر اعتيننادي أو غيننر مت قننممارسننل أن ننقتهي الي ميننل ن نن رة رو يليننل إلننى أ  ة

مرح نل ةتناول الفنرد فن  قن ا ال ،أ1الفرد عم ينل التلظنيي الن ا   منم  ن ل النن  ل فن  مرح نل المراقبنل ال ا ينل لالمرح نل 
  . تن ن الم س ل

 أ(Kanfer نم بظ التلظيي ال ا   لكانفر أ:12ال س  رقي ل

 

-CC BY-NC: ،  تنت الر  نلRice ،OpenStaxحل ق الل ر لجامعنل راةنو، ((Kanfer  موذج التنظيم الذاتي لكا فر المصدر:

SA 4.0)أ 

إبا أ ينرك الم ننري أ  ا تيننارك ل م ننو غيننر ملاسننن ل مستنن، فننننك سننت  ه انتباقنك إلننى م ناننك  :توضتتيحي مثتتال
 . اق ة أولى لمرح ل المراقبل ال ا يلأ ن س  أكير علن اللنوؤ إلى العم 

ست از  قلنا ينيم منا  مت كنه منم م ننو والمعنا ير  ،ر فيما ع يك ار ناءانيل لمرح ل التلييي ال ا  أ ستفكف  المرح ل التا
ي ال  ننظ وال ينناؤ نننن راءات   ننتيتيل إبا ا، نعننن  ليننيا مننم زم ئننك أو مننم ايع نننات مننت . أ يننر الملي لننل التنن   ع متهنن

 ننن  شننن ء ع نننى منننا  نننراؤ الآ ،  انننمى قننن ا المرح ننننل  لتنننوثير الاننن ي  منننر وأ ا لنننغؤ الأمنننر، فنننننك سنننتقم م نفانننك أ 
  عم يننل التلظننيي العنن دة إلننى رو يلننك القييعنن ،   ننس ا ع ننىأ، وست ننب  الآ  قننادر 6المرح ننل  ) ييتتي التتذاتيالتع مرح ننل

 .ال ا   ق ا أسا  ايدارة ال ا يّل ل ا  ك
 العمليات الإدارية لندرة )إعادة لندسة( -3-2

 عننري العم يننل ع ننى أنهننا: س انن ل مننم الأن ننقل والاقنن ات التنن   تنن ل المننن  ت إلننى مار ننات، وقنن ا الا انن ل     
   .1 حيف قيمل ل من  ت نن راء التعن  ت الحرور ل ع يها لتلتج شي ا  ن نا با قيمل ل عم 

                                                             
1Michel CATTAN et Al, Maitriser les processus de l’entreprise, 6ème édition, Editions 

d’organisation, Paris,2008, p 29.  
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لظيي، واعنننادة   نننميي وبلننناء منننن   إداري حنننن    تحنننمم قننننؤ الأو نننا  اللائمنننل ننننالتنهنننا: و عنننري الهلننننرة ع نننى أ    
 .1  تلين طفرات إنجاز ل  ييرة قني م ت با يت يير   ري ف  المفاهيي وال يي الاائنة  ميظ أن قل أعمالها،

فالهلنرة  ات م عم المنا   الأ رى ل ت يير التلظيم  حي   ل ؤ ع ى إحنا    يينرات   ر نل فن  أسنالين وطنرق     
 . العم  نالملظمل لتتلين أقنافها الت   عسو ح يلل متق بات الع ر

لقنا  العناؤ فن  التانعيلات  ف انفل متكام نل  تناول  تلينن القفنرات الل عينل فن  ملظمنات القلنرة العم يات وهرت     
منم  Champy & Hammer  كنا ييم الأمنر سييم قنامر وشنامي لو ةعن د الفحن  فن  بلنك ل  ،والانا  ع نى الان اء

ال نهير"قلنرة الملظمنات" الن ي أحنن  ثن رة ح ي ينل فن  عنالي ايدارة نمنا ةتم نه منم أفكنار غينر  ل ينةنل  يهمنا  ن ل  تا
ل الأن ننقل واي ننراءات وايسننترا يجيات التنن  قامننت ع يهننا ودعنن ة صننر تل إلننى إعننادة اللظننر، وب ننس   نن ري، فنن   افنن

إعنننادة التفكيننر الميننننئ  والأساسننن   نهننناحيننن  ةعرفهننا الكا بنننا  ع ننى ":أ ،الكتيننر منننم الملظمننات العام نننل فننن  عننالي اليننن ؤ
 تليننن  تاننيلات   قر ننل فائلننل ولياننت قام ننيل  نر جيننل فنن   يهنننيواعننادة   ننميي العم يننات ايدار ننل ن ننفل   ر ننل، 

  .2 الانمل والارعل واعادة الهلنسل ع ى مات ى اللقاق الأكيرداء التاسمل مت  التك فل والج دة، عا ير الأم
 :فن  المؤسانات معظني أ  منم أقمينل أسن  ب قلننرة العم ينات ايدار نل  لبنظ ألميتة لنتدرة العمليتات الإداريتة 

 وسائ  إلى لج  قا  تق ن مما العالميل الأس اق وملا يو مم ملظ ر التلظيميل ل كفاءة  فتلن التن   الع ر
 والمعرفيل التكل ل  يل والتق رات العالم  ارقت اد مت يرات التكييف مظ مم  مسلها و تايم  ق  ر وأسالين
  ل ينةنل غينر أفكنار منم  تم نه لمنا الأعمنال عنالي فن  ثن رة ح يلنل الهلنسنل إعنادة وفعالنل، فكاننت كف نل لتكن   
 مم المؤساات. كتير ع يها أسات الت  العم  كافل أن قل واسترا يجيات ف  التفكير يعادة ودع ة

 متنندة أطنر المت ن ر م  نمم المتا  نيم منم عنند حن ل  تمتن ر منازال المؤسانات منم كتير ف  العم  إ     
 أو م نتر ات إدارة أو إدارة إنتناظ أو  ان  ن إدارة أو ماليل إدارة نعحها ةامى متندة، وويفيل حنود ييلها فيما  ف  
 كاننت للنن العمن ء. متق بنات وفنن الع ينا ولنيو إدار نه    ه وفن ةعم  ملها ك  وأ  مااز ..، إدارة أو مييعات إدارة
 الما ييم. العلن م   ل أكتر   ل قرنيم، و  ير  ماما   ير العالي ولكم ال لاعيل، الت رة نعن ممتازة الأطر   ك
ي نراء  متناورت إلنى دفعهنا الان ق  لمتق بنات ل سنتجانل قننر ها ورفنظ أدائهنا، و تانيم  فن  المؤسانات روبنل إ     

 العم ينات ومسللنل نظني المع  منات واسنتاناؤ اللفلنات و ن   الهيس نل مانميات إعنادة  تنت التلظنيي واعنادة التتانيم

                                                             

 135،    4001، دار الجامعل الجن نة، ايسسلنر ل، العولمة والإ تر ياالسلوك التنظيمي في بيئة طارق طه،  1 
2 Michael Hammer, James Champy, le Reengineering, Dunod, Paris, 1993, p: 42.   
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 نلناط  منم ةا  نها لني  انر ظ العم ينات المق  بنل، لأ  اللتنائج  تلنن لني الأسنالين قن ا أ  إر و انر عها، اللنةمنل
 فهن  الكميين  ر، لن لك ةعنري ةسنم الملافانل ولني فيه  ات م ع ر مم  اءت ال وائم   اميي معظي وا   عفها، 

 والانمل والارعل اريتكار ي  التن تل، مم المفاهيي ليات والحب  العم ، والكفاءة و ب  الكفاءة  تلين نت   ت  ه
 فن  التلفين  يم منم كيينر عنند شم  عالم  ما  نتائج أوهرت وقن ، ت يلها حن تل ةجن مفاهيي ق  المق لل والج دة

 ين لتها التن  الجهن د قائمنل رأ  ع نى كنا  الهلنسنل إعنادة أ  أسن  ب  ن ل التانعيليات أنجنغ العالمينل المؤسانات
 .1العالميل الا ق   جتاي الت  المت يرات المات فل لم ا هل المؤساات

ة ننعر اللننا  أ  طر لننل الت نن ي  الجن نننة  الجن نننة م  نن دة، فنن  أنننه، نمجننرد أ    ننب  العم يننل الهلنننرة  كمننم قنن ة
 كنن   أفحنن   تيننرا  نننا، وأنهنني  ننا  ةجننن أ   تع م قننا ملنن  وقننت ط  نن ، ورد الفعنن  ال ننائظ الآ ننر قنن  لمننابا سننين للننا 

 .2الت  سين أ  اعتننا ع يها عم ها نالقر لل الاانلل مم الأسا ؟  وعادة  ك   اي انل نو  ق ا ق  القر لل
  ر كننغ مننن   إعننادة قلنسننل العم يننات ايدار ننل فنن  إحنننا  الت ييننر ع ننى  العمليتتات الإداريتتة: لنتتدرةمرتكتتيات 

 :3أقمها مم المبادك ، ق  ف  ح يلل الأمر   قر عم يل الهلنرة، ولع   م ل
حين  ةجنن أ   ت ينر نانن التفكينر وملهجيتنه ناللانبل ل يناد   الملظمنل، نتين   التفكير بطر يقة ادغتدة: -

 . تجاق  ما ق   ائم و ر غ ع ى ما  لب   أ  ةس   
ومنم  ن ل  ، نور مت ر إقتماؤ الهلنرة ح ل نظي العم  أو ما ةعنري نالعم ينات إعادة تصميم العمليات: -

وبن لك فهن   ، ر نغ ع نى العم ينات أننهدار نل  تحن   اميل ق ا المفهن ؤ التنن   إعنادة قلنسنل العم ينات اي
، ةات ننم عننم المنننا   الأ ننرى فنن  الت ييننر ، والتنن   ر ننغ ع ننى ال وننائم والهياكنن  التلظيميننل والانن   يات

 :4حي  ةعتمن إعادة   ميي العم يل ع ى مجم عل مم الأساسيات العامل،  تمت  ف 

                                                             

للصناعات متطلبات إعادة لندسة العمليات الصناعية وإم ا ية تطبيقها في شركة الصمود العامة ستار مجي  طالظ الع ياوي،  1 
 .15،   4016العراق،  -، م  رة ما اتير، الأكادةميل العربيل ف  الننمارك، ن نادالفولاذية في بغداد

، دار المر خ، الإدارة والتنظيم والاستراتيجية: الجودة الشاملة  يمو إةفا  و يمو د م،  عر ن سرور ع   ايراهيي سرور،  2
 . 666-664     ،4009المم كل العربيل الاع دةل،  -الر اه

 .63-16،     4003، ايسسلنر ل،  مؤسال ح ر  ل ل ر والت ز ظ، 1ط ،لندرة الموارد البشريةمتمن ال يرف ،  3
 .662 -666،      يمو إةفا  و يمو د م، مر ظ ساين 4
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   لآ نننر، أو منننم مجم عنننل لأ نننرى، ةمسنننم أ   ل ينن  الملننناورت، فننن   ننن  منننرة  للننن  العم ينننل مننم شنننا
 تنن  أ قنناء، وعننادة ةفلنن ال قننت علنننما  لتظنر إحنننى المجم عننات أ   لتهن  المجم عننل الأ ننرى، أو 

  تتاظ إلى است ارة مظ المجم عل الأولى قي  ارستمرار.
  إل نناء  قنن ات، أفحنن  طر لننل لتنن فير ال قننت ع ننى  قنن ة معيلننل قنن  عنننؤ عم هننا، إبا لنني  كننم الاقنن ة

 ابيينل ل عمن ء، أوقنم  ود تهنا، فن   لظيمنات  حيف قيمل ل ملتج، أو الانمل، أو  جع  الملنتج أكتنر 
 الت ليظ، نادرا ما ةحيف اللل  والتاغ م والفت  قيمل، و جن ال ا قا   ما  ا  بلك ممسلا.

 و  انتظار  لفي  الاق ات ع ى الت ازي ينر مم  لفي قا ع ى الت ال ، إبا  ا  ةمسم  ودةل العم يل د
 ارنتهاء مم عم يات أ رى ف مابا ر  ؤدى أثلاء  ودةل العم يل الأ رى؟ 

   شننم ل اللننا  الرئياننييم مبسننرا، الللقننل مننم قنن ا قنن   جلننن  كننرار  ودةننل الأشننياء علنننما ر ةلنننؤ اللننا
الرئيانني   مننن   هي حتننى  ينننأ العم يننل، حينن  لاننل ات  ننا  مهلنسنن ا الت ننميي فنن  شننر ات الت ننليظ 
ة نمم ا الملتجننات   هننا قينن  أ  ةات نيروا مهلنسنن  الت ننليظ علننن بلننك عنندا مننم الت ييننرات التنن   ننا  
مهلنس  الت ميي متردد م ف  إد الها ف    ميما هي، وغيرت الكتير مم ال نر ات الآ  قن ا العم ينل 

ينننل لتاننم  نال نننم ل المبسننر ل ت نننليظ فنن  الت نننميي، وقنن ا قننن  إحنننى أكتنننر صننيا إعنننادة قلنسننل العم 
 شي عا.

مظ أ  معظي اللائميم ع ى م ار ظ الهلنرة منم أ  نائ  نظني المع  منات، إر أ  بلنك ر  الموارد البشرية: -
 لفنن  أو ةل نن  مننم أقميننل العل ننر الب ننري،  اصننل المنن وفيم بوي الكفنناءات العاليننل التنن   تق يهننا إ ننراءات 

مننن وفيم فننن  إ اننناب اللنننرارات و افنننيض و قننن ات العمننن  المهلننننرة . ناي نننافل إلنننى   سنننيظ دائنننرة م نننار ل ال
الهيسنن  والتا انن  الييروقراطنن ، مننظ إعننادة اللظننر فنن  طننرق   ز ننظ الانن قل نتينن   راعننى فنن  بلننك معننا ير 

 .الكفاءة والجنارة
مم أقي مر كغات الهلنرة، إب لي ةعن مم الملين ل  جاقن  منا ةمسنم أ   لنمنه قن ا  عن  :تكنولوايا المعلومات -

  فننل العم يننات ايدار ننل وز ننادة  فنناءة العمنن  ايداري، مننظ إحنن ل عم يننات  ن نننة  ننتي التللنن  ات فنن   ل ينن  
وبلننك نننالتر يغ ع ننى  قنن  ر أسننالين التفنن  وايسننتر ا ،  ،  ننميمها للإسننتفادة مننم يي ننل العمنن  ايلكتروننن 

يدارة اننننات، واإعتمننناد إ نننراءات أفحننن  ي اننناب اللنننرارات، إعتمننناد شنننبسات إ   نننال  تيفنننل،   نننسي  قاعننننة يي
وفنن  قنن ا ايطننار فننن  إد ننال  كل ل  يننا حن تننل إلننى الملظمننل ةجننن أ  ة نناحبه عم يننل ، الفعالننل ل مع  مننل
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مم  هن د إعنادة قلنسنل العم ينات  % 10أ  ح ال   Livine التع ي مم طري الم وفيم، حي  ة ير ليفيم
 .التكل ل  يا والتع يييم إعتماد  ف  ، وق  ةعغو بلك إلى عنؤ إ  ء ايقتماؤ ل ع قل اللائمل 

  :تميننغ أسنن  ب إعننادة الهلنسننل نمجم عننل مننم مميتتيات لنتتدرة العمليتتات الإداريتتة عتتن بتتاقي أستتاليب التغييتتر 
 :1العلاصر  ميغا عم غيرا مم أسالين الت يير والتتايم، ون  ر أقي ق ا العلاصر فيما    

إ  أسنننن  ب إعننننادة الهلنسننننل ةقننننري أسنننن  ل أساسننننيل ر   ننننم  فلنننن  القننننرق أن ي تتتتون التغييتتتتر أساستتتتي:  -
والأسنننالين ايدار نننل المانننتانمل، يننن   تجاوزقنننا إلنننى الأعمنننال نفانننها، والفر نننيات التننن   لننن ؤ ع يهنننا   نننك 
الأعمال مت : لمابا نل ؤ نالأعمال الت  نل ؤ يها؟ ولمابا نتبظ ق ا الأسن  ب فن  العمن ؟ متن  قن ا الأسن  ل 

عنننادة اللظنننر فننن  ي حنننظ الفر نننيات التننن   لننن ؤ ع يهنننا الأعمنننال متننن  التانننا ل، و ننننفظ الأفنننراد  الأساسنننيل
 الفر يات.

ةجنن أ  ةسن   الت يينر فن  أسن  ب إعنادة الهلنسنل  ن ر ا، ولنيو   يينرا سنقتيا  أن ي ون التغييتر اتذري: -
ةعلن  اقنت   مننا  تمتن  فن   تانيم و قن  ر منا قن  م  ن د أي  ننرميي ال  نظ التنال ، إ  الت يينر الجن ري 
 ق  م   د مم   ورا واعادة يلائه نما  تلاسن مظ المتق بات التاليل، وأقناي المؤسال.

 تق ظ أس  ب إعادة الهلنسل إلى  تلين نتنائج   قر نل و نامل، أي  أن تكون النتائج اولرية وضخمة: -
 س    نر جيا.ر  لت ر ع ى الت يير والتتايم اللاي  وال س   ف  الأداء، وال ي غالبا ما ة

 ر ننغ إعننادة الهلنسنل ع ننى  ت ينن  واعننادة يلناء العم يننات ايدار ننل، ولننيو  أن ي تتون التغييتتر فتتي العمليتتات: -
الهياك  التلظيميل ومهاؤ ايدارات أو الماؤوليات ال ويفينل، فالعم ينات ايدار نل نفانها قن  متن ر التر ينغ 

 والبت ، وليو الأشاا  وايدارات.
ةعتمن أس  ب إعادة الهلنسل ع نى ارسنتتمار فن   للينل المع  منات     ظام معلومات:أن يعتمد التغيير عل -

واسننتاناؤ قنن ا التلليننل ن ننس  فعننال، نتينن   ننتي   ويفهننا ل ت ييننر الجنن ري النن ي ةا ننن أسنن  با إيننناعيا فننن  
 طرق وأسالين  لفي  العم ، وليو استعمال آرت فل  يهني   فير ال قت.

ةعتمننن أسنن  ب إعننادة الهلنسننل ع ننى ارسننتلراء والمتمتنن  فنن   فكيتتر الاستتتقرائي:أن يعتمتتد التغييتتر علتت  الت -
البتننن  ع نننى فنننر  الت يينننر قيننن  ينننروز م ننناك   ننننع  ل ت يينننر، و نننرفض أسننن  ب إعنننادة الهلنسنننل التفكينننر 
 ايستلتا   والمتمت  ف  ارنتظار حتى يروز الم س ل ثي العم  ع ى  ت ي ها والبت  ح  ل ملاسبل لها.

                                                             

 .131 -130،     ، 4009، دار المايرة، الأرد ، 1، طدراسات إدارية معاصرة ي ل   م الاسارنل، 1 
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م    ننني  نتنننائج  قيينننن أسننن  ب قلنننرة العم ينننات ايدار نننل منننم  ننن ل إيننراز الفنننرق ينننيم المؤسانننات التل ينةنننل و مسنن    
 والمعاد قلنستها، والجنول الم ال  ةحي أقي ق ا الفروقات.

 ألم الفرو  بين المنظمات التقليدية والمنظمات المعاد لندستها (:17الجدول رقم )

 ة عملياتهاالمعاد لندس المؤسساتخصائص  التقليدية ؤسساتخصائص الم
 مهاؤ نايقل ل  لايي العم  أ؛ 
 علاصر مايقر ع يها مم قي  ايدارة؛ 
  رفظ الروا ن ةاتلن إلى الت يير والأقنميل؛ 
 الترقيل  اتلن إلى ايمسانيات ؛ 
 ةل ؤ المن رو  نايشراي و الايقرة؛ 
 يليل الملظمل قرميل؛ 
 ف   ال ا بات وال وائم؛ 
  مستفلأعمال  فتيظ 

 أعمال متعندة الأنعاد؛ 
 م وف   معغزو الا قل؛ 
 ؛روا ن ملافحل و إ افات مر بقل نمات ى الأداء  
  الترقيل  اتلن إلى الأداء؛ 
 ةل ؤ المن رو  نالتك  م و لنةي الل ائ ؛ 
 يليل أف يل؛ 
 فرق وويفيل متنا  ل؛ 
 أعمال  فتيظ  فيفل . 

 .43،   4003، ايسسلنر ل، 1ر  ل ل ر والت ز ظ، ط، مؤسال ح  لندرة الموارد البشريةمتمن ال يرف ،  المصدر:
 

 لعبة السلطة والعمليات السياسية -4
 السلطة وعلاقتها بالتغيير التنظيمي -4-1

 ة ننير م ننق   الانن قل إلننى بلننك التننن ال ننرع  اللننان ن  والتلظيمنن  النن ي  هننني إلننى  : مفهتتوم الستتلطة
بلنننك اللنننرار منننم  ننن ل مانننت ى إداري أع نننى،  منننا إصنننار قنننرار متنننند دو  التا نننل إلنننى أ  ةعتمنننن أو ةلنننر 

ومنم قلنا  ليتنن مفهن ؤ  ،ةظهر مفه ؤ المر غ ل وال مر غ ل ف  الا قل علن  تن نن سن قل  ن  مانت ى إداري 
 ونائم المجمّعنل فن  أقاناؤ عننة يلناء ف  ض الا قل نمعلى  لايي وويفل المؤسال العامنل إلنى عنند منم ال  

ء، والملقلننل الج رافيننل، والعم يننات وال وننائم، الأمننر النن ي  ننؤدي إلننى ع ننى أسننو  لظيميننل متعننندة  ننالعم 
 ى ال وائم ايدار ل. ه ر ووائم إشرافيل أو رئاسيل  امو

  كمم أقميل و  د الا قل ف  المؤساات العامل والااصل ف  أنها قادرة ع ى  تلين ما    :     
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 درة ع ننى  تليننن  ن از  يننيم م نال  الفننرد مننم  تلينن ارناننجاؤ وارسنتلامل يننيم أفننراد العمن ، فالانن قل قنا
  هل وم ال  الجماعات مم  هل أ رى.

  ار بناط الانن قل ناللننان  ، لن ا   يلننى ع ننى أسنا  نظنناؤ مر كننغ ع نى ق اعننن سنن   يل م غمنل ناللننان  ، الأمننر
ع ننى النن ي ةمسلهننا مننم  لظننيي أمنن ر الأفننراد و لييننن انفعننار هي واننننفاعهي، نالتننال     يننن م نن تل الفننرد 

 م  تل الجماعل.
   .ييم حل ق الأفراد وحر ا هي،  ما  حمم حماةل   ك التل ق نما  تماشى مظ ال ال  العاؤ  

  :مارسنل فن  اللقننا  ايداري فن  قن ا الانياق إلنى أ  الان قل الممنم الجنن ر نالن  ر أ تواع الستلطة الإداريتة
 ف  مات م المؤساات   لاي إلى الأن ا  الرئيال التاليل:

قنن  اللنن   الأقنني فنن  الملظمننات أو المؤساننات العامننل أو الاننا    نهننا الماننؤولل  ة التنفيذيتتة:الستتلط -
 عم إصنار الأوامر واللرارات المات فل.

قنن ا اللنن   مننم الانن قات قنن  الماننؤول عننم  لنننةي الل نن  والم نن رة ل نننانع   الستتلطة الاستشتتارية:  -
وامنر أو الرقاننل ع يهنا،  منا أ  وحنننات اللنرار فن    نك المؤسانل غيننر أنهنا غينر قنادرة ع نى إصنننار الأ

 ارست ارة مت ا نة ف  المات ى التلظيم  الأع ى ف  المؤسال. 
قننن  الانن قل المانننؤولل عنننم  فننن  ض ايدارات التنن  سنننين ب رقنننا لممارسنننل نعنننض  الستتتلطة الوظيفيتتتة: -

 يهننا العم يننات المتننندة، إلننى  انننن  تن ننن منننى  فنناءة الاياسننات فنن  معظنني المجننارت التنن  ة ننري ع
مجم عنل مننم المننراء التننانعيم لأقاناؤ أ ننرى فن    ننك المؤسانل، إب ةاننتمن المنن ر الانن قل الااصنل نننه 
مننم  نن ل الانننمات التنن  ةملتهننا و لنننمها إلننى ايدارة التلفي ةننل، ومننم الجننن ر نالنن  ر قلننا أ  الانن قل 

إصنننارالأوامر أو  التلفي ةننل  ات ننم عننم سننانلتها ارست ننار ل نونهننا قننادرة ع ننى مننل  صنناحيها التننن فنن 
 اللرارات، ناي افل إلى أ  المن ر فيها ر ةاتانؤ الا قل المل طل إليه ف  مجارت متندة.

ننا رسننمي ا يهننني  ستتلطة اللجتتان:  -  تحننمم قنن ا ال جلننل ع ننى عننند مننم الأشنناا  النن  م ةجتمعنن   مع 
 كن    ن  اسني عي ا  ملاق ل اللحناةا الااصنل نالمؤسانل، ةسن   ار تمنا  دور  نا إمّنا ع نى فتنرات ق نيرة

ا مننم  أو فتننرات ط   ننل  كنن   مننرة  نن  ث ثننل أشننهر، وعلنننما  كنن     ننك ال جننا  رسننميل  فننهننا   عننن  ننغء 
نننا أ   كننن    نننا وصننن حيات متنننندة، ومنننم الممسنننم أةح  هيسنن    نننك الملظمنننل التلظيمننن ، لننن ا  م نننك مهام 

المهمنننات،  منننا منننم ال جنننا  م  نننس ل ن نننفل غينننر رسنننميل منننم قيننن  المنننن ر ل ماننناعنة فننن  إ مننناؤ نعنننض 



 الأولى ماستر إدارة أعمال محاضرات في إدارة التغيير.................................الدكتورة: غياد كريمة
 

91 

 

الممسم أ   ك   ال جلل  لفي ةل  ف  حال  ا  لها حن إصنار الأوامر واللرارات، أمّنا فن  حنال اقت نار 
 مهمتها ع ى  لنةي الل   والم  رة فننها  ك   است ار ل  فل   ما أشرنا سانل ا.

وسننني ل لا نننن الأفكنننار الجن ننننة نتيجنننل ن عنننند منننم المغاةنننا وايةجايينننات، إب  ومنننم الجنننن ر نالننن  ر قلنننا أ  ل جنننا  عننن    
ا ننت ي  ا  ننات و يننرات أعحنناء ال جننا  المات فننل، إلننى  انننن أنهننا وسنني ل فعالننل فنن   بننادل الايننرات والمع  مننات 

نننه، إر أنننه    ننن نعننض المآ نن  ع ننى   ننك ال جننا    نهننا مس فننل  مادة ننا  التنن  مننم شننونها  تاننيم ماننت ى العمنن  والرفننظ
 .مم ال قت رّ ااب اللرار نعض ال  ء و تتاظ الكتير

 :لن ؤ ايدارة الع ينا يتتن نن منم لنه سن قل الت يينر فن  المؤسانل، حين   ظهننر  ستلطة التغييتر فتي المؤسستة 
 ف  ق ا ال ند:قلاك ث ثل ينائ  

ةاننتوثر قلنا المنننراء فن  ايدارة الع يننا لمعظني أو  نن  أن تستتأثر الإدارة العليتتا ودتتدلا بستلطة التغييتتر:  -
الااصننننل نعم يننننات الت ييننننر التلظيمنننن ، فهنننني النننن  م ةاققنننن   و لظمنننن   عم يننننات الت ييننننر، الانننن قات 

و  نرو     اللرارات المتع لل ي لك و لن ؤ قنؤرء المننراء ننالتعري ع نى الم ناك  إمنا نايعتمناد ع نى 
ايسترشننناد نالمع  منننات والتلنننار ر التننن   نننرد منننم مر وسنننيهي، حيننن  ةمتنننن الت يينننر  ، أو ينننرا هي ال ا ينننل

ومنم   التلظيم  ال ي ةتن  ي اسقل ايدارة الع يا لك   نؤثر ع نى معظني العلاصنر المس ننل ل مؤسانل،
 :1نبلك نجن ما تع ن ي

  ييننر الأقننناي والاقنن  وبننرامج العمنن  وسياسننات ايدارة لحننما   تليننن الم ائمننل يننيم المؤساننل  
لمغمنظ إد الهننا ومناةلتر  يهننا والت ينرات المانتتنثل أو المت قعننل، ناي نافل إلننى الأن نقل الجن نننة ا

 مم   ييرات؛
  المينئينننل لأفنننراد قنننن ة العمننن  فننن  المؤسانننل لتلينننن  الت ينننرات المانننتتنثل و فنننادي ملنننناومتهي التهي نننل

 ؛ل ت يير وبلك مم   ل  لميل مهارا هي و عن   أنماطهي الا   يل وا جاقا هي
  عمنننال والأن نننقل الجن ننننة و نننظ يرننننامج عمننن  يدارة عم ينننل الت يينننر التلظيمننن  التننن   تحنننمم الأ

 والأفراد المعلييم يها والملف  م لها، ناي افل إلى سي   عظيي م ارد الت يير و   ي  ر  ته؛

                                                             
1 John Schermehorn, James Hunt, Richard Osborn, Claire Billy, Comportement Humain et 

Organisation, Edition erpi Quebec, Canada, 2010, p 442.  
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  ايشننراي ع نننى متانعننل عم ينننل الت ييننر التلظيمننن  يحنننا   عنننن  ت متانن بل فننن   نن ء التقيينننن
 ؛ف  المؤسالالفع   أو لت  الم س ت الت  قن  قرأ ف  مات م مراح  التجن ن ال ا   

 .التر  ع ى  تن ن الأس  ب أو القر لل المغمظ إ باعها يحنا  الت يير 
 لنن ؤ كافتتة المستتتويات الاداريتتة بالمؤسستتة متتع ادتفتتا  الادارة العليتتا بتتالقرار النهتتائي) المشتتاركة(:  -

 ا اليننن   اردارة الع ينا قلننا ناشننراك ننناق  المانت  ات التلظيميننل والعننام يم فنن  عم ينل الت ييننر، و عتمننن قنن
فنن  الت ييننر ع ننى افتننراه أ  العننام يم والماننت  ات التلظيميننل بات  فنناءة وأق يننل ل م ننار ل، وأنهننا بات 
 ننوثير قنن ي ع ننى م ننير المؤساننل ناللنننر النن ي ةعقيهننا قنن ة وسنن قل رةمسننم انكارقننا وبالتننال  قننن ةسنن   

العنننام يم فننن  الت يينننر  منننم الأفحننن  و ننن د  فاعننن  ينننيم المانننت  ات التلظيمينننل المات فنننل، و نننتي م نننار ل
 : 1التلظيم  نوحن ال س يم

  :لننن ؤ اردارة الع يننا قلنننا يت نناي  الم ننناك  و عر فهننا ودراسنننتها و لننن ؤ اتختتاذ القتتترار الجمتتتاعي 
أةحنننا يتتن نننن يننننائ  الت ننن ل،   ننن  بلنننك اعقننناء الت  يهنننات ل مانننت  ات النننننيا منننم أ ننن  دراسنننل 

 الينائ  وا تيار أنايها.
  :ا الأسنن  ب فنن  الم ننار ل أقنن ى وأعمننن لأ  العننام يم ةانناقم   فنن  قنن دتتل المشتتاكل اماعيتتا

 دراسل الم س ل و مظ المع  مات مم أ   الت ص  الى ينائ  الت  والت ري.
 لن ؤ ايدارة الع ينا لستلطة اتختاذ القترار المناستب: كافة المستويات الادارية مع تفوي  تلك الجهتات  -

 التلظيميننننل والعننننام يم نالمؤساننننل فنننن   تن ننننن معننننالي الت ييننننرقلننننا ننعقنننناء الانننن قل لبنننناق  الماننننت  ات 
 نمعظنني مهنناؤ الت ييننر مننم  تن نننق ع ا حننالتلظيمنن  الملاسننبل، وع ننى قنن ا الماننت  ات أو العننام يم أ  ة

م نننناك هي، و ننننتي التفنننن  ض  لتننن  ر التنننن  النننن ي ةعتلننننو  أنننننه ملاسننننبال م ننناك  وبنننننائ  الت نننن ل وا تينننا
 التالل و نر ن التااسيل. : ملاق ل ييملآنو   الأس  بيم ال مات  ات التلظيميل والعام يم 

ةمسننم أ   كنن   سنن قل الت ييننر مننم  ننارظ المؤساننل لالمات ننارو  الاننار ي  أ، حينن   عتمننن  تيننر مننم متنناورت     
 ار يننل مننم أحننن ايست ننار يم، و لظننر إلننيهي  ننوفراد عننام يم الت ييننر التلظيمنن  ع ننى  ننرورة الت نن ل ع ننى مانناعنة 

                                                             
 ،  4001 النار الجامفيل الجن نة، ايسسلنر ل،، التنظيم: الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية، أحمن ماقر 1

391. 
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نالمؤساننل ة نن رة مؤقتننل مر بقنن   فلنن  نفتننرة  قييننن م ننرو  الت ييننر التلظيمنن  المق نن ب،  مننا ةمسننم أ    جننو نعننض 
يننيم الايننرة النا  يننل والاار يننل، أي أنهننا  اننتانؤ مجم عننل مننم الايننراء المؤساننات إلننى يننن   آ ننر و تمتنن  فنن  الجمننظ 

أساسننا نجانننن ايسننتعانل نننالايراء ايست ننار يم مننم  ننارظ المؤساننل، وبلننك مننم  نن ل  كنن  م ام يم فنن  المؤساننل العنن
 فر ن  ماع  لتلميل يرامج الت يير التلظيم .

 فناءة الت يينر التلظيمن  فن  المؤسانل، وبلنك  منا قنن  لكن  ينن   منم اليننائ  الانانلل إةجايينات وسن ييات منم حين      
 الم ال :م    ف  الجنول 

 بين بدائل سلطة التغيير التنظيمي داخل المؤسسة مقار ة(: 16الجدول رقم )

 من  معيار التقييم
 يقوم بالتغيير

مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو    تائج مباشرة السرعة الرضا
 المقاومة

مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتو  
 الالتيام

مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو  
 الابداع

متتمنن  أ   كننن    مر فعل مت س  الادارة العليا
 مر فعل

 ملافض ملافض مر فظ

مننننننننننننننننننننلافض أو  مت س  ملافظل مر فظ المشاركة
 مت س 

 مر فظ مر فظ

ملافظننننننل أو  مت س  التفوي 
 مت سقل

متتمنن  أ   كننن   
 لمت سق

 ميننننن   لمت سنننننق
 الى ارر فا 

 مت س  مت س 

، 4001 ايسسلنر ل،النار الجامفيل الجن نة، ، ، التنظيم: الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيميةأحمن ماقر المصدر:
  599. 

 :ا نمفهننن ؤ الاننن قل وقننن  ع نننى نفنننو اللننننر منننم  نننر ب  م  ننن   الاياسنننل ار باطنننا وثيلننن العمليتتتات السياستتتية
معرفنننل  منننم الحنننروري  - اقنننم ينننيم المجم عننناتل فننن  الم اصننن- قل الأقمينننل فننن  أي نلنننا  لممارسنننل الاننن

فننن  ة والتفننناظ ع يهنننا واسنننتانامها اللننن  وارسنننترا يجيات الاياسنننيل ركتاننناب ، لالعم ينننات الاياسنننيل الأساسننني
 .اات وثير الا  ك الاياس  ف  المؤسطرق التن مم  ثي ،الع قات ييم المجم عات

ل اياسنل قن  أقننؤ  عر نف ع نى ايطن ق، والن ي وصنفها نونهنا منم الن ي   (Lasswell) ربما ةس    عر ف رسن       
أ  ننننرى  ينننف  لقننن ي الاياسنننل ع نننى حننن  ةمسنننم منننم  ننن ل قنن ا التعر نننف الباننني   ،ةت نن  ع نننى منننابا ومتنننى و ينننف

 اللغاعات اللاش ل والتفحي ت المات فل ح ل  ا ي  الم ارد اللادرة وال يمل. 
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لتنن  م نناك  التا نني  علنننما  ف نن  فنن  بلننك آليننات أ ننرى متنن  إد ننال مع  مننات  ن نننة أو  اياسننل آليننل  ال متنن    
ا "الأن نقل التنن   تننن  ل اياسنل ع ننى أنّهنن (Pfeffer) سننلعتمن قلنا  عر ننف نفيفننر ،الباننيقل اسنتاناؤ قاعنننة الأغ يينل

اات ركتااب و ق  ر واسنتاناؤ الان قل والمن ارد الأ نرى فن  سنيي  الت ن ل ع نى اللتنائج المرغ بنل فن  دا   المؤس
 ."حالل  ا د  يارا ها عنؤ اليليم أو الا ي

ا ل تنوثير المتتمن  إبا  اننت الان قل قن ة وماغنن :يهنا ياسل نمفاهيي الا قل المتع للؤ الاةل ل نفيفر علن ملارنل مفه     
لانن قل و اننتانمها فنن  ر اى الأحنننا  فننن  الاياسننل  تحننمم الأن ننقل أو الانن   يات التنن   قنن  النن ي ةمسننم أ  ةلننظ ع نن

قننن  ،الانن قل أثلنناء العمنن ا الاياسننل فهنن  دراسننل الاننياق المؤساننا  ، الانن قل قنن  م كيننل اللظنناؤ فنن  حالننل الراحننل، أمنن
م الاياسنل ممارسنل الان قل لتتلينن قنني مةمت ك فرد أو وحنة أو قاي ما الا قل ف  المؤسّال فن  فتنرة منا.  منا  تحن

 .متند، ناي افل إلى   ك الأن قل الت    لاؤ لت سيظ منى الا قل أو اللقاق ال ي ةمسم ممارستها فيه
 :1نفبارة أ رى،  تح  مم ق ا التعر ف أ 

 ن ع ى المعار ل أو الملاومل. الاياس  ق  ن اط ينأ ن ره الت   الا  ك 
  ّ إ  غايت المعار ل لم ةس   قلاك حا ل ل ل اط الاياس. 
 .ةجن أ  نت  ر أ  وياب الل اط الاياس  لم ة تن  نالحرورة ا ت ر ف  الفعاليل ع ى نقاق الملظمل 
 قن  فن  ال اقنظ فن   ي وأن قتهي الاياسيل دا   إطار المؤساللعن ن مم المنراء ف  الت يلل أ  قرارا هةعتلن ا

 .  ؤسال  س م  تل الم
 ل نقييعتها.ليات سي -كما الا قل-  الاياسل ن ح  أ  
 أو ائنننت ي منننم ايدارات فننن  الت  نننن ع نننى  فننن   تينننر منننم التنننارت ع نننى نجننناي إدارة ةعتمنننن نلننناء المؤسانننل

قننن ا قننن  الانننين فننن   ننن   فهننني  ،الظنننروي المعاصنننرة ؤ المؤسانننل فننن سياسنننات قنةمنننل  لنننم عائلنننا أمننناؤ  لنننن
 لاياسات المؤساا يل والا قل أمرا  رور ا ل  اةل ل منراء.ا

متع لنننل نالأقنننناي التننن   لتجهنننا عنننغى الكتينننر منننم الجهننن د الل ل  اةنننل، و المؤسانننات المعاصنننرة قننن   ياننننات سياسننني    
ع نى سنيي  ، ة  عننا ع نى ع امنبلك،  ات م شنة الا  ك الاياس  اعتماد ومظ مؤسال إلى العم يات الاياسيل مباشرة

ل ع نى أسنا  مننى م نار ل الاياسنل فيهنا. ى النراسنات منم المنن ر م  ر ينن عننة قنرارات  لظيمين ن ف  إحنالمتال، ط
                                                             

 أ 1BY 4.-CC، مر  ل ير  ل الم ا  اييناع ل  Rice OpenStax امعل  السلوك السياسي في المؤسسات،، ةما  نعاان  1
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أو الترقيننات  داراتا ينيم اير ينننأ  اننت   نك الّتن   تنن ي  لانيلل لحانن التللتنائج أ  معظني اللننرارات الاياسنيأوهنرت ا
ارعتمنناد غ قنن ا اللننرارات عننادة نغينناب الل اعننن واي ننراءات المعمنن ل يهننا و ،  تميننفيم أو  فنن  ض الانن قلأو نلنن  المنن و

 .لع ى معا ير غامحل وشا ي
راءات التود ييننل ع ننى أنّهننا فنن  النراسننل قنرارات متنن  سياسننات شننؤو  المنن وفيم والت وينف واي نن  منا صننلم المنننراء    

 .ل وا تل المعاليناياسات وا راءات ومعا ير م   عيغ ق ا اللرارات عادة ل".  تمي"أق  سياسيّ 
ةظهننر نمنن بظ قنن ا الت ننليف فنن  ال ننس   ،ع ننى أسننا  قنن ا نتننائج، مننم الممسننم  قنن  ر   ننليف الانن  ك الاياسنن     

م والتعليننن عنننؤ اليلننيانني ينر ننل عاليننل مننم ل نناط الاياسنن  فنن  الم اقننم التنن   تلننا نت قننظ أكيننر قنننر مننم الالمنن ال ، فنن
، فنن  حنننيم ةسننن   أقننن  قنننر منننم الممارسنننل الاياسنننيل فيم أو المجم عننات ع نننى المننن ارد ال نننتيتلوالملافاننل ينننيم المننن و

 .ل الملافال ييم الم وفيم ع ى الم اردمت قعا ف  وروي أ م مم عنؤ اليليم والتعلين وأةحا ف  حالل ق 
 المؤسّسةادتمالات السلوك السياسي في  :(15الش ل رقم )

 

CC-0 لمر  ل ير  ل الم ا  اييناع ،  Rice OpenStax  امعل، السلوك السياسي في المؤسسات، ةما  نعاان  المصدر:
BY 4.أ  

 :1ما       م و ، ؤساات مال شروط ل ا  ك الاياس  ال تي  ف  الم ظ أع ا، ةمسللا  تن نا ل لم بوفل

                                                             

 المر ظ الااين.   1 
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يمسم حيلهننا فنن ، تنناي مانناحل أكيننر ل اياسننل ميهمننل ؤساننلأو المعلنننما  كنن   أقننناي اللانني : ألتتداف مبهمتتة -
 . تت ستار الاع  لتتلين الأقناي المؤساا يّل لرعحاء الاع  لتتلين مساسن شا يل

 ظهنننر الاياسنننل علننننما   ننن  المنن ارد و جنننن ا اننناب قنننرارات   ز عهنننا   ز عنننا ملاسنننبا ل ظنننروي : متتتوارد محتتتدودة -
 .نالقبظ لم  ك   قلاك حا ل رستاناؤ الاياسل ل مقالبل "نت ل الفرد" إبا  انت الم ارد وافرة ،الراقلل

ا علنما  ك   طييعل التكل ل  يا النا  يل غير  غداد الا  ك الاياس  عم م :ئةتغيير التكنولوايا والبي -
  ي إلى س  ك سياسما  ؤدميغداد ال م ه وعنؤ اليليم ف ،رو يليل و ك   اليي ل الاار يل د لاميسيل ومعلنة

 .با  ماارات معيلل ل عم مم الجماعات المهتمل نا 
اابا المتيقل نم س ل اللرار وعم يل ا ةس   اللرار غير ميرمج علنما  ك   الظروي  :قرارات تير مبرمجة -

ق ا التفاصي  ف     ن  اللرارات الميرمجل عادةد ف  حيم  تن ،لما  ترك مجار ل ملاورة الاياسي ،غامحل
ها القييعل لت   تفل ا مم المر   أ  نرى س   ا سياسيا أكير ف  اللحاةا الرئيايل ا ،مااحل  ييرة ل ملاورة

 .نعينة المنى مت  قرارات التاقي  ارسترا يج  غير الماتلرة،
اننننا   أةحنننا فرصننننل ل اننن  ك الاياسنننن  يننننر مننننم الانننن  ك ر فتنننرات الت ييننننر المؤس نننن ف: التغييتتتر المؤسّستتتتاتي -

إنتنناظ  ن ننن قنن   د المي ولننل يعننادة هيس ننل قانني معننيم أو فننت  قانني  ن ننن أو إد ننال  نن الجهنن   إ  ،العل ننن 
دعنن ات ل جميننظ ل نحننماؤ إلننى العم يننل الاياسننيل حينن   تلنناز  الف ننائ  والتتالفننات المات فننل ع ننى المساسننن 

 .الممسلل
 ؤسانناتلمعاصننرة بات طييعننل سياسننيل إلننى حننن  ييننر، وبلننك نظننرا رمننت ك معظنني الما ؤساننات ييننرة مننم المناننبل     

 راءلن ا ةجنن أ   راعن  المنن ،ل معلننة وغينر مانتلرةعلننة وبي نات  ار ينات مالي ؤ م ارد شتيتل وأقناي غامحل و للي
 .المعاصرو  العم يات الاياسيل ناين ع قتها يتلظيي الا قل والتفاظ ع يها

 ضرورة تبليغ الحااة للتغيير -5
ة ييم را    عم اينجاز التال ، إب  ظهر م اك  ع ى شس  فج   س   المنراء ظهر التا ل ل ت يير علنما ر ة    

 التلار ر   ل مم ل ت يير حا تها  عري أ  الملظمل إدارة  اتقيظحي  ، ارنجاز الت يل  وارنجاز المرغ ب فيه
 وانافاه والميغانيات، الماليل الييانات   ل فمم المات فل، الم ادر مم    ها الت  والمع  مات وايح اءات

 ق ة  عري أ  ايدارة  اتقيظ وغيرقا العام يم، معل  ات و نن  المييعات، وقي ط الأداء معنرت وانافاه الأرباي،
 .الت يير ق ى  و تافل
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 و مسم   اي  الاق ات الأساسيل لتي يا الحرورة ل ت يير ف  الجنول التال :  
 الخطوات الأساسية للتبليغ عن التغيير(: 10الجدول رفم )

 شردها الخطوة
 

توصيل الر ية 
 للموظفين

المن ر مم  تن ن الهني مم الت يير والر  ل الااصل نه، ف م  تمسم مم إبا لي  تمسم  -
  تفيغ الم وفيم و ان دعمهي لتلفي  الت ييرات.

مم المهي  ما  أ  الرسالل الت  سيتي    يهها إلى الم وفيم   ري  ميظ مغاةا  -
مت ما  وف ائن الت يير، وحتى ل   انت قلاك   ييرات و عن  ت  تن  ط ال فترة الم رو 

ق  التال مظ أي م رو ، فن  التر يغ ع ى الر  ل و  صي ها نانتظاؤ لرشاا  
 المتوثر م نعم يل الت يير ةحمم  ترك الجميظ ف  نفو ار جاا ن س  إةجاي .

 
 
 

الاستماع إل  
 الموظفين

الت اص  الفعال ق  أسا  أي م رو  وبال ات علنما  لق ي ق ا الم رو  ع ى   يير  -
معلن، لكم مم المهي عنؤ إغفال أ  الت اص  عم يل بات ا جاقيم، وأنه ر  لظيم  

ا ارستما    لق ي فل  ع ى إة ال رسالل ما إلى الم وفيم، لكم ةجن أ   تحمم أةح 
 مااوفهي الااصل نعم يل الت يير.إلى 
ر ةااعن ارستما  إلى الم وفيم ف  نجاي الم رو  فتان، لكم مم الممسم أ   -

 رائهي المن ر ع ى ر  ل أم ر لي ةسم  راقا ي   ي مم قي . ااعن آ
اختيار فريق 
 العمل بعناية

ةمسم أ   ك   ارعترا ات ع ى الت يير أو حتى ملاومته مفينة، لأنها  جير ال ر ل  
ا ع ى اكت اي  ااعن أةحع ى ر  ل الت يير الملتري مم و هل نظر مات فل، وربما 

مم ناحيل أ رى ةتتاظ  لفي  عم يل الت يير التلظيم  م س ت لي  كم مت قعل، لكم 
 يلجاي إلى فر ن متتمو، ةفهم   أقناي ال ر ل ور  تها

التركيي عل   
 الأشخاص

دائما ما  ك   التكل ل  يا أساسا ل ت يير التلظيم ، ل لك مم المهي  ق  ر مهارات 
هي ارستفادة مم الم وفيم مم   ل التنر ن وور  العم  لتتفيغقي، ولحما   ت يل

 .عم يل الت يير وقنر هي ع ى التعام  مظ ما ةتن  مم   يير
 .مم إعناد الأستابة نايعتماد ع ى نمابظ الت يير المصدر:

 

 هني ايدارة مم   ل  ي يا التا نل ل ت يينر لتجلنن المفا نات واحاطنل المن وفيم ع منا وب نس  مانين، نمنا  تجنه     
ودواعنن  قنن ا الت ييننرات الملترحننل، حينن   ننتي  فهنني الأسننباب، وحتننى  نن فر ايسننتعناد لتلينن   الليننل يحناثننه مننم   ييننرات،
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الت يينننر، و مسنننم ا بنننا  أسننن  ب اي تماعنننات وال لننناءات والملاق نننل لتتلينننن قننن ا الهنننني،  منننا ةمسنننم ايسنننتعانل ناللنننادة 
 .ور ساء التلظيمات غير الرسميل ف  شري الت يير ودواعيه وما سيتر ن عله

 داعمة للتغيير التنظيمي أخر  ت مجالا  -7
 وأنن ا  ن ناطها ومجنارت و  دقنا قنني الملظمنل رسنالل  تلناول وإستتراتيجيتها: الدافها ،المؤسسة رسالة 

 فرصنا    هينئ قنن التن  ل مت ينرات م اكبنل  نتي ا  ةجنن الرسنالل قن ا   يينر ا  والان ق المانتهنفل، الملتجنات
 اكتنر، أو ن ناط  تجنيي او إل ناء معهنا  تعنيم قين دا    فنره قنن أو  ن نن، ن ناط نن نافل  تق نن اسنت  لها

 لهنا، ومنم والمتر منل الرسالل عم المتفرعل ارقناي ف    ييرا   ع يه  تر ن الرسالل   يير ا  ومم القييع 
 .ارقناي لي     تبظ ملاقج ناعتبارقا ارسترا يجيات ف  ثي

 كلتيجنل اما رزما ةس    الم ارد  ا ي  وأس  ب ف افل   يير ا  كما :الموارد تخصيص واسلوب فلسفة 
 ممنا اسنته كها و رشنين المن ارد  ق  نظ يهنني مانتل ل ن ن رة او وارسنترا يجيات، الرسالل والأقناي لت يير

 .ارنتا يل وز ادة الج دة و تايم التك فل و فض ارقناي ي    ةااقي ف 
 العلاصنر ا تينار سن مل ةحنمم نمنا والتعينيم ار تينار نظناؤ فن  الت يينر ةسن    قنن :الإداري  الأداء  ظتم 

  هينئ نمنا ارداء  لينيي نظناؤ كن لك الملاسنبل، وايدارات الم اقنظ فن  و عييلهنا ال ونائم الملاسنبل لمتق بنات
 ، والهالنل واللانيا  التتينغ أ قناء متن  الر سناء أ قناء منم ةا ن   لينيي م ونم، كن  لأداء  لييمنا عنادر
 .ارداء  لييي ف  الماتانمل اللمابظ ق  ر او عي ب و ا   مم

  العم ينات  فن   انتانؤ  ن ننة فلينل  جهينغات او طنرق  او معرفنل  هي نل قن  التكل لن    الت يير :التكنولوايا
 الت يينر التكل لن    ةو   وقن ارنتا يل، ز ادة أو التك فل  فض او ارنتاظ  تايم ف  ةاهي نما ارنتا يل،

 او ادوات معننات او إد نال او   لائينل، ا نرى  النى ميسانيسينل  جهينغات منم التتن ل متن  عننة، أشنسار
 التر ينن ر ةسن    نتين  العمن  لم اقنظ الننا    التر ينن كن لك ن نر ل، كتافنل او العمن  فن   ن ننة اسنالين
 .ارداء وسرعل والجهن ال قت   فير الى  ؤدي نقر لل ي  ع  ائيل ن  رة

 لننننه ، مننننم  المفيلنننلل ت يننننير التلظيمنننن  أو  الماننناعنة أقننني عامننن  مننم الع امننن  التلافننلأصنننبتت  للنننن :الثقافتتة
فن  إحنننا   اقيوقننن ييلننت عنننة أنتننا  أ  التلافننل الناعمننل  ان إ جاقنه، ن ل دورقنا الينارز ف    نن الن رء 

فن  إحننننا  الت ينننير لننننى المننن وفيم  الت ينير، منم  ن ل   نن در نل عالينل منم التفننان  فن  العمننن  والرغينننل
فنننننالأفراد الننننن  م ةمت كننننن   قنننننيي الع قنننننات اينانننننانيل وقنننننيي النننننلظي المفت حننننل لننننن هي إ جاقننننات إةجاييننننل نتنننن  
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نل نننالت ينننير التلظيمننن ، و  لمينننل و   ينننه قنننيي الع قنننات اينانننانيل  كننن   منننم  ننن ل التكننن  م والتقنننن  ر و لمي
 تنننةات فن  يي نننل العمننن  لننننى، إ ننافل إلى غننر  التلننل واللنننرة ع ننى م ا هننل التالمنن ارد الب ننر ل ل مؤسال

لمتننني  المحنننقرب امنننظ  لافنننل  ت نننم نالمروننننل والتكينننماليننن ؤ إلننى  ينننل  ث ، و اننعى المؤسانناتالمنن وفيم
ل و وثيرقننننا لت ننننم  عل ننننر الليننننادة، حينننن  قننننن نجننننن ثلافننننل داعمننننل و متننننن أقميننننل التلافننننل التلظيمينننن ،والمعلننننن

ل ليننادات الجن ننننة النننت    ننجظ الت ينننير و ننننع ا إلينننه، وفن  الملاينن  قلنناك ثلافننل  ننافظ عننم ال يننادات التل ينةننل 
 .1و نفعها إلى المغ ن مم الجم د والتل قظ

 العل نر ةمتن  لأننه الملظمنل فن  والهناؤ التين ي  العل نر الأفنراد ةعتينر :بالعمتل القتائمين الأفتراد تغييتر 
 منم  نتي أ  ةمسنم والن ي  قن  رقي، ن نره الأفنراد ع نى الت يينر  ر نغ أ  ةجنن فيهنا، وبالتنال  النن لاميس 

منظ   نت ءؤ حتنى و  يينرقي  قن  رقي ع نى العمن  ثني ومنم وشا نيا هي، لان   هي الأفنراد  فهني وادراك  ن ل
الأفنراد  إسنهاؤ ينر نل مباشنرة  لتنر   المانتهنفل الت يينر و فناءة فاع ينل إ  ل،الملظمن وأدوار احتيا نات
 إب فاع ينل الت يينر نجناي ناسنتمرار ةعنغز أ  شنونه منم الأفنراد قنؤرء إسنهاؤ أ  حي  الملظمل، ف  العام يم

 نالأداء الملظملاستمرار  عرق ل إلى  ؤدي أ  شونه مم الت يير لعم يل الملظمل ف  الأفراد استجانل عنؤ أ 
 العم . ع ى وقنر ها

 

 

 

 

 

 

                                                             
، المنؤ مر الننول  حن ل اييننا  والت يينر التلظيمن  فن  دور الثقافة المنظمية في الولاء إتجتاه التغييتر ،متمن  ير س يي وب جاز ل عمر 1

 .11 ،  4011 ماي 14 - 19الملظمات التن تل،  امعل سعن دح ن، الي ينة، 
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 والتغيير المحور الساد : التعلم التنظيمي
 المتانارعل الج ر نل التتن رت ون  فن  والتكل ل  ينا المعرفنل ع نر فن  ن عينل تاقفنغ  ا  منؤ ر  الملظمنات شنهنت   

 ي صنفه التلظيمن  النتع ي دور  فعين  متن  معاصنرة ل نإدار  وممارسنات ملناقج  يلن   ن ل منم وايدارة، العمن  لأسالين
 أقني منم التلظيمن  النتع ي  يجياتااسنتر  و عنن اليي ينل، تاوالمنؤثر  ل تتن رت اسنتجانل مانتمرة و  يينر  تانيم عم ينل

 ون  فن  والنةم منل ر لاارسنتمر  ف  والملظمات المؤساات لمااعنة  ق  رقا  ي والت  المعاصرة ايدار ل الم   عات
 .الملظمات ييم التلافو حنة وز ادة ايدار ل اتوالتتنة اليي   الت ير

 تاالت ينر  منم كيينرة نمجم عنل المباشنرة وع قتنه لأقميتنه ا  نظنر   يجيا هاواسنتر  التلظيمن  ننالتع ي ارقتمناؤ داز  وقنن    
 ومنم وبلائها، رقاااستمر  لحما  المق  بل والفاع يل نالكفاءة ونجاحها المؤساات  لنؤ ف   ؤثر ينورقا والت  التلظيميل
 دائمنا ، متع منل ملظمنات إلنى  تتن ل وأ  وم اكيتنه الت ينر ير نن ال تناق إلنى  انعى الملظمنات أ  حنن تا   الم حن 
 ع نى أسنيقر  الن ي الجن نن ل ت ينر وز تهنا و نه التلظيمن  ل نتع ي  لي هنا إمسانينل الملظمنات  ننر  أ  ةجن بلك ولتتلين
 لم ءمنل المات فنل النتع ي  يجياتارسنتر  و قييلهنا  يليهنا مننى قينا   ن ل منم وبلنك، وأن نقتها أعمالهنا طييعنل

 تاوالاينر  تاالمهنار  واكتاناب والمروننل التكينف ع نى لتاناعنقا نالانرعل  تاني والتن  المات فنل اليي ينل التتن رت
 .المعاصرة
  مفهوم التعلم التنظيمي -1    

 مس ننات و  يينر  عنن   فن  ا  كيينر  ا  دور  ل نتع ي فنن  أور ، النتع ي معرفنل منم رينن تلظيمن ال التع ي لمفه ؤ التقرق  قي     
 منم النتع ي عم ينل مس ننات  ن ل منم  نتي تاوالت يينر  التعنن  ت قن ا منم فكتينر الملظمنل، فن  دالرفنر  الان     اللظاؤ

 ع ى ةجن الت  الأم ر مم التع ي ةعتير إب حيا ه،   ل الفرد   ا هها الت  كيلاايدر  والعم يات وال  اقن الم حظات
 أ ن  منم و ت ي هنا الأفكنار،  ل ني  عم ينلLearning  التعلمفت ،متع منل ملظمنات   نب  حتنى ممارسنتها الملظمنات
 نوننه و عنري الاينرة، نتيجنل الأداء أو الان  ك، فن  الت ينر نوننه أةحنو و عنري متان  اللنرار،  اننؤ معرفنل إلنى  ت   هنا
 فن  الان  ك، نانيى دائني   يينر إلنى المؤدةنل الجن ننة والمهنارات والاينرات، نالمعرفنل، المتفنغ التفاعن  المتكامن  عم يل
   .الأعمال ونتائج

 فن  وفاع نل مهمنل وسني ل النتع ي إ  إب المعرفنل، اكتاناب عم ينل فتن ى  حن ل  ننور فهن  النتع ي مفناهيي رغني  عنند  
 . تفيغقا ةمسم و كام يل و فاع يل قادفل عم يل التع ي وا  و قييلها، المعرفل اكتااب



 الأولى ماستر إدارة أعمال محاضرات في إدارة التغيير.................................الدكتورة: غياد كريمة
 

111 

 

 الملظمنات طييعنل ع نى  ر نغ د لناميس  مفهن ؤ فهن    organizational  Learning التنظيمتي التتعلم أمنا    
أ   فن  راوبنل الملظمنات أصنبتت أ  ملن  الأعمنال عنالي فن  شنعييل الأكتر المفه ؤ ق ا وللن أصب  ناستمرار، المت يرة
 التلظيمن   النتع ي  عر نف ح ل الع ماء المات فل، نتج عله ا ت ي اليي يل المت يرات مظ التكيف ع ى قنرة أكتر  ك   

 ف افا هي وثلافا هي. ر ت ي نظرا   ا ت فا هي و اءت
 ن نس  الجمينظ فينه ةعمن  التلظيمن  قن : "منا النتع ي أ  المجنال قن ا فن  الع مناء أينرز منم وقن   Senge فينرى      

 أنمناط  قن  ر إلى  هني وق   رغي نها، الت  اللتائج أ    تلين مم ناستمرار قنرا هي  ق  ر ع ى متعاو   أو ماتل 
 كينف ناسنتمرار الملظمنل أفنراد  نتع ي وحين  الجماعينل، والقم حنات منم الأقنناي مجم عنل و تيلنى ل تفكينر  ن ننة

 .1ن س   ماع "  تع م   
 المع  منات ورصنن يهنا، العنام يم داوالأفنر  الملظمنل و جنارب تا ينر  اسنتتمار عم ينل تلظيمن ال ننالتع ي و ل نن    

 حن  فن  ملهنا ل سنتفادة لآ نر حنيم منم  عتهناامر  ثني الملظمنل، باكنرة فن  والتجنارب تاالاينر  قن ا عنم اللا منل
 .  ا هها الت  الم س ت

 و عنن   المعرفنل ونل  وحيازة   ن ف  المهرة دار فالأ" :نونهالتلظيم   التع ي فيعرفا  Wheelen& Hunger أما     
  تفن ق  الن ي العم ينل"ه: نونن التلظيمن  التع ي  Garvin et al ةعري ييلما"، الجن نة والأفكار المعاري لتعسو س   هي

 وعم ينات ل نتع ي، داعمنل دا  ينل يي نل: وقن  أساسيل ليلات ث   و تق ن المعرفل، ونل  واقتلاء   ن ف  الم وف    فيه
  ي"التع  و عغز  نعي قيادي وس  ك م م سل،  ع ي وممارسات

 قن ا  تن نن فن  واللجناي التلظيمينل نالم نس ت المتلنام  الن ع : "نوننهأ 4005ل Simon سنيم    و عرفنه    
 "با ها المؤسال ومار ات علاصر ع ى  لعسو نما المؤساات ف  العام يم داالأفر  قي  مم وع  ها الم س ت

 ع نى الملظمنل ملننرة ز نادة  انتهني مانتمرة، د لاميسينل عم ينل: "أننه ع نى تلظيمن ال ل نتع ي  عر فنا   Kirkland وقننؤ 
 الر  نل ع نى ميلينل  لظيمينل ثلافنل إطنار فن  والنتع ي، ارداء فن  التمينغ و تلينن المت ينرة، اليي نل فن  واللجناي التكينف

 "لهما وم جعل الماتمر م والتنر ن والتق  ر الجماع  ل تع ي وداعمل الملظمل، لأعحاء الم تر ل
 
 

                                                             
1 Senge, Peter. , The Art And Practice Field Book: Strategies And Tools For Building A Learning 

Organization, New York, Doubled, 1994, p89. 
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 :وق  التلظيم  التع ي لمفه ؤ المس نل الأساسيل العلاصر سين مما  ستنتج  
 ؛الت ير دائمل اليي ل و  ف  راارستمر  ع ى اللنرة داالأفر  لنى ليس    والتق ر التع ي دائمل عم يل -
 ؛مرنل  لظيميل هياك  استاناؤ   ل مم الفر ن يروي والعم  الم ار ل ة جظ -
 ؛الا قل الجن نة والأفكار ل م س ت الج ر ل الت  ل  يل  ع ى اللنرة  لم  -
 ؛ةعغز اللنرة ع ى اة ال و  ارك المعرفل ييم الأفراد ف   ميظ مات  ات الملظمل -
 ؛رااللر  صلظ ف  العام يم م ار ل نتاظ الملظمل ف  ايدار ل المات  ات لجميظ الأقناي  متي  -
 أس  ب  يل    ل مم   ا ههي الت  الم س ت ح  ع ى اللنرة واكاايهي العام يم  مسيم إلى  ؤدي  -

 .الماتمر التع ي
 .س ييل أو إةجاييل أكانت س اء الآ ر م  جارب مم ارستفادة ع ى العم  -

  نتي التن  والل ناطات العم ينات مجمن   أو العم ينل، نوننه تلظيمن ال النتع ي  عر نف ةمسنم الانانلل التعر فات   ل مم  
 المتيقل اليي ل ف  التاص ل تاالت يير  مظ ل تكيف قاي ل لتك    واعنادقا نالملظمل الماق  الت يير إحنا    لها مم

 التجنارب واسنتتمار داالأفنر   مسنيم: أقمهنا منم التن  العم ينات منم نمجم عنل ال يناؤ  ن ل منم وبلنك الملاسنبل نالانرعل
 .الأداء و تايم ل تع ي فعال ن س  والتلليل المعرفل استاناؤ وادارة الماتلي ، م ا هل ف  الاانلل تاوالاير 
  التعلم التنظيمي ألمية -2    
 حين  والااصنل العامل الملظمات ع ى قامل وانعساسات تا وثير  وله كييرة، أقميل باتلظيم  ال التع ي مفه ؤ أصب    
 وعم ن  فكنري  انتلنال عم ينل ةعتينر فهن  ا   قن ر  أكتنر إدار نل ممارسنات إ احنل  ن ل منم مات فنل نقنرق  ا  كيير   تنةا   ةلنؤ
 الملظمنات فن  و قييلنه تلظيمن ال النتع ي أقمينل ،  منا أ التن تنل الملظمنات لمفناهيي اللنةمنل طينلاالييروقر  مفناهيي منم

 ك نفت حين  ال نام ل، ننالج دة والتماك الأداء مات ى  وار فا  ل عام يم ال ا   والتق  ر الرب  ف   تمت  عامل ن فل
 متع منل، ملظمنات إلنى ل تتن ل ناستعنادقا  تميغ ال ام ل الج دة نمبادك  ني ن س  الم تغمل الملظمات أ  ساتاالنر 
 اللننرة ةسانيها وأننه  اصنل التلنافو ع نى قننرة أكتنر سنتك    النتع ي ع نى قننر ها فن   ف قنا  تلنن التن  الملظمنات أو  
 .العم ء وار اء والتا  ن اينتاظ ف   ن نة أسالين ايتكار ع ى
 ملظما لنا يتت  ن   اناقي والتن  Senge يهنا ننادى التن  المبنادك  قيينن  ن ل منم تلظيمن ال النتع ي أقمينل و تحن    
 نعانيه ما و  ف   اصل يها، الأساسيل الر يغة ق  التلظيم  التع ي و س    أ قائها، مم  اتفين متع مل ملظمات إلى
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   ا نه لتن ا الم نس ت فوغ ن والااصل، التس ميل ملظما لا ف  الاانلل التجارب مم التع ي وعنؤ الأ قاء را كر  مم
 ملظما لا. ف  المفه ؤ بلك لتقيين الأوا  آ  ل لك عاؤ، ك  ف   ك   متكررة قن الملظمات   ك
 :1التاليل المتاور ف  التنظيمي التعلم ألمية ةمسم ا مال   

 الملظمنل أقنناي صنياغل فن  العنام يم كاإشنر   ن ل منم الن ويف  ر نا ال ز نادة ع نى ةعمن : الأفتراد -
 حن  ع نى قننر هي ز نادة فن  ةاناقي ممنا راناسنتمر   قن  رقي ع نى والعمن  ر،االلنر  ا اناب فن  وم نار تهي
 و يلن  ودعني  ن ننة، تامهنار  إكانايهي إلنى إ نافل التلظيمن ، ل ت يير  لي هي وز ادة   ا ههي الت  الم س ت

 . عيلنا ايي الأفكار
 ن نس  الملتجنات و قن  ر التكل لن    التقن ر م اكبنل   ل مم ل ملظمات التلافايل الميغة  عغ غ: المنظمة  -

 .والتميغ راوارستمر  البلاء ع ى المؤساات قنرة ةعغز نما الاار   العالي ع ى وارنفتاي ماتمر
 داالأفنر  احتيا نات   يينل ع نى راوباسنتمر  ةعمن  التلظيمن  النتع ي كن    ل ملظمنل ارنتمناء ز نادة: المجتمتع -

 و ننمات نملتجنات ل انروظ العنام يم  تر نك إلنى إ نافل المجتمفينل الم نس ت حن  ف  والمااقمل وروبا هي
 .العالميل النول  حاق  عاليل   دة بات

 ، ن  ر ما   :الملظمل ع ى التلظيم   تع يمم الأثار ارةجاييل ل  
 أ ن  منم سنلاوالنر  ل تت ين ، وا حناعه واستتحنارا المانتلي  يااست نر   نتي إب: والبعيتد القريتب المستتقبل 

 واللمن ، ر،ااورسنتمر  ، البلناء لحنما  معنه ل تعامن  الملاسنبل ال سنائ  و هي نل الم ئمنل،  يجياتاارسنتر  و نظ
 . دائي ن س  لها وارستعناد التتنةات، وم ا هل

 ومنا الب نر ل، الفكر نل القاقنات واكت ناي والمنؤثرة، الفاع نل اللن ى  معرفنل أ ن  مم: والخاراية الداخلية البيئة 
  ن از   عمن  شنونها منم التن  الاياسنات  رسني حين  لتت يلهنا، وسنائ  منم  تق بنه ومنا أقنناي، مم إليه  تق ظ
 فن  العنالنل لتتلينن وال ا بنات التلن ق  ينيم والت فينن والق نن العنره ينيم وأةحنا وال سنائ ، الأقنناي ينيم

 . ال  حيات و  ز ظ الن  ل،   ز ظ
 أمناكم ع نى والت  نن اللن ة، أمناكم لتعغ نغ: والضتع  القتوة وعناصتر والكامنتة المتادتة والطاقتات المتوارد 

 . ل لك ال زمل ال سائ  واعناد التنر ن   ل مم الحعم
                                                             

 فتي العتاملين لتد  ستتيرز  متوذج بحسب التنظيمي الولاء تعييي في المؤسسي التعلم تيجياتااستر  أثرالمق ق،  الرحيي عين ح يمل 1
 .44،   4040، رسالل ما اتير، الجامعل ارس ميل ن غة، بغية الطبي الشفاء مجمع
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 أعمنالهي أداء منم ةمسلهي نما  هياومهار  العام يم معرفل ز ادة ف   كمم التلظيم ، التع ي أقميل أ  ناتلتج سين مما  
 در نل ورفنظ التكناليف، فن   ن فير إلنى  نؤدي ممنا عم نه أثلناء الفنرد  ر كيهنا التن  الأ قناء معننرت  ل ي  أكير، نسفاءة

 .وعم يا   ع ميا   ل فرد ار تماعيل المسانل و عغ غ الاار يل، اليي ل ف   جري  الت  تال ت ير  الملظمل استجانل
 يمي التعلم التنظ أ واع -3    

  فاعن    لنه منم  نتي الن ي النلظي منن   ع نى ةعتمنن التع نيي منم مات نم نمن  ع نى تلظيمن ال النتع ي تم ة ن     
 المجنال  قن  ر ع مينل  نتي وبن لك الاار ينل، اليي نل تامت ينر  منظأ مار نات عم ينات، منن  ت،ل اللظناؤ علاصنر
، الع قنات قن ا ع نى اليي ن  التنوثير إطنار فن  وبلنك واللتنائج الممارسنل ينيم الع قنات  ن ل منم ل ملظمنل المعرفن 
 قما: التع ي مم ن عيم التلظيم  التع ي و  تم 
 النتع ي منم اللن   قن ا و ؤ نن الملظمنل، يي نل فن  المت ينرة ل ظنروي ةانتجين الن ي النتع ي قن : التكيفتي التعلتيم -3-1

  ر نغ آ نر نمعلنى  ننما هي، أو ملتجنا هي أو ممارسنا هي أو ال ينر لننى ممنا النتع ي  نتي أي المتاكناة، أو التل ينن ع نى
 ننتع ي كينف أو التن  طر لنل ف  التوم  دو   الم س ت ح  وع ى التاليل، الأو ا  مظ التعاةظ ع ى التكييف  التع ي
 قن ا وأ  الملظمنل، يي نل فن  ةت ن  منا منظ ل تكينف التننر ج  الت ير ع ى أةحا التكيف  التع ي و ر غ الم س ت، مم

 .التلافايل الميغة لها   فر ر ولكله ر،اوارستمر  البلاء ع ى الملظمل ةااعن التع ي مم الل  
 .وممارسا هي الآ ر م أفكار مم ارستفادة ع ى و ر غ التل يني نالتع ي  ر ب  التع ي ق ا أ  و ييم    
 نمتاولنل العنام      هتي حي  و ق  را؛ اللائي ال اقظ  تني ع ى التع ي مم الل   ق ا و ر غ: التوليدي التعليم -3-2

 منم عالينل ينر نل المر وسنيم  متنظ بلنك و تق نن   نميميها، ومتاولنل  ا نهي التن  ارعمنال مانتلي    ن ر
 وب نس  الانانلل العمن  أسنالين ونين   ن ننة تاقننر  يلناء الت لينني التع ي نم  ن و تي  ينة، أسالين لتجر ن ارستل ليل
  تق نن  هنتي حين  الت ينر، شنن نة يي ل ف   عم  الت  ل ملظمل الت  ي   الجانن فف  ا    روري  بلك و س    مل  د،
 التل ينةنل، والمفناهيي المعتلننات  ت ينر علننما النتع ي منم اللن   قن ا و تتلنن والرو يلينل، اللمقينل الأطنر  نارظ التفكينر
 .الجن نة المعرفل اكتااب ف  إيناعيل أسالين ع ى و عتمن

 الملظمنل  فاعن  كيفينل إلنى اللظنر فن   ن ننة طرقنا    تق نن لأننه اييننا  ع نى ةلن ؤ النتع ي قن ا أ  سين مما وناتلتج  
 .الم س ت لت  إيناعيل ئناطر  إةجاد   ل مم يي تها، مظ
 أ  غينر والمانا رة، الم اكبنل يهنني التكيفن  النتع ي ف انفل قما النر  ال قنت فن   تيلنى الملظمنات ننو   جننر ارشنارة    

 النتع ي ع نى التر ينغ إلنى حا نل فن  الملظمنات ولكنم النتع ي، عم ينل منم فلن  الأولى المرح ل  مت   والم اكبل التكيف
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 ل م نس ت الملظمنل  تن نن وطنرق  لأسنالين مانتمرة ا تبنار عم ينل فن  الأثنر وار نا  الماتمر التجر ن ع ى الت ليني
 المتمتن  الان ق الفر نن  ع ني ال ا ن ، والنتمسم عنلا الير  م نتر ل، ور  نل الملظن م ، التفكينر:  تق ن وق ا والت  ل،

 .1التال  وال اقظ الر  ل ييم الفج ة ف 
 المرح نل ةمتن  ال ي الباي  نالت ير  ر ب  التكيف  التع ي تمت  ف       الت ليني، والتع ي التكيف  التع ي ييم الفر     

  نؤدي والن ي الت لينني ننالتع ي التكيف  التع ي رب  مم ين ف  التع ي عم يل  كتم  وحتى التلظيميم التع ي لعم يل الأوليل
 تاو ير  معرفل و  ن الا  ك  عن   ن ره المعرفل نل   تي حي  تااللنر  اكت اي ع ى الملظمل إمسانيل  تايم إلى

 . ن نة
 حين  الآ نر؛ ملهمنا كن  ةسمن  النتع ي منم مات فنيم نن عيم التلظيمن  ل نتع ي ننا  اللن ل ةمسنم سنين منا  ن ء وفن     
 ن نره دا  ن   ننر ج    يينر ننحننا  الاار ينل اليي نل فن  التناد  ل ت يير ارستجانل ع ى اللنرة التكيف  التع ي ةمت 

 البلناء ع نى اللننرة ملتهنا نمنا م نس ت، منم المؤسانل   ا هنه منا وحن  المتيقنل، اليي نل فن  ةت ن  منا منظ التكينف
 الن ي ولينني النت النتع ي وقن  التلظيمن  النتع ي منم التنان  ل لن   متق نن و عتينر كناي وغير  روري  وق  ر،اوارستمر 

 مم ةمسم نما  ن نة، تاو ير  معرفل و  ن الا  ك  عن   ن ره  ن نة تاقنر  وبلاء الت يير إحنا  ع ى اللنرة ةمت 
 .ل مؤسال التلافايل الميغة يلاء
 نلن  ع نى ةعمن  الن ي اييننا  لا نن النتعّ ي منم الأنن ا  قن ا ينيم والمنغظ الت نجيظ فن  الملظمنل رةداإ دور قلا و و     

 النتعّ ي أنن ا  لكافنل الملاسنبل التلظيمينل اليي نل الظنروي يتهي نل بلنك و نتي والتميّنغ، واييننا  المبنادرة قنرؤ قمنل الملظمنل
 .الماتمر التعّ ي ي  لل ف  وصهرقا
 يمي التعلم التنظ أساليب -4    
 الملظمنات صنعين ع نى ول نتع ي ،تلظيمن ال النتع ي   لهنا منم  نتي التن  الكيفينل إلنى التلظيمن  النتع ي أسالين   ير    

 وامسانا هنا الملظمنل عمن  طييعنل ع نى ةعتمنن ملهنا ا   أي ا تينار أ  كمنا وسن ييا ه، إةجاييا نه ملهنا لكن  عننة أسنالين
 .الأسالين ق ا أيرز ومم ع يها، الت  ل  ر ن الت  المعرفل ون عيل والب ر ل المادةل
 فننبا وممارسنا هي، أعمالهي ومار ات نتائج مم العام      تع ي الأس  ب ق ا وبم  نالاتجاه:  أدادي التعلم -4-1

 بلنك النى أدت التن  نفانها الأفعنال   نك ممارسنل ع نى ةترصن    العنام يم فنن  إةجايينل، والمار نات اللتنائج كاننت
                                                             

، والت ز نظ ل ل نر قاالن ر  مؤسانل، 1،  طالمعاصترة الإداريتة بالمفتاهيم وعلاقتهتا المتعلمتة والمنظمة التنظيمي التعلم عنادل، الب نادي 1
 .126،   4016، الأرد 
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 غينر كنان ا وابا  عنل،امر  أو  هنن ين ل يننو   المتكنررة الم اقنم فن   تان  ميرمجنل تار اقنر  نعنن فيمنا لت نب  رقنا،او كر 
 .بلك إلى  ؤدي الت  والممارسات الأفعال   ك عم الت قم  تي علنقا المار ات، أو اللتائج عم  يمرا
 عنم و بتتن    النتع ي، دائنرة   سنيظ إلنى العنام      تجنه النتع ي منم الأسن  ب قن ا وفننالتتعلم متيدوج الاتجتاه:  -4-2

 نالبتن  مر بقنا   النتع ي ةظن  أ  منم فيننر المعرفنل،   وينف أي  قييلهنا و يفينل  ن ننة ومعناري ل نتع ي  ن ننة وسنائ 
 التن  الين  نل تار االلنر  وعنم الم نس ت أسنباب نتن   تجنه البتن  فنن  فنات،اارنتر  معالجنل أو الم نس ت ح ن ل عنم

 وقن  أفعنال، نتيجنل أو ار ننادا أو انعساسنات ملنه أكتنر  يج ااسنتر  مانتلي    ع ني فهن  وق عهنا، دو    تن ل أ  ةمسنم
 التلظيم  المعاصر. التع ي  مم التع ي مم الأس  ب ق ا و ن   والتوم ، التفكير  تق ن
 الكتينر أ نتى حين  النتع ي فن  الانرعل أقمهنا منم لعن  التلظيمن  النتع ي مينغ  التن  الا نائ  منم العن نن قلناك    
 ناحن  كن  أ  إر التيناة ملناح   مينظ فن  الانر ظ ل ت ينر م اكبنل   ل تع نيي الم انر  النتع ي ع ينه ةق لن    البناحتيم منم

 تمينغ نالا نائ   التلظيمن  التع يفن   لهنا؛ منم ةعمن  التن  اليي نل لقييعنل وفلنا   التلظيمن  النتع ي لا نائ   قنرق 
 1الآ يل:

 النتع ي مفهن ؤ  تيلنى التن  الملظمنات فن  العنام يم داالأفنر  فنن  لن ا مانتمرة، عم ينل الملظمنل فن  النتع ي عم ينل إ  -
 إليها  لظرو   إنما الي ميل، وأعمالهي وا با هي إلى محاي ش ء أنها ع ى العم يل ق ا إلى ر لظرو   التلظيم 

 ؛  لائيل ن  رة لن هي  تن  العم يل ق ا فن  نالتال  الملظمل، وثلافل ن اط مم  غء أنها ع ى
    ر أنها حي  مع ي أفح  ق  فالايرة ل ملظمل، والاار يل النا  يل والتجارب ل ايرة نتاظ المؤسا  التع ي إ  -

 ؛الايرة ق ا مم اكتاايها ةمسم الت  نالنرو  وارقتماؤ ارنتباا نحرورة الملظمل أعحاء
 الملظمنل أعحناء نتا نات و نر ب  الفر نن وروي الجمناع  نالعمن  التلظيمن  النتع ي فيت نم  ماعينل، وناقرة -

 .الم س ت ح  ف  ار تماع  والتفاع  واقتماما هي ودوافعهي
 التعلم التنظيمي الحااة ال  -5

 ينيم ال رسنل والملافانل الت ينر، دائمنل عمن  يي نل ون  فن  التمينغ و تلينن والبلناء راارسنتمر  فن  اينانا  روبنل إ     
 قن ا أقني وأحنن بلنك،  تلينن منم  مسلنه التن   يجياتاارسنتر  منم العن نن ايتكنار إلنى ةانعى  ع تنه الملظمنات

 الأداء مانت  ات رفنظ فن  أسهمت والت  التع ي ملظمات ر ائغ أقي أحن ةعتير ال ي تلظيم ال التع ي ق   يجياتاارستر 
                                                             

 ،التشتاركية بالقيتادة وعلاقتهتا الشتاملة لإدارة الجتودة الح وميتة المتدار  متدغريات متدغري  ممارستة دراتةماام  عين العغ غ،  أي  1
 .64،   4013ايس ميل، غغة،  الجامعل ما اتير رسالل
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 الملظمنات قن ا نهنج  لتهج أ  والتميغ والبلاء رانارستمر   رغن الت  الملظمات ع ى ما  الغ  كا  ل لك   د ه، و تايم
 .1ارننثار م يرقا ةس    س ي وار
 :   التاليل العلاصر ف  التع ي ق ا  رورة رصن و مسم  

 ع نى سناعنت الن  اء  ننةاالمتغ  ننالعل ل المننعي ايلكترونينات وع نر المع  منات ثن رة إ : المعرفي الا فجار 
 أو ثن   كن  عم  تحاعم واللظر ات والأفكار المعاري نم  به أصبتت ال ي المتاار  المعرف  ارنفجار

 .سل ات أربظ
 النتع ي فن   ن ننة  للينات بلنك وأفرز المعرفل كغاومر  المع  مات ع ر ةفيظ الي ؤ العالي إ : التقني التغير 

 ع نى الت ن ل وسنه لل نعنن، عنم النتع ي ازدقنار ع يهنا و ر ن البت   كغاومر  المع  مات يل ك ف  وأساليبه
 .علاء دو   التاس ب فورة ع ى الح   نمجرد المعرفل إلى وال ص ل المع  مات

 ووهن ر ارقت نادةل التجمعنات ن نوة قن  العنالي شنهنقا التن  ارقت نادةل تاالت ينر  أينرز لعن : التنتافس 
 المؤسانات، ينيم الملافانل حننة وز نادة الأمن ال، ر و   تنرك ومروننل وحر نل الجلانيات، متعنندة ال نر ات
 ع نى الانيقرة منم  مسلهنا التن  الفنر  عنم البتن  أ ن  منم النولينل إلنى المت ينل الملافانل منم و ت لهنا
 .و ا  لها و  ويفها المعاري   لين ف  الاين  تق ن ما وق ا الأس اق

 والاياسنيل، ار تماعينل تاالت ينر  فن  وا نتا اأثنر  والتلناف  ارقت نادي الت ينر  نرك: الااتمتاعي التغيتر 
 الان ظ ع نى  بتتن    المانته ك    يننأ والأبواق، ال نيي و  ينر والجماعنات داالأفنر  طمن ي ع نى انعسانت
 .2وال يانل الت صي  ف  والارعل الملاسن والاعر الجينة الل عيل بات والانمات

 المت حلنل تاالمت ينر  منظ والتكينف المعرفل ع ى الايقرة مم  مسيلها أ   مم التع ي  رورة الملظمات  ميظ ع ى   
 والاياسنات أالب نر ل والمن ارد المالينل، ايدارة، التان  ن، اينتناظ،ل بلنك فن  نما ال ن ن والتلافو المتاارعل والتتنةات

 :3المتكام  اللهج ق ا  جان التاليل
                                                             

 فتي العتاملين لتد  ستتيرز  متوذج بحستب التنظيمي الولاء تعييي في المؤسسي التعلم تيجياتااستر  أثرالمق ق،  الرحيي عين ح يمل 1
 .40،   4040، رسالل ما اتير الجامعل ارس ميل ن غة، بغية الطبي الشفاء مجمع

، 4011 امعل الأزقر ن غة، ف اقيم، ، رسالل ما اتير ،منظمة المتعلمة ودورلا في تعييي أخلاقيات العملال ،ال  بس   هاد رنا 2
  32. 

 بقطتاع العامتة الجامعتات علت  ميدا يتة ستةادر  التنظيمي التغيير إدارة عملية عل  الحوكمة قواعد تطبيق أثر سةار د، طنارق  سرور 3
 .51،   4013 ن غة، ايس ميل الجامعل، رسالل ما اتير تية
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 ؛الملظمل أنتاء  ميظ إلى سانلل  يرات مم المستابل والمعاري تاالاير  نل  -
 ؛نت  التع ي ح لهي مم و عغ غ دفظ ع ى وقنر هي  ع مهي نمنى ل من ر م والترقيل التعييم رب  -
 ؛الم وفيم  ميظ ما  ليل ق  الملظمل دا   المع  مات ونل  اكتااب -
 فن  ل نتع ي  الروبنل الجيننة الا نائ   مت نك التن  ال ا نيات ع نى   ويفهنا فن  الملظمنات  عتمنن -

 ؛واللاي يل ل ت يير اين ات، ع ى اللنرة والمتايرة، المبادرة ال ا  ، وايينا  التميغ
 وحن  الم نس ت الان ق والتفكينر الأساسنيل، المهنارات ع نى العمن  مسنا  فن  العنام يم  مينظ  نر ن -

 .ال ا   والتق  ر
 متانعنل الأقمينل حين  منم المات نفيات فن  الأداء لتقن  ر كيينرة أقمينل بات العلاصنر قن ا أ  سنين ممنا و تحن     

 فكنر ومعرفنل، منم المانتجنات ع نى  ن  وايطن   يين ؤ،   منا وقلناك قلنا ةت ن  الن ي التلننؤ وم اكبنل الأحننا 
  ل ينةنل، غينر إدار ل ومهارات التكل ل  يا، ف  الار ظ م اكبل الت ير ع ى قادر معرف ، مال و لليات ورأ  ونظر ات،

 مادةنل ومن ارد العالمينل، المات نفيات   اكنن متقن رة وادارة نال نفافيل، و متناز ع نى اليي نل وملفنت  منر    لظيمن  وبلناء
 .والتميغ الج دة معا ير أع ى وفن المت   المجتمظ احتيا ات   ييل إلى إ افل وب ر ل داعمل، وماليل
 معوقات تطبيق التعلم التنظيمي   -7

 :    ما ف   تمت  التلظيم  التع ي  عتره المع قات مم  م ل قلاك
 المنظمة مستو   عل    -7-1
 فينه، سن با  نؤثر أو الملظمنل مانت ى  ع نى التلظيمن  النتع ي دو    تن ل التن  التلظيمينل المع قنات منم العن ن قلاك    

 1:الت ال  ع ى ون  رقا
 والتا ان  الهرمينل ع نى و ؤ نن مرننل، وغينر  امننة نونهنا الأ ينرة قن ا  ت نم: التقليديتة التنظيميتة الهياكتل -

 إ احتهنا عننؤ إلنى  نؤدي نانانياييل، ومنات المعن   ننفن ةعينن ممنا ءات،انناي ر  الترفن  والتمانك الن ويف 
  اناعن مرننل شنبسيل هياكن  المتع منل الملظمنات  تق نن وع ينه النتع ي عم ينل إعاقل ثي ومم نالتااوي، ل جميظ
 .و  جيعه التع ي ع ى

                                                             
، الأملينل ل ع ن ؤ نناةف  امعنل،  بتالخرج التقنيتة بالكليتة تطبيقهتا ومجتالات المتعلمتة المنظمتة متطلبتات تتوافر متد ، سنع د الن ةاب 1

 .141،   4012، الاع دةل
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   نجيظ و نعم ل ت يينر، وملاومتهنا الرو يلينل ءاتانناي ر  يتمانسها الأ ينرة قن ا و ت نم: التقليدية القيادة -
 ننال ير ثلتهنا وعننؤ الفر نن، عمن  عنم وايتعادقنا لنن ها ال نفافيل و نعم الآ نر م ع ى ارنفتاي وعنؤ الت ار

 رغيتهنا و نعم الأشناا  منم  ننا متننودة نف نل أو ل مع  منات، واحتكارقنا ل  ن حيات  ف  حها و عم
 الملظمنل، فن    نجيعه حتنى أو النتع ي، ع ى إقبالها عنؤ إلى  ؤدي مما التن تل، التكل ل  يا مظ التعام  ف 

 .ع يه و تفت  التع ي ع ى   جظ مرنل  ت   يل قيادات التلظيم  التع ي  تق ن وع يه
 ونمن  الملظمل أعحاء ييم الاائنة والع قات التلظيم  الملاخ طييعل ف   تمت : السائدة التنظيمية الثقافة -

 ل نتع ي التلافنل قن ا ماناننة ودر نل الانائنة، وال نيي والتلالينن والعنادات ار  نال، ونمن  الانائنة، ال ينادة
 أو النتع ي عم ينل ملنظ ع نى سن ييل وعنادات وقنيي مفنردات منم  ت  نه نمنا التلافنل قن ا  عمن  فلنن التلظيمن ،
 التلظيمن ، والنتع ي المعرفنل إدارة مجالينر  داعمنل  لظيمينل ثلافنل  كن  م الملظمنل ع نى المفنروه فمنم إعاقتهنا،

 .المؤسا  التع ي أقميل  عظيي ع ى  نل الت  ال يي ن ر ع ى  عم  وأ 
 تلظيمن ال النتع ي مجاينر  نجناي فن  مهمنا ادور  الملاسنبل نيناتاالميغ   ن افر  نؤدي: الماديتة الإم ا يتات ضتع  -

 ةعنن الن ي الع من  البتن  و قن  ر ال زمنل، والأ هنغة التلليات   فير ع ى نياتاالميغ  ق ا  ااعن إب و ق  را،
 ملظمنل يلناء وع نى الملظمنل، داأفنر   مينظ إلنى النتع ي لللن  داالأفنر    وينف و ن ا ،تلظيمن ال النتع ي فن  أساسنا
 عسنو وع نى ، واييننا  اينجناز ومسافنوة دقنا،الأفر  المجنان  التع نيي فنر   ن ل منم النتع ي و  نجيظ النتع ي
 . متنودة مادةل إمسانيات بات الملظمل  ك    بلك

 .ملظمل وبلاء التلظيم  التع ي عم يل لتتايم ال زمل ملها التكل ل  يل  اصل :التحتية البنية توافر عدم -
 الت يينر، فن  رغيتهنا وعننؤ التنال  ي اقعهنا الملظمنل ر نا إلنى بلنك و ر نظ: التتعلم فتي المنظمتة رغبتة عتدم -

 . ل تع ي الناعمتيم وغير فيها الاائن يم التلظيميل والتلافل ال يادة طييعل و  ا
 أو  قنو، ن ن رة المتللنل اللتنائج  فانير إلنى ق نن غينر عنم أو ق نن عنم الملظمل   جو قن: الولمي التعلم -

  .رال تكر  وقاي ل نا تل  يرة  ع ه ع ى   ر وقن ع يه، ق  ما ع ى البلاء و تاول اللجاي  ت قي أنها
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 الفرد مستو   عل  -7-2
 :1    ما ن  ر الفرد مات ى  ع ى تلظيم ال التع ي مع قات أقي ومم     

 دالرفنر  الملظمنل اسنتلقاب إلنى بلنك فن  الانين  ر نظ وقنن ،التعلم عل  القادرين المؤللين الأفراد توافر عدم 
 سنماليلأالر  ل لفلنات و افيحنا ل منال ا ن فير  المنلافض، التع يمن  المانت ى  أو المتننينل، تاالاينر  بوي  منم

 . الروا ن ف  المتمت ل
 الفنرد وشنع ر الملظمنل، فن  الانائن الان ي  التلظيمن  الملناخ طييعنل إلنى بلنك ةعن د وقنن: النفستية العوامتل 

 مع  منات منم إلينه سنيلل  منا ننو  ننال رور شنع را حتى أو له وال رء العم  عم الر ا وعنؤ اللفا ، نالت  ر
 . عم ه  ق  ر ن ره التع ي ف  رغيته عنؤ إلى  ؤدي مما علنا مما شي ا رةااوي 

 أو وآليا ه، العم  ءاتاإ ر  ف  مهمل تا  ير   ات غؤ قن  ن نة، أفكار  قيين التع ي  تق ن إب: التعلم مقاومة 
 منم ن عنا   لنن قنن ممنا الآ نر م، إلنى واة نالها المع  منات نلن  طر نن فن  أو اللائمنل، الع قنات نعنض فن 

 .الاار يل واليي ل المجتمظ ع ى التع ي عم يل ملاومل ثي د،االأفر  لنى الت يير له ا الملاومل
 2:الت ال  ع ى المجال ق ا ف  المؤسا  التع ي مع قات أقي ومم
 .والتل ين ناللاخ واكتفائها التع ي ف  المماث ل الملظمات اقتماؤ  عم -
 .الماتمر والتع يي التنر ن مجاير  مم ةحعم مما ومتنود تها، الم ارد ق ل -
  عين قن والت  ل ملظمل، الاار يل اليي ل ف  الاائنة واللان نيل اورقت ادةل، وار تماعيل، الاياسيل، الظروي -

 .  ار ه أو اللقر دا   الملظمات ييم ون رقا المع  مات، نل  عم يل
 أ  شنونها منم التن  الاقن و  مجاالينر  و نظ منم رينن ،تلظيمن ال ل نتع ي المع قنل الان ييل الع امن  قن ا آثار مم ول تن  

 .ومعالجتها الأسباب   اي  ع ى  عم 
 
 

                                                             
 ييلهنا، التربينل ك ينل مج نل ،خاصتة سةادر  الخاصة الجامعات :المصرية بالجامعات المتعلمة المنظمة خصائص تقويم، ماقر أسامل  1

 .11،   4014، العربيل م ر  مه ر ل ، 90 العند

 ،تفعيلهتا وستبل تتية بمحافظتات الثا وية المدار  في المتعلمة المنظمة تيجياتالاستر  المدرسية الإدارة ممارسة دراة، شادي اليلا 2
 .45،   4014ة، غغ  ارس ميل الجامعل
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 : المنظمة المتعلمة -6
  كتاننات و عنن ايداري، اردب نتن   فن  الما ن  اللنر   منم التمانيلنات فن  المتع منل الملظمنل فكنرة وهنرت     

Senge)  المتكام ل المتع مل الملظمل م ق   لظه ر الت ي يل اليناةل ق  أ1990 عاؤ. 
 :1ملهان  ر و  المتع مل الملظمل  عر فات ف  الاانلل ديياتالأ ا ت فت وقن    

 " معرفينل أنمناط يتقيينن وبلنك، مرغ بنل نتنائج لا نن  هياوقننر  طناقتهي يتر ينغ دقنااأفر  ةلن ؤ التن  الملظمنل قن 
         ؛"متنودة غير متميغة

 " عنم البتن  طر نن عنم العنام يم ينيم المع  منات  بنادل  ن ل منم المعرفنل لا نن  انعى التن  الملظمنل قن 
 ؛" ن نة أفكار

 "؛"عم يا ها  تايم ف   ااعنقا  ن نة مع  مات عم دائما   البت   تاول الت  الملظمل   ك 
 "؛"أدائهي و ق  ر لتتايم والاقو التجربل طر ن عم دقاافر أ ةعم  الملظمل   ك 
 " ؛" ماعيل م تر ل ن  رة  ت يلها المرغ ب اللتائج ريتكار  هياقنر  داالأفر  فيه  يرز ال ي المسا  ق 
 "النتع ي ولتانهي  لننعي لتن اروا  والملاق نل الأفكنار طنري ف  المات  ات  ميظ ف   ااقي الت  الملظمات   ك 

  ؛"كس  ل ملظمل
 " أعحائها". لجميظ التع ي  اهي ت  لنةي طر ن عم ر لاناستمر  نفاها  تام الت  الملظمل ق 
 :2غلي بما تتص  المتعلمة المنظمة أن  ستنتج أن يم ن متعددة وتعاريف مفاهيم من تقدم مما 

 .ال سائ  نمات م الماتمر التع ي ع   الت  -
 تاوالاير  والمعاري المع  مات  بادل ع   داارفر    جظ -
 .ل تع ي وميارة داعمل يي ل   فير -
 .الفرق    ل مم الجماع  العم  إلى  اعى -
 .الأفكار وطري والملاق ل والت ار ءاالآر  وايناء المبادرة ع ى داالأفر    جظ -

                                                             
1Senge, Peter, The Fifth Discipline: The Art of Practice Of The Learning Organization, New York: 

Doubleday, 1990, p76.  
، متعلمة دراسة دالة مؤسسة اتصالات الجيائرالقيادة التحويلية ودورلا في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات سعينة  يف،  2
،    4011الج فل،  ،ز ا  عاش ر ل ا   إدارة الملظمات،  امع ،ع  ؤ التايير شفبل ،طروحل ملنمل للي  شهادة الن ت راا أ

462. 
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 .ال لنوق   ارظ والتفكير واريتكار ايينا  ع ى داالأفر   تفغ -
 لجمينظ النتع ي و ن فر و انه  و  نجظ منلظي وب نس  ين ع   نار الت  الملظمل ق : المتع مل الملظمل فن  وبالتال     

 راناسنتمر  و عمن  والتكل ل  ينا، التن تنل التللينات   وينف ع ن   عمن  والتن  ايدار نل حن االمر  مات نم فن  يها العام يم
  ن ل منم راناسنتمر  وروفهنا  تانيم ع نى و عمن  النتع ي عم ينل أمناؤ اردار نل المانت  ات فن  الع بنات  ن لي  ع نى

 .عم ه ةجن ما  تع م ا لك  داالأفر  و تفيغ المعرفل   ويف
 المتعلمة المنظمة أبعاد -6-1

 ال ا ن ، التفن ق  اللظمن ، التفكينر(: قن  المتع منل ل ملظمنل أساسنيل أنعناد  مانلأ  1990ل  senge حنند    
 :1الامال ارنعاد له ا مبا  إةجاز     وفيما ،)الجماع  التع ي الم تر ل، الر  ل العل  ، اللم بظ

 منم يننر ل ملظمنل و ام نل ووا نتل ال نام ل الر  نل ع نى داالأفنر  ةاناعن فكنري  إطنار قن : النظمتي التفكيتر -
 اللننرة منم و مسنلهي المق ن ب، الت يينر إحننا  ع نى  هياقننر  منم ةتانم ممنا ملهنا، معنيم  نغء ع نى التر ينغ

 فهني ع نى اللظمن  التفكينر و اناعن لهنا، الم ئمنل الت  ل واةجاد يهي المتيقل الم س ت واستيعاب فهي ع ى
 .2البعض نعحها ف  و وثيرقا التلظيي ءاأ غ  ييم  تي الت  والتفاع ت الع قات

 منم عنلا الير  مانت ى  و تانيم وز نادة ال ا نيل تااللننر    سنيظ أ ن  منم النتع ي عم ينل قن : الشخصتي التفو   -
 فنالتف ق  يهن ا، نفانها الملظمنل  عهنن منم أفحن  ننالتع ي الملظمنل أعحناء  عهنن و علن  الأقنناي،  تلينن أ ن 

 وأقنافنه أح منه لتتلينن الفنرد طاقنل و   ينه ال ا نيل، الر  نل و عمينن    ني  ع نى ةعمن  ال ا ن 
 .المل  دة

 فن   نؤثر وبالتنال  يهني، المتني  ل عنالي داالأفنر    ن ر فن   نؤثر التن   ناتاارفتر  قن : العقلتي النمتوذج -
 داالأفنر   نتمسم أساسنها ع نى والتن  التفكينر، فن  أسنالييهي  علامر  داالأفر  ع ى  تتي والت  وأفعالهي،   رفا هي

 منظ  تلاسنن التفكينر، فن   ن ننة نوسنالين بلنك منم والانروظ الي مينل، وأعمنالهي حينا هي ف  تارااللر  ا ااب مم
 .ل ملظمل قللا الر  الظروي

                                                             
 .30  ، 4011 امعل الأزقر ن غة، ، رسالل ما اتير ،منظمة المتعلمة ودورلا في تعييي أخلاقيات العملال ،ال  بس   هاد رنا 1

،  ما انتير رسنالل، معالجتهتا وستبل تتية بمحافظتات المدرستية الإدارة فتي التشتاركي التنمط استتخدام معيقتاتالله،  عينن عيقنل أين  2
 .32،   4016، ف اقيم غغة، ايس ميل، الجامعل
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 منم نانن أنهنا ع نى ل ملظمنل اللظنر إلنى ةانتلن المتع منل ل ملظمنل الم نتر ل الر  نل يلناء إ : المشتركة الر ية -
 ر  نل يلناء  لن ي  التن  والملظمنات م نتر ا ، قننفا   و تلاسني واحنن معلنى حن ل  تنولم التن  المتنا  نل الجماعنات
 الأسنا  حجنر قن  ال ا نيل فالر  نل ال ا نيل، ر  نتهي  قن  ر ع نى العلاصنر راناسنتمر    نجظ م نتر ل
 اعتمنادا ال ا ن  ار  نال  ن ل منم داالأفر  ييم الم تر ل الر  ل و لت ر الم تر ل، الر  ل لتق  ر ناللابل
 رينن نا تنل المتع منل الملظمنل  كن    ولكن  وسنه لل، نتر ل نالتن    ام  الت  الرسميل غير ال بسات ع ى
 .لها ورئهي و ان الأعحاء ييم ن رقا ةاه  ماتلي يل م تر ل ر  ل و  د مم

 ملظمل إلى الملظمل  ت ل العم  فرق  و ع ي الملظمل، ف  التع ي أسا  ق  العم  فرق  إ : الجماعي التعلم -
 و انائر أ قناء و جلنن والتن ار الملاق نل فنر   تني  الن ي الجمناع  ل نتع ي  قن  و نظ ةجنن لن لك  ع ني

 دا ن  ل ان  ك انحنباط منم ننه  تمينغ لمنا المعرفنل أنن ا  أقني إحننى قن  الجمناع  النتع ي وا  الفنردي، العمن 
 .1وا تماع  فكري   تن مم ةمت ه ولما العم 

  متن  المتع منل الملظمنل ةعتينر أ  حين  النتع ي ملظمنات مفهن ؤ فن  المفكنر م أوائن  منم قن  Senge أ  نانتلتج   
 مس ننات أسنا  قن  1990 عناؤ و نعها التن  الأنعناد وأ  التلظيمن ، التقن ر حن اومر  عم ينات منم متلنمنل مرح نل

 الملظمنل حن ل المات فنل ايسنهامات  لننةي فن  والبناحتيم المفكنر م أمناؤ أفلنا   فتتنت قن الأنعاد وق ا المتع مل، الملظمل
 .2وأنعادقا المتع مل

 المانتمر، النتع ي متن  التل ينةنل الملظمنات منم غيرقنا عنم المتع منل الملظمنل  ميغ الت  الا ائ  مم العن ن قلاك  
 رفنظ ع نى والعمن  ارات،اللنر  صنلظ فن  داالأفر  وم ار ل المعرفل، دارةوا الجماع ، والعم  الاانلل، تاالاير  مم والتع ي
، وفعالينل نسفناءة أقننافها لتتلينن الانر عل اليي ينل تاالت ينر  م ا هنل ع نى وقننر ها ل ملظمنل، واينتا ينل الأداء مانت ى 

 والجنول الم ال    ا  الفروق الج قر ل ييم الملظمل المتع مل والملظمل التل ينةل.
 
 
 

                                                             
1  Bryan S, "The Application of Learning Organization Princilples to Chuch Groth", Phd 

Dissertation, Walden University, 2009,p 67. 
 ،تفعيلها وسبل تية بمحافظات الثا وية المدار  في المتعلمة المنظمة تيجياتالاستر  المدرسية الإدارة ممارسة دراة، شادي اليلا 2

 .41مر ظ سين ب را،   
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 والمنظمة التقليدية (: الفر  بين المنظمة المتعلمة15 الجدول رقم)

 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية واص المقار ة
 المنرب الماتمر، التع يي التمسيم، الأداء، المن ر التنر ن، الرقانل، اينتا يل، ع ى التر يغ

 منم  كنم لني إبا الفكنرة رفنض  نتي الجن نة لرفكار  جاا ار
 نفاها الملظمل

 اريتكار ننل الأفكننار و يلنن  قينن ل  ننتي
 واييناعيل

 الملظمل ف  فرد ك  والنراسات الأنتا  قاي ايينا  عم الماؤول
 .والايرة والمعرفل التع ي ع ى اللنرة والانمات الا ظ التلافايل الميغة
 الآ ر م  مسيم الآ ر م مراقبل المن ر وويفل
 أفل  رأس  التلظيم  الهيس 
 وارلتننغاؤ اليي يننل الت ينرات منظ التكينف الأوامر  لفي  و جن ثايته الملظمل ثلافل

 اللتائج يتتلين
 العام يم و مسيم التف  ض رو يل  ن س   لف  المهاؤ  لفي 

 مهنارة لغ ادة التل يني التنر ن أس  ب الأس  ب
 )أو  قراط (العام يم 

 وانجناز الأداء لتتانيم التتفينغ أسن  ب
 )م ار ل يتميغ واينا   المهاؤ

 الا ي  مم أكتر ايةجاي  التنعيي ايةجاي  مم أكتر الا ي  التنعيي التنعيي أس  ب
 التجارب مم ارستفادة
 والايرات

  لظيميل باكرة ل   د كييرة التلظيميل ال اكرة لحعم ق ي ل

 زمي - زمي  قرميل الع قات
 ايدار ل المات  ات

 والتنود
 متتر ل وحنود ق ي ل مات  ات ثايته وحنود متعندة مات  ات

 ومتفاع ل متنا  ل عم  فرق  وويف  التلظيم  اليلاء
 اريتكار الفاع يل ارسترا يج  التر يغ
  ، 4011 امعل الأزقر ن غة، ، رسالل ما اتير ،منظمة المتعلمة ودورلا في تعييي أخلاقيات العملال ،ال  بس   هاد رنا المصدر:

30. 
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 :التنظيمي والتعلم المتعلمة المنظمة بين تميييال -6-2
 المانتمر، النتع ي ع نى  عتمنن والتن  الملظمنات منم وفر نا استتلائيل نمقا  عسو المتع مل الملظمل أ ةمسم الل ل     
 التلظيم  التع ي ييم فالفرق  الملظمل، دا    تي الت  الل اطات مم معيلل أن ا  ل صم ةاتانؤ التلظيم  التع ي ييلما

لأي  متع منل ملظمنل إلنى ل تتن ل الملظمنل متاولنل ة نم التلظيمن  النتع ي أ   ن ل منم ةظهنر المتع منل والملظمنل
 ة ارك حي  الملظمل وهيس يل  يجيلااستر  مم أساسا   مس    لت ب  التع ي عم يل  ق  ر   ل ممالتت ل "مم" "الى"أ 

 التلظيم  التع ي مات  ات مم مات ى  أع ى ق  المتع مل الملظمل أ  أي التع ي، عم يل ف  الملظمل داأفر  مم فرد ك 
 واييننا  اريتكنار عم ينل فن  العنام يم كافنل م نار ل  ن ل مم نفاها  ق  ر ع ى اللنرة الملظمل  تلن حي  شك ي 

 .والتق  ر
 الانين ار بناط  ن ل منم    نيتها ةمسنم التلظيمن  والنتع ي المتع منل الملظمل ييم الع قل أ  إلى مسم ارشارة و     

 قاي نل ملظمنل يلناء ع ينه  تر نن أ  دو   صنتيتل  لظيمن   ع ني عم ينل قلناك  كن    أ  ةمسنم ر أننه حين  ناللتيجنل،
 .ل تع ي
 يلينل ع نى اقتمامهنا  ر نغ المتع مل فالملظمل احت اء، ع قل نونها التلظيم  والتع ي المتع مل الملظمل ييم الع قلف    

  رغي    الت  اللتائج  تلين ع ى أعحائها تاقنر  ز ادة ع ى ماتمر ن س  والآ ر التيم ييم و عم  التع يميل العم يل
 وطنرق  نمنابظ ريتكنار القمن ي إلنى  نؤدي وبلنك التفكينر، فن  والتر نل المروننل منم اقننر  منلتهي   ل مم  ت يلها ف 

 المع  منات الأعحناء و ستانن النتع ي يهنا ةتنن  التن  الكيفينل ع نى فير نغ التلظيمن  النتع ي ييلمنا ل تفكينر،  ن ننة
 المت ينرة، اليي نل فن  المتجنندة تاالمت ينر  منظ  كيفهنا و تلينن نالملظمنل ارر لناء إلنى  نؤدي التن  وار جاقنات تاوالمهار 
 ينن ر المتع منل الملظمنل فن  أننه،  منا المتع مل الملظمل يلاء علاصر مم أساسيا اعل ر  التلظيم  التع ي ةجع  وبلك
 منم لنن هي ومنا الانانلل  هيا ينر  ع نى اعتمنادا الت ن ل عنم والبت  والتجر ن اركت اي عم يل ف  الجميظ م ار ل مم
 أداء  تانيم منم  غ نن التلظيمن  النتع ي لأ  النتع ي أ ن  منم بلنك كن  الت ن ل، واسنتلباط  التومن  ع نى فكر نل تاقننر 

 وف  وممارسا ها ايدارة أ ن  ل  يل ف  التع ي  تجان أ  ين ر ل لك التلافا ، وو عها نجاحها فر  و عغز الملظمل
 .التلظيميل يي تها وف  فيها العام يم عل ل
 منم ءاتااي ر  و تايم تاوالمهار  والمعاري المع  مات اكااب إلى  هني التلظيم  التع ي نو  سين مما ناتلتج    
 الملظمنل و  قعنات  ينرة  عسنو ومل ن دة مانتمرة عم ينل أننه كمنا أفحن ، ن نس  المع  منات واسنتيعاب اسنتاناؤ أ ن 

 إلنى المتع منل الملظمنل  انعى ييلمنا المانتمر م، والتقن  ر التتانيم لتتلينن الأ قناء و  نتي  ك نم ع نى و عمن 
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 والتوكينن نالملظمنل، العنام يم لنى واييناعيل الجماعيل تااللنر   ق  ر عم يل و اهي  التع ي عم يات ر لااستمر   ما 
 النتع ي أ  اللن ل ةمسنم وبا ت نار، ايدار نل المانت  ات  مينظ إلنى نانرعل نل هناو  المعرفنل واكتااب   ن  رورة ع ى

 ، والجنول الم ال    ا  الفرق ييلهما:المتع مل الملظمل أنعاد مم قاؤ نعن ق  التلظيم 
 (: الفر  بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة11 الجدول رقم)
 المنظمة المتعلمة التعلم التنظيمي
الملظمنننل  انننعى يثنننراء  ع مهنننا وارسنننتفادة ملنننه فننن   ةانؤ قحاةا  في ها الملظمل 

 إعادة صياغل با ها وماا رة الماتجنات 
 يننننننرات الننننننتع ي الجماعيننننننل الماننننننتانمل لكاننننننن 

 المعرفل و  ق  ر المهارات 
الملظمنننننل التننننن   ظهنننننر   نننننائ  النننننتع ي المتقننننن رة 

 والملتظمل والجماعيل 
 نر ب  نالأسننالين والقنرق والعم يننات الماننتانمل 

 ف  التع ي الجماع  
 تفننننن ق فننننن  عم ينننننات النننننتع ي المتقننننن رة و الملتظمنننننل 

 والجماعيل 
ةعيننر عننم عم يننل الننتع ي والت ننرفات المر بننل نننه 
أي  يفيننل حنننو  الننتع ي وآليا ننه المانناعنة ع ننى 

 التت ل إلى ملظمات التع ي 

لتننن   انننعى إلنننى  عينننر عنننم و ننن د  يل ننننل الملظمنننل ا
النتع ي ممنا  تق ننن ح نر يي نل الننتع ي ومنا  نتي  ع مننه 

 ل حنة واحنة 
 عيننننر عننننم القننننانظ العم نننن  التقييلنننن  و متنننن  و هننننل  ةعير عم و هل نظر الآكادمييم

 نقر الممارسيم 
العم يننل التنن   اننتانمها الملقمننل ليلنناء المعرفنننل 

 أو إعادة يلاء المعرفل الم   دة 
 م لآداء الأفراد ق  آداة التع ي لتتاي

 مفه ؤ متال  رةمسم ال ص ل إليه عم يات م   دة  تي ممارستها 
 شس   لظيم   عم يات  لظيميل   ائ  و 

 مفه ؤ مفياري  مفه ؤ وصف 
القيتتادة التحويليتتة ودورلتتا فتتي تفعيتتل إدارة المعرفتتة لبنتاء منظمتتات متعلمتتة دراستتة دالتتة مؤسستتة اتصتتالات  ،سننعينة  نيفالمصتدر: 
 .462   ، 4011، ، الجغائرالج فل – امعه ز ا  عاش ر،   ؤ التاييرع طروحل ملنمل للي  شهادة الن ت راا شفبلأ ،الجيائر
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 الفننردي، الننتع ي  يجياتااسننتر : قنن  الماننتمر ل ننتع ي رئياننل  يجياتااسننتر  ثنن    جنننر ارشننارة الننى و نن د     
  يجياتاارسنتر  قن ا منم  يجيلااسنتر  كن  و تحنمم المؤسان ، النتع ي  يجياتاواسنتر  الجمناع ، النتع ي  يجياتاواسنتر 

 .الماتمر التع ي  يجياتااستر      الم ال   وال س ، الفرعيل  يجياتاارستر  مم مجم عل ع ى الت   الرئيايل
 المستمر التعلم تيجياتااستر (: 17) رقم  الش ل

 
 وستبل تتية بمحافظتات الثا ويتة المتدار  فتي المتعلمتة المنظمة تيجياتالاستر  المدرسية الإدارة ممارسة دراة، شنادي اليلاالمصدر: 
 .23،   4014ة، غغ  ارس ميل الجامعل ،تفعيلها
لظمنات الم فن  النتع ي عم ينل  ننعي والمؤسان  والجمناع  الفنردي النتع ي  يجياتااسنتر  أ  أةحنا سنين ممنا ونحنيف    

 ت،اواللننر  تاوالمهنار  تاالاينر  منم العن نن المن وفيم إكاناب فن   انهي أنهنا كمنا د،االأفنر  ينيم المعرفل نل  ع ى و عم 
 ع نى وفعنال مهني دور منم لهنا لمنا لظمناتالم فن  و لميتهنا المانتمر النتع ي  يجياتاناسنتر  ارقتمناؤ منم ينن ر وبالتنال 
 وارر لناء م نس  ها عن ظ ع نى  عمن  أنهنا كمنا   ا ههنا، التن  والمت حلنل الانر عل تاالت ينر  وم اكبنل با هنا  قن  ر
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 ممينغة كااصنيل لظمنلالم دا ن  العنام يم ينيم التفاعن  ع نى  عمن  إنهنا. راوارسنتمر  البلناء لهنا ةحنمم نمنا ناننما ها
  تاني كمنا المق ن ب، المانت ى  فن  الأقنناي إنجناز ع نى  اناعن ممينغة  ع يمينل صني ل ملنه  جعن  المانتمر ل نتع ي
 متبنادل ا تمناع   فاعن  سنياق فن  النتع ي  نتي حين  النتع ي، أدوار أداء فن  نار تماعينل المانتمر النتع ي  يجياتااسنتر 
 .البعض نعحها المجم عات وبيم المجم عات داأفر  ييم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  خاتمة
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 قنر أق ى لتتلين الت يير إدارة سلادر  ةجع  مما محى، وقت أي مم أكتر كييرة، نارعل ةتن  الي ؤ الت يير    
 والتلنؤ الأساسيل والأدوات التتتيل اليلى مم وارستفادة العام يم ع ى الت يير آثار مم والتل ي مؤسال ل  الملفعل مم

 .فعال إداري    يير نم بظ ا با    ل مم  رور ل مهمل التكل ل   
 الل ى  مم العن ن قلاك أ  إب الع ر، ق ا ف  أقميل مم  مت ه وما الت يير، إدارة عم مباقل ر  ل  لنةي  ي للن    

  ودةل ف  راوارستمر  ل بلاء مات فل تا  يير   يل  نت  و   هها المؤساات، ع ى  ؤثر الت  والاار يل النا  يل
 .مهامها

 و  ف  مله المر  ة ال اةات إلى الت يير إة ال ف  نجاحها أثيتت الت  الأسالين أفح  مم الت يير إدارة  عن     
  تت ى  نمابظ وفن و اايرقا استانامها،  تي أدواتو   يجياتااستر    ل مم وبلك ل ت يير، والملاومل المعار ل ق ى 
،  تق ن ق ا اللجاي ق ى وروافظ داعمل ل ت يير التلظيم  أقمها طييعل نا     يير لتتلين متا ا ل ح امر  ع ى

التلظيي ومس نا ه ناي افل إلى منى قنرة الا قل المس فل نه ف  المؤسال ع ى  ايير الت يير نقر لل ح رة وسياسيل 
ر  لظيم  نمات م علن ا ااب قرار   يي  از ا مظ نظاؤ رقانل و  تي  فعال، حي  أصبتت ال يادة رةات لى علها 

 مات  ا ه ومجار ه يهني التوثير و ان ر ا    الأطراي بات الم  تل مظ المؤسال.
لي  عن مؤساات الي ؤ  لظر ل ت يير التلظيم  ع ى أنه قرار حتم   انظ لمعقيات الاياق العاؤ ل مؤسال فل ،     

كفاءة، وبلك مم   ل إةما  ق ا لي  استرا يجيل قامل مم أ   التااين نت  ايينا  ومن   أساس  يدارة التميغ وا
 اسعل واينتلال النائي نت  ال  ظ ت ييرات الماتمرة والالمؤساات نو   ق رقا ةس   ن ي ل وا تل مم   ل ال

 الأفح .
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