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 :ملخص
 ،نشاطاته ميع ي والتطور التغر من نوعا الراهن الوقت ي ااقتصادي العام يشهد   

 الذي اأمر وهو امǼظمات، űتلف بن امǼافسة اشتداد هو لذلك الرئيسي السبب ولعل
 űتلف مستوى على اأحسن إń التغير ا وما والتطوير بالتحديث قيامها يتطلب

 Ţقيق ي امǼظمة تǼجح ولكي تǼافسية، ميزة وŢقيق تǼافسيتها لزيادة ااقتصادية اأصعدة
 على امساعدة وااسراتيجيات اأدوات بعض تبř عليها لزاما فإنه أدائها والتطوير ريالتغ

 Ţقيق كيفية حول Ţليلية وصفية رؤية تقدم هدف الدراسة جاءت هǼا ومن، ذلك
 اهم على الضوء وتسليط التǼظيمي، التطوير مدخل خال من بامؤسسة التغير

 .للمǼظمة التǼظيمي والتطوير بالتغير اŬاصة وامداخل ااسراتيجيات
 .تǼافسية تǼظيمي، تغير تطوير، تغير، :المفتاحية الكلمات

 
Abstract 

   The economic world is currently experiencing a kind of 

change and development in all its activities, perhaps the main 

reason for this is the intensification of competition between 

different organizations, This requires modernization and 

development and why not change for the better at the level of 

various economic levels to increase their competitiveness and 

achieve a competitive advantage, and In order for the 

organization to succeed in changing and improving its 

performance, it must adopt some tools and strategies to help.   

Hence, the study aims to provide a descriptive analytical vision 

on how to achieve change in the institution through the entrance 

of organizational development, and highlight the most important 

strategies and approaches to change and organizational 

development of the organization. 

Keywords: change, development, organizational change, 

competitive 
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 :مقدمة
 ظروفال واضطراب تعقد ي يتجلى كبرا Ţديا امعاصرة امǼظمات تواجه    

 ما أهمو  ،وااستمرار البقاء إمكانيةو  امستمرة، بالديǼاميكية تتسمالŖ  بيئيةال
 ،والدوŅ احلي امستوى امǼافسة على حدة اشتداد عن هذǽ الظروف هو نتج

Ņأمام يعد م وبالتا ǽبيئتهاعلى  مفتوحة أنظمة باعتبارها امؤسسات هذ Ŗال 
 وهذا عǼاصرها، ي امǼاسبة التغيرات بإحداث القيام سوى بديل من ها تعمل
 وتطويرǽ التǼافسي موقعها على احافظة وإما بقاءها، ضمان هدف فقط ليس

دخلت العديد مǼها ي ůال التحديث والتطوير ، لذلك ومستقبلها حاضرها ي
وامداخل طط اŬ والبحث على اųععلى مستوى أدائها وإنتاجها 

 .امراتب العليا ي البǼاء ااقتصادياń السمو  من الŖ مكǼهاسراتيجيات ااو 
 من وباعتبار أن أي مǼظمة مهما كانت تواجه Ţديات متعددة ومتǼوعة،   

ومن م أصبح السعي  ،وثقافة واšاهات مǼافسة حادة، تكǼولوجيا، قيم
إحداث تغيرات متتالية وبشكل مرابط وűطط ي جوانب وأبعاد متعددة 

راجع لكون  وهذا ،التغير او التطوير ي امǼظمة ي حد ذاها والŖ من أمها
التغير أضحى ضرورة ملحة حيث أن مقومات ومتطلبات التǼافسية وŢقيق 

الداخلية واŬارجية أي مǼظمة أصبحت  ميزة تǼافسية على مستوى البيئة
 تتعارض مع نتائج اأداء التǼظيمي.

وهــدف عمليات التغير والتطوير التǼظيمي للمؤسسة مهمــا كانــت فلــسفة     
بالدرجة  التǼظيمية الفاعلية زيادةإلــى  فيهاالتغير او التطــور  عمليةوأســلوب 

مـستوى  وŢسنالتـي تواجـه امؤسسات  اإداريةاأوń وحل امشاكل واأزمات 
 امؤسسة.لزيادة تǼافسية  أداء اأفـراد

وبǼاء عليه فإن تغير امǼظمة مثل نقطة البداية لانتقال اŪذري أو     
فما هي اهم ااستراتيجيات التدرŸي من واقع راهن إń حالة جديدة، 

 والتي تساهم فيوالمداخل اأساسية المحددة للتغيير والتطوير التǼظيمي 
 ؟.    مǼظمةلل تحقيق ميزة تǼافسيةو  زيادة تǼافسية
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وهدف الورقة البحثية اń توضيح امفاهيم امتعلقة بالتǼافسية واميزة     
امفاهيم امرتبطة بالتغير التǼظيمي  التǼافسية للمǼظمة، اضافة لتوضيح

واأسباب والعوامل امؤدية للقيام به، واهم الǼتائج الŖ قد تǼجم عǼه، مع 
امسامات و ااšاهات وكذا ئه التطرق اń التطوير التǼظيمي واهم الدوافع ورا

 التǼظيمي؟. اūديثة الŖ ساعدت على ظهور التطوير
لإجابة على تساؤات الدراسة قسمت الورقة البحثية اń ثاثة Űاور    

  :أساسية
 .احور اأول: التأصيل امفاهيمي للتǼافسية واميزة التǼافسية

 .احور الثاي: التغير مفاهيم واسراتيجيات
 احور الثالث: التطوير والتغير التǼظيمي داخل امǼظمة.

 .المحور اأول: التأصيل المفاهيمي للتǼافسية والميزة التǼافسية
  اوا: مفهوم التǼافسية 

تعود جذور التǼافسية إń أساسيات ااقتصاد اŪزئي لأمة، الŖ اهتمت    
جودة بيئة العمل اŪزئية وقوة العǼاقيد الصǼاعية،   بتطور عمليات امؤسسات،

كما تعتر معرفة اأسواق وتفضيات امستهلك وخصائص الطلب من أهم 
أسباب التǼافسية استǼادا إń اŬطة ااسراتيجية للمؤسسة، وţتلف أمية 
وأولوية هذǽ العوامل حسب ااسراتيجية التǼافسية للمؤسسة واأهداف امراد 

 .هاŢقيق
وŸدر اإشارة أن هǼاك تعاريف űتلفة للتǼافسية وفقا للمستوى الذي تǼدرج 

الصǼاعة( إń غاية امستوى  Ţته بدءا من امستوى الكلي للدولة )الدولة.
 اŪزئي )امؤسسة( وهو امستوى الذي Źظى بااهتمام الكبر عǼد اممارسن،

فاأمم ا مكن أن تتǼافس إا إذا مكǼت مؤسساها من التǼافس، وتعرف 
التǼافسية على مستوى اأمم بأها " قدرة امؤسسة على إنتاج امǼتجات 
واŬدمات بالǼوعية اŪيدة والسعر امǼاسب حŕ تستطيع تلبية حاجات 

 .امستهلكن بكفاءة اكر من امؤسسات اأخرى "
 (105، صفحة 2002)مسدور ورزيق،  
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 اابعاد( ثانيا: الميزة التǼافسية )المفاهيم و
    ńسبية ل" ريكاردو"، وتعود اǼافسية امتدادا مفهوم اميزة الǼتعتر اميزة الت

وذلك اعتمادا على  اواخر السبعيǼات من خال شركة ماكيǼزي لاستثمارات،
الǼجاح الذي حققه اليابانيون عǼد غزوهم ااسواق العامية، فالرغم من 
اختاف الظروف البيئية ųحوا ي معرفة اختيار ميادين التǼافس الŖ مكǼهم 
من الدخول من مواقع قوهم، وانطاقا من الثمانيǼات بدأت فكرة اميزة 

)جري،  ع بن امؤسسات اأمريكيةالتǼافسية ي اانتشار على نطاق واس
، والرغم من التعاريف الŖ أعطيت للميزة التǼافسية (281، صفحة 2017

على باقي امǼافسن  امǼظمةلكǼها تصب ميعها ي اšاǽ واحد وهو ما ميز 
تǼشأ اميزة التǼافسية مجرد ( M.Porter)امتواجدين معها ي السوق، وحسـب  

اń اكتشاف طرق جديدة أكثر فاعلية من تلك امستعملة من امǼظمة وصول 
 Řسيد هذا ااكتشاف ميدانيا، أو معš افسن حيث يكون مقدورهاǼقبل ام

 (porter, 1998, p. 48)  .آخر احداث عملية اابداع معǼاǽ الواسع

ان الباحث ي اأدبيات امتعلقة باموضوع، مكن أن Ÿد اختافا حول    
تصǼيف أبعاد اميزة التǼافسية أو مؤشرات قياسها ومصادرها وسǼستعرض فيما 

 :(302، صفحة 2008)اŬزامي،  يلي أهم اأبعاد الŖ اتفق عليها الباحثون
  ظمة : قدرة التكلفةقيادةǼعلى توفر سلعة أو خدمة بتكلفة أقل من ام

على انتاج وتسويق مǼتجاها امǼظمة مǼافسيها، وبعبارة أخرى هي قدرة 
امǼافسة، وهذا ا يعř أن تقدم امǼظمات بسعر أقل من معدل سعر 

امǼتجات بأقل من مستويات تكلفتها، و تشكل كل حلقة من حلقات 
 .امكانية لتحقيق ذلكللمǼظمة لية السلسلة الداخ

 تجاتǼتلفة، تعتمد جودة المűودة بتعاريف متعددة وŪورد مفهوم ا :
على خلفية الكاتب أو الباحث من جهة وحسب امفهوم الذي يǼظر اليه 

امǼظمة من جانب امǼتج أو الزبون من جهة أخرى، فاŪودة تعř قدرة 
على عرض مǼتجات ذات خصائص متميزة ومǼفردة ، أما اŪودة من 
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وجهة نظر امǼتج  فهي امواصفات احددة مسبقا، لذا ا بد للمǼتج أن 
  .Źدد مسبقا اŪودة للمǼتج بدقة كلما أمكن ومن م السعي لتحقيق ذلك

 :وهي اأساس ي اميزة  المرونة في ااستجابة لمتطلبات العماء
من خال ااستجابة السريعة امدروسة للتغرات الŖ للمǼظمة ة التǼافسي

قد Ţدث للمǼتجات، وما يتاءم مع حاجات الزبائن، وتعرف بأها" 
القدرة على انتاج ůموعة واسعة من امǼتجات وادخال مǼتجات جديدة 
وتعديل امǼتجات اموجودة بسرعة فضا عن ااستجابة احتياجات 

 الزبون.

 .(مفاهيم واستراتيجيات) التǼظيمي الثاني: التغييرالمحور 

لقد أصبحت اūاجة للتغير داخل امǼظمات أمرا ا مفر مǼه، فهو الشيء     
Ǽšبه، خاصة ي عام تعُد التطورات امتاحقة والتغرات السريعة  الذي ا مكن

وبالتاŅ م  بامǼظمات من كل حدب وصوب، مته الرئيسية، فالتغير Źيط
السعي اŪاد مواكبة هذǽ  أمام القائمن على هذǽ امǼظمات سوى قىــــــــــــــــيب

 اأوضاع اŪديدة وذلك من خال عملية التغير.
 اسبابهو  التǼظيمي اوا: مفهوم التغيير

    التǼظيمي مفهوم التغيير -1
فقد أورد الباحثن الكثر  نتيجة لأمية الŖ توليها امؤسسة لعملية التغير،    

 ńالية، إūالعام هو: "التحول من نقطة التوازن ا Řمن التعاريف، فالتغير بامع
 نقطة التوازن امستهدفة، وتعř اانتقال من حالة إń أخرى ي امكان والزمان"

 & Careth) جونز وكارثوقد عرفه   ،(9، صفحة 2000)السيد، 

Jones) قل بانهǼظمة : "عبارة عن عملية تǼوضع  ام ńإ Ņاūمن وضعها ا
 .Careth and jones, 2007, p) " آخر مرغوب فيه هدف زيادة فاعليتها

وبصفة عامة مكن القول التغير هو عملية يǼتج عǼها إدخال ŢسيǼات  ،(511
العǼاصر الŖ تتكون مǼها  أو إحداث تعديات ما على عǼصر أو أكثر من

أهدافها  امǼظمة ، هدف التكيف مع متغرات بيئتها الŖ تعمل ها، وŢقيق
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يتها بشكل أفضل، وكذا Ţسن مقدرها على حل مشكاها وزيادة تǼافس
 واكتساب ميزة تǼافسية.

 التǼظيمي اسباب التغيير -2

لقد تǼاول كثر من الكتاب والباحثن القوى واأسباب الŖ تدفع امؤسسة    
العديد مǼهم تصǼيفها، ومن بن هذǽ التصǼيفات واأكثر قبوا  للتغير، وحاول

سباب رئيسيتن، تتمثل اأوń ي اأ وانتشاراً هو تصǼيفها إů ńموعتن
 .الداخلية، أما الثانية فتضم اأسباب اŬارجية

 اأسباب الداخلية 
هي اأسباب الǼاشئة من داخل امؤسسة نظرا للعمليات اūاصلة ها،    

فيها، وهي كذلك ذات ارتباط وثيق بطبيعة امؤسسة  والتفاعات اموجودة
امعتمدة ي معاŪة امشاكل امقرنة  وهيكلها التǼظيمي واأساليب والسياسات

امؤسسة ورسالتها  بالعمل واأفراد العاملن فيها، ومن أمها: "تغير ي أهداف
وأغراضها، إدخال أجهزة ومعدات وآات جديدة، ندرة القوى العاملة، 

نظم معاŪة معلومات متطورة، الدمج أو شراء مؤسسات أخرى، تدي  إدخال
ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي، حدوث أزمة داخلية طارئة، معǼويات العاملن، 

 مؤهلن عدم مكن امؤسسة من توفر مرشحن
 ،(343، صفحة 2006)حرم،  للوظائف العليا من داخلها، تدي اأرباح"

ومن أمثلة هذǽ  كما تواجه امؤسسة من الداخل أسبابا حادة تؤثر ي مصرها،
 اأسباب:

تغيرات ي اآات، وامǼتجات وخطوط اإنتاج وغرها من اأساليب   -
 الفǼية؛

 تغيرات ي هياكل العمالة والوظائف وعاقات العمل؛ - 
 تغيرات ي وظائف اإنتاج والتسويق والتمويل واأفراد؛ - 
 قابة؛تغيرات ي أساليب التخطيط والتǼظيم والتǼسيق والر  - 
 تغيرات ي عاقات السلطة وامسؤوليات وامركز والǼفوذ الوظيفي. - 
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إن هذǽ التغيرات Ţكم على امؤسسات بضرورة إحداث التغير، وذلك هدف 
 الŖ تواجهها، أو مواكبة التغرات احيطة ها. حل امشاكل

 اأسباب الخارجية 
امؤسسة، ومن أمها نذكر ما يقصد ها هي تلك اأسباب الǼاشئة من خارج 

 :(3، صفحة 2007)عبوي،  يلي
 :افسةǼالتغير  تزايد حدة الم ńتؤدي إ Ŗوهي أحد العوامل اأساسية ال

القائمة على أساس اأبعاد التقليدية امتمثلة أساسا ي  حيث م تعد امǼافسة
جديدة كإدخال التكǼولوجيا  وإما أصبح التǼافس يتم على أسس اأسعار،

طرف  اūديثة واستعمال قǼوات أخرى للتوزيع أو إنتاج مǼتوج جديد وهذا من
إحدى امؤسسات، ما يدفع امؤسسات اأخرى إń البحث عن بدائل مكǼها 

 Ţسن قدراها وفعاليتها. من خاها

 هلكن؛التغرات ي أذواق وحاجات امست 

 كومية؛ūالتغرات ي القوانن والتشريعات ا 

 ولوجية؛Ǽالتغرات التك 

 .ضاريةūامتغرات ااجتماعية والثقافية وا 

 التǼظيمي مراحل عملية التغيير-3
إن جهود التغير عملية طويلة اأجل تتطلب بصفة أساسية رغبة جادة من   

ا تصلح هذǽ اŪهود  جانب امǼظمة ي إحداث التغير بطريقة űططة، و
عǼدما تكون امǼظمات غر ملتزمة متطلبات هذا امشروع حيث يكون ذلك 
 Ŗظمات حلول سطحية سريعة للمشكات العميقة الǼام ǽهذ Řدما تتبǼع

كما عملية التغير التǼظيمي كما سبق تعريفها عملية Ţول من  تواجهها،
تطلب أن تتم هذǽ العملية الوضع الراهن إń وضع مستقبلي أفضل، وهذا ي

وفق مǼهاج ومراحل Űددة تؤدي بالǼهاية إń اųاز مشروع التغير بǼجاح تام، 
حيث تعكس هذǽ امراحل أجزاء عملية التغير و التطوير الŖ تظهر مستقلة ي 
ظاهرها و لكǼها متتابعة ومتكاملة تسهل عملية التحول التدرŸي من وضع 

ضع جديد مثل اūالة امرغوبة، و لتوضيح هذǽ امراحل قدم مثل امشكلة إń و 
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نستعرض ما أشارت إليه البحوث العلمية من ماذج و ŵص بالذكر موذج  
(، حيث طور ليوين موذجا أحداث Kurt Lewinكرت ليوين  ) 

 ، صفحة1998)القاضي،  التطوير التǼظيمي يتضمن ثاث مراحل وهي
80): 
 مرحلة إذابة أو إسالة الجليد ) مرحلة التهيؤ و التحلل من القديم(: -1

تتضمن هذǽ امرحلة زعزعة و استبعاد و إلغاء ااšاهات و القيم و 
العادات و اممارسات و السلوكيات اūالية للفرد ما يسمح بإŸاد شعور 

حسب  باūاجة لشيء جديد، فاإنسان ميل إń التصرف و السلوك
العادات و التقاليد ومرور الزمن يصبح ما تعود عليه عما راسخا و تصبح 

 امشكلة ي كيفية تغير تلك اأماط السلوكية الراسخة.

القائمون على  : تتضمن هذǽ امرحلة التدخل الذي يقوم بهمرحلة التغيير -2
مشروع التغير و الذي يتمثل ي تغير بعض اأنظمة و اإجراءات و 
السلوكيات التǼظيمية الفردية و اŪماعية داخل امǼظمة، أي أها مرحلة 
لتطبيق ůموعة التغيرات امخططة، فهي مرحلة للتعلم يكتسب فيها كل 

لتصرف و السلوك و من اأفراد و اŪماعات و امǼظمة أماطا جديدة من ا
الŖ تساعدهم ي šاوز مشاكلهم و بالتاŢ Ņقيق التغير امطلوب Ŵو 

 اأحسن.

كما بدأت مراحل التغر   مرحلة إعادة التجميد ) مرحلة تثبيت التغيير(: -3
 ńبضرورة إلغاء القيم و العادات و السلوكات غر امرغوبة م اانتقال إ

الازم بعد التوصل إń الǼتائج و  التدخل بتغيرات مطلوبة يكون من
السلوكات امرغوبة أن يتم šميد ما م Ţقيقه، وهذا يعř أن ما تعلمه 
الفرد من أفكار و مهارات و اšاهات جديدة ي مرحلة التغير يتم دůه 
ي اممارسات الفعلية، حيث تصبح اأساليب و الطرق اŪديدة سهلة و 

 متاحة.
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  التǼظيمي نماذج التغيير-4

تتعرض امǼظمة باستمرار للتعقيدات السريعة الŖ تتطلب مǼها ااستجابة    
 ابد أن والتكييف للتغير وامǼظمة الفاعلة

تأخذ بعن ااعتبار أثرها هي على البيئة أيضا، حيث ا تصبح مستجيبة 
ج ذ وامتخصصون بصياغة ما للتغرات فقط، وي هذا الصدد شرع الباحثون

)الشماع ومود،  دة للمǼظمة ي إطار التغير امخطط وامتمثلة يعدي
 :(373-372، الصفحات 2002

: تتضمن العǼاصر اأساسية للتغير كما أشار إليها بير ي نموذج بيتر-1
 العوامل التالية:

تشمل مهمات امǼظمة تلك امتغرات امتعلقة بتصميم أو أدوات  المهمات:-
 تكوين فريق العمل؛ التصميم، امهمات أو Ţديد الواجبات والوظائف أو

: وتضم امتغرات امتعلقة بتكǼولوجي اآلة أي بامعدات وامكائن التكǼولوجيا-
 وطرق العمل؛ وتكǼولوجيا العمل أي نظم وأساليب اإنتاج

: ويتضمن التغير ي نظام الصاحيات وامسؤوليات ونظم تدفق يكلاله- 
 وغرها؛ العمل واإجراءات، ودرجة امركزية والامركزية

: وهي عوامل التغير ي اأفراد العاملن ي امǼظمة مثل عدد القوى العاملة-
 القادة اإدارين وغرها. القوى العاملة وأساليب التدريب والتأهيل وتǼمية

ليست عǼاصر التغير اأساسية امشار إليها ) امهمات، التكǼولوجيا، اهيكل، 
أجزاء متكاملة ومرابطة  القوى العاملة ( مǼعزلة عن بعضها البعض وإما مثل

 مع بعضها وتتسم درجة ااستجابة للتغير بǼسبة التأثر ي كل مǼها.
الǼموذج ي الǼقاط : يتلخص مضمون هذا نموذج هلريكال وسلوكوم-2

 التالية:

 معرفة مصادر التغير) البيئة اŬارجية وهيكل امǼظمة( ؛- 
 تقدير اūاجة للتغير؛ -
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 تشخيص مشكات امǼظمة و  التغلب على امقاومة؛ -
 ţطيط اŪهود الازمة للتغير؛ -
 وضع اسراتيجيات التغير؛ -
ابعة اŬطة ومعرفة نواحي تǼفيذ اŬطة من خال مدة معيǼة والقيام مت -

 الضعف والقوة فيها.
: يقوم على اųاز أربعة مراحل أساسية للتغير نموذج لورنس ولورش -3

 :وهي
مرحلة التشخيص: تتǼاول دراسة ومعرفة ااختافات بن الǼتائج اūالية أو   -

 احققة والǼتائج امطلوب Ţقيقها؛
ويتم ي ضوئها وضع وŢديد ااسراتيجيات امǼاسبة  مرحلة التخطيط:  -

 للتغير؛
مرحلة التǼفيذ: وتشمل القيام برمة تلك ااسراتيجيات إń سلوك فعلي   -

 خال مدة معيǼة؛
مرحلة التقييم: حيث يتم مقارنة الǼتائج احققة مع اأهداف اموضوعة   -

 لغرض تشخيص ااŴرافات اūاصلة     وأسباها.
 التǼظيمي استراتيجيات التغيير-5
 ااسراتيجيات التالية والŖ مكن اعتمادها (Chin & Benne) يقرح كل من 

 :(85، صفحة 2007)الصري،  إحداث التغير ي امǼظمة

 أن افراض على تقوم ااسراتيجية هذǽ: الميدانية العقانية استراتيجية -1
 تǼظر فإها وبالتاŅ واŬرافات، الوعي وعدم اŪهل هو للتغير اأساسي العائق
 عليه يقوم الذي الرئيسي العامل أها على والدراسات العلمية والبحوث للتعليم
 بتصميم امǼظمات تقوم العلمية لذلك امعرفة لǼشر وسيلة فالتعليم التغير،
 وكذلك بامعلومات امتدربن تزويد على رئيسي بشكل تركز تدريبية برامج

 الفرد أن على ااسراتيجية هذǽ تراهن كما،  الدراسية البعثات تشجيع
 فهي وبالتاŅ ومزايا، فوائد ذو كان إن يقبلون بالتغير وفــــــــــس واŪماعة

 .السلطة أو للقوة كمصدر امعرفة على تعتمد
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 أن ااسراتيجية هذǽ تفرض: الموجهة والتوعية التثقيف استراتيجية -2
 عدم بل توافرها، عدم أو امعلومات نقص ليس التغير أمام الرئيسي اūاجز
 خوفهم أو فيه رغبتهم عدم أو التغير بضرورة امǼظمات أو اأشخاص اقتǼاع
 أو اأشخاص لبعض الشخصية للمصاŁ هديد التغير ي يكون فقد مǼه،

 هذǽ وي ،يقبلونه وا يعارضونه فإهم وبالتاŅ ومعتقداهم قيمهم مع تضارب
 وإزالة والتثقيف التوعية طريق عن امقاومة هذǽ على التغلب يتم اūالة

 بداً  فيه وراغبن للتغير قابلن اأفراد يصبح حيث، التغير عملية من امخاوف
 ذلك ي امستخدمة اأساليب بن ومن له، ومقاومن رافضن يكونوا أن من

 .مواقفه و الفرد اšاهات تغير إń يهدف والذي التدريب
 استخدام يتم فإنه ااسراتيجية هذǽ وفقا: القسرية القوة استراتيجية -3

 اŪهات على يفرض فالتغير التغير، إحداث ي والوسائل اأساليب كافة
 العقوبات باستخدام امقاومة أشكال كافة على التغلب ويتم بالقوة، امعǼية

 هذǽ أن من الرغم على، التغير يقاوم أو źالف من لكل واŪزاءات
 ا الباحث أن إا الطارئة، واūاات الظروف بعض ي فعالة ااسراتيجية

 ا حيث البعيد، امدى ي فعالة غر أها ااسراتيجية هذǽ استخدام يفضل
 اأوامر نفذوا وإن حŕ فاأفراد للتغير، ودعمهم اأفراد واء تضمن

 التغير سيقاومون أهم إا العقوبات، Ǽšب أو اŬوف بدافع والتعليمات
 العقانية اسراتيجية استخدام اأفضل من فإنه ولذلك Ţقيقه، عرقلة وŹاولون
 .معاً  استخدامهما أو والتوعية التثقيف اسراتيجية أو اميدانية

 إحداثه كيفية أساس على التغير اسراتيجيات Greiner Larry  صǼف كما
ń(46-45، الصفحات 2005)البلوي،  وهي عامة اسراتيجيات ثاث إ: 
 على ااسراتيجية هذǽ تركز: واحد طرف على تعتمد التي ااستراتيجية-1

 وهي أشكال عدة وتتخذ التغير إحداث امǼظمة ي العليا اإدارة دور
Ņكالتا: 
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 ذلك ي مستخدمة امؤسسة ي العليا اإدارة بواسطة التغير قرار اţاذ. أ
 تǼفيذ اأخرى اإدارية امستويات على تفَرض م مثلها، الŖ اإدارية السلطات

ǽالقرارات؛ هذ 
 مهمة إدارية مراكز ي يكونون الذين اأفراد باستبدال العليا اإدارة قيام. ب

 يقومون وبالتاŅ اŪديدة باأفكار وقǼاعة ماس لديهم آخرين بأفراد وحساسة،
  امطلوب؛ التغير بإحداث

 اأقسام بن جديدة عاقات وŢديد امؤسسة هيكل تصميم إعادة. ت
 .امطلوب التغير źدم بشكل واأفراد

 العاقات مفهوم ااسراتيجية هذǽ تعكس: المشاركة استراتيجية -2
 البشري بالعǼصر ااهتمام إń هدف الŖ السلوكية العلوم نظريات ي اإنسانية

 ااسراتيجية هذǽ وتأخذ التغير قرارات اţاذ ي للمشاركة له الفرصة وإتاحة
 :صورتنال إحدى

 وتطلب للحل، بدائل عدة Ţديد م امشكلة بتحديد اإدارة تقوم أن . أ
 دور يقتصر اūالة هذǽ وي اūلول، أحد اختيار ي العاملن مشاركة
 ؛ للمǼظمة العليا اإدارة تطرحها الŖ البدائل أحد اختيار على العاملن

 العاملن مع بالتعاون اإدارة تقوم حيث عمقاً  أكثر بصورة امشاركة تتم . ب
 .التغير إحداث اūلول أنسب واختيار البدائل وŢديد امشكلة بتحديد

 بإعطاء اإدارة تقوم ااسراتيجية هذǽ ي: التفويض استراتيجية -3
 مǼاقشة مǼهم وتطلب للعاملن تغيرها امطلوب اūالة عن كافية معلومات

 فاإدارة وبالتاŅ بدائل للحل أو اقراحات وتقدم امعلومات هذǽ وŢليل
 .التغير قرارات اţاذ سلطة لأفراد مفوضة

 استخدامها مكن مثلى واحدة اسراتيجية توجد ا أنه من الرغم على    
 الباحث أن إا ذلك، Ţدد الŖ هي اموقف طبيعة أن بفعالية التغير إحداث

 إحداث ي العاملن مشاركة على امبǼية امشاركة اسراتيجية استخدام يفضل
 واستعدادا ماساً  أكثر يكونون بل للتغير، مقاومتهم درجة تقل وبالتاŅ التغير
 امختلفة اأشكال امواŅ اŪدول ويلخص ،أفكارهم من نابع أنه للتغير
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 لكل امصاحبة الǼتائج أهم إń اإشارة مع التǼظيمي التطوير اسراتيجيات
 .اسراتيجية

 .امǼتظرة الǼتائج و التطوير و التغير اسراتيجيات:  1 الجدول

 ، القاهرة ، اأمن دار" اأزمات مواجهة و التغير ادارة"  وآخرون عليوة السيد :المصدر
 .34 ص ،2005 مصر

 التǼظيمي مداخل )مجاات( التغيير-6
 :ي تتمثل امؤسسة ي التغير يشملها الŖ الرئيسية امداخل إن

 بتغير : امدخل هذا ويهتم :الوظيفي المدخل -

 ظمة واسراتيجية وأهداف ورسالة بثقافةǼمكن حيث تطويرها وكيفية ام 
 مستمر بشكل التغيرات إدخال إń تلجأ، حيث عالية بفعالية اأهداف إųاز
 رسالة تغير كما ان،  أفضل بشكل أهدافها Ţقيق أجل من ثقافتها على

 مكن فرصا هيأ قد الŖ التغيرات مواكبة أجل من يتم أن Ÿب امǼظمة
 Ţجيم أو إلغاء معها يتعن قيودا تفرض قد أو جديد، نشاط بإضافة استغاها

 ي تابعة تغيرات عليه يرتب الرسالة تغير أن الطبيعي ومن أكثر، أو نشاط

إستراتيجية التطوير 
التǼظيمي و السلوك 

 اإداري
 نطاق التطبيق

المدى الزمǼي 
إحداث 

 التغيير

أمثلة السياسات 
واإجراءات 

 المساعدة

السلوك 
 اإداري

الǼتائج 
 المتوقعة

الرشد و التطبيق 
العملي: ) يوجه اأفراد 
بالمǼطق و بما يحقق 
 مصالحهم الشخصية (

من خال 
 الǼظم اإدارية

 طويل المدى
سياسات التعليم ، 
التدريب و تقديم 

 ااستشارات

يعكس  سلوك
توافر 

 الخبرات

اانتشار 
و التطبيق 

في 
المدى 
 الطويل

نظم القيم و إعادة 
التعلم : ) يتأثر اأفراد 
بالقيم والتي تǼقل إليهم 

من خال اأنماط 
 ااجتماعية(

 

من خال 
عاقات 
الزمالة و 
جماعات 

 العمل

متوسط 
 المدى

التوجيه و الǼصح ، 
 تدريب الحساسية

 التفويض،
المشاركة و 

العمل 
 الجماعي

اانتشار 
و التطبيق 

في 
المدى 
 الطويل

القوة و القهر و 
 اإذعان
 

من خال 
اإجراءات و 
السياسات و 
 اإيديولوجية

 قصير المدى

استخدام القوانين 
،اللوائح و 
اإجراءات 
 ااعتراضية

التحرك في 
 اتجاǽ واحد

المسايرة 
و التوافق 

 الوقتي
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 باعتبارها ااسراتيجيات ي م ومن ها، وامرمة الرسالة عن امتفرعة اأهداف
 . اأهداف لتحقيق تتبع مǼاهج

 ظمات بعض تقوم وااسراتيجيات اذ اأهداف تغيرǼتعديات بإجراء ام 
 استجابة اأهداف تلك لتحقيق امطبقة ااسراتيجيات وي أهدافها، ي

 اŪوانب من جانب ي التغير هذا Źدث وقد احيطة، البيئة لتغرات
 أهدافها تغير أو ااسراتيجية أهدافها بتغير امǼظمة تقوم فقد ،ااسراتيجية

 حŕ أو ،(التكاليف ي القيادة أو الركيز، أو التمايز،: مثل) للمǼافسة العامة
 من مكونة امǼظمة كانت وإذا انكماش، إń توسع من ااسراتيجياه تغير

 الوحدات، هذǽ توليفة من تغر أن مكن فإنه اأعمال، وحدات من توليفة
 امؤسسة تقرر أن ذلك ومثال الوحدات، بعض بيع أو ضم خال من وذلك

 إń تتجه أو امشرك ااستثمار من نوع ي أخرى مؤسسة مع الدخول
 .الدولية اأسواق

 ي التغير إحداث على يعمل الذي امدخل ذلك وهو :الهيكلي لمدخلا -
 تعرضا اجاات أكثر التǼظيمية من اهياكل تعتر حيث التǼظيمي، اهيكل
 الوحدات تقسيم إعادة شكل على التغير هذا ويكون بامؤسسة، للتغير

 حذف أو أخرى إدارات دمج أو جديدة إدارات إحداث أو اإدارية،
 ي التغير يشمل كما اأخرى، العمليات من وغرها الوحدات بعض

 بن والسلطات وامسؤوليات اأعمال توزيع إعادة أيضا التǼظيمي اهيكل
 مع يتماشى ما وذلك ااختصاصات بعض توزيع إعادة أو اأفراد،
 .اūاصلة التغرات

 يوما وامتزايد امتسارع التكǼولوجي التطور يفرض: التكǼولوجي المدخل  -
 التكǼولوجيا تغير ضرورة امعلومات تقǼيات ůال ي وخاصة آخر، بعد

 من متطورة آات ومعدات إدخال طريق عن وذلك امؤسسة، ي امستخدمة
 .امǼافسة ي البقاء أو الريادة اūفاظ على أجل

 ذلك التغير، عملية ي عǼصر أهم مثلون اأفراد إن:  اإنساني المدخل -
 اšاهاهم تغير ي اأفراد تغير ويتضمن ،مǼظمة أي ي العمل جوهر أهم



العدد الرابع                  مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية   

 144   المǼظمةالتغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير  إدارة فعالية

 

 هذا وي امشكات، وحل القرارات واţاذ ااتصال، عملية أثǼاء وسلوكياهم
) مادي من حيث العدد، او نوعي  ناحيتن اأفراد ي التغير يشمل الصدد

، والشكل امواŅ يوضح اجاات ااساسية من حيث امهارات والقدرات....(
 للتغير.

 اجاات ااساسية للتغير :1الشكل

 
 ااسراتيجيات أهم عرض مع واأسس امǼطلقات: التغير إدارة كمال، قامي: المصدر

 للمǼظمات امتميز اأداء حول الدوŅ املتقى إطار ي مداخلة للتغير، اūديثة
 5ص ،2005 مارس 08،09: يومي اŪزائر، ورقلة، جامعة واūكومات،

 المǼظمة داخل كمدخل للتغيير  التǼظيمي التطوير: الثالث المحور

 تؤثر مفتوح نظام أها حيث مغلقة بيئة ي تعمل ا امؤسسات أن نظرا    
 مواجهة على وقدرها امؤسسات هذǽ كفاءة فإن ها، احيطة بالبيئة وتتأثر

 يطلق التغير من بǼوع القيام مǼها تتطلب واŬارجية الداخلية بيئتها متغرات
 ااسراتيجيات أهم من التǼظيمي التطوير يعتر، اذ التǼظيمي التطوير عليه

 امطلوبة التغيرات إحداث ي اعتمادها امعاصرة للمؤسسات مكن الŖ اūديثة
 .وناجح فعال أداء ولضمان Űيطها ي السريعة التغرات مواكبة

  التǼظيمي التطوير تعربف-1
( الذي برز) تعريف تعددت تعاريف التطوير التǼظيمي اا ان ابرزها كان   

 و العمليات و التǼظيم بيئة بن اانسجام إحداث ي امساعدة" عرفه عل انه
 و إبداعية و تǼظيمية حلول تطوير و الثقافة بن و اأفراد و ااسراتيجية



العدد الرابع                  مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية   

 145   المǼظمةالتغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير  إدارة فعالية

 

Ņظمة مقدرة تطوير وسيلة فهو بالتاǼالتجديد على ام ńتعريف، اضافة ا 
 امرůة امداخل و امخططة اŪهود űتلف" اللذان عرفاǽ بانه (هاري و براون)

 زيادة هدف مǼها، نسبيا كبرة أجزاء أو بكاملها امǼظمة تشمل الŖ و للتغير
 عملية فهو اأفراد، من أعضاءŪ ǽميع الكامǼة القدرات وتطوير التǼظيم فاعلية
 تǼفذ الŖ و امخططة السلوك علم تدخات أنشطة من سلسلة تشمل

 لتحقيق العمل Ţسن طرق إŸاد ي مساعدهم امǼظمة أعضاء مع بالتعاون
، صفحة 2010)الغالي و علي،  ها العاملن  اأفراد و امǼظمة أهداف

37). 
  التطوير موضوع فان العلمية الǼاحية من: التǼظيمي التطوير مداخل -2

 اŪهد من امزيد إń حاجة ازالت الŖ امواضع من يعتر Ţدياته و التǼظيمي
 امتسارع التطوير و التغير ظاهرة أن كما له، متكاملة علمية نظرية لبلورة

 مكن حŕ البحثي اŪهد من امزيد إń حاجة ازالت خاصة بصفة وإدارته
 امداخل من امديرين قبل من مارستها جانب ي خاصة و كامل بشكل فهمها

Ŗظيمي التطوير و التغير لتحقيق كآليات اإدارة علم يعرضها الǼد التų ما 
 :يلي

 امدخل هذا حسب(: العمل أساليب تطوير)  العلمية اإدارة مدخل - أ
 ůاات ثاثة إń يǼصرف اإدارة و التǼظيم ůال ضمن التطوير و التغير فان

 مواقع بتطوير الثاي ويتعلق والوظيفي، التǼظيمي باهيكلن أوها يتعلق كرى
 سياسات تطوير ي الثالث اجال يǼحصر و العمل، أساليب تطوير و اŬدمات

 العمليات كافة و Ţفيزهم و وتدريبهم اختيارهم يتضمن ما اأفراد ونظم
 هذǽ ي التǼظيمي التطوير و التغير ويتضمن الوظيفية، باūياة امتصلة اإجرائية
 لتطوير امتكامل امفهوم يشتمل تشريعات من ها العمل Źكم ما اجاات

)عليوة  التالية الفرعية امفاهيم على ها العمل أساليب و اŬدمات مواقع
 :(50، صفحة 2005وآخرون، 

 دسة ااهتمام خال من وذلك: الخدمات مواقع تطويرǼو عمارها ه 
 ااعتǼاء)  اūديثة الفǼية الوسائل و امعدات كل توفر و تأثيثها و نظافتها
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 عǼد مهامهم أداء ي امǼظمة عمال مهمة تيسر ي يسهم ما( امادية بالدعائم
 .امواقع űتلف ي اŬدمات طالي مع تفاعلهم

 طوات من التخلص به ويقصد: اإجراءات تبسيطŬي الضرورية غر ا 
 العوامل من اūد مع شيء ي الǼهائي امǼجز قيمة من تǼتقص ا الŖ و العمل

Ŗتؤدي أو العمل تدفق تعوق ال ńتعطيله إ. 
 ماذج تصميمǼاء يستهدف: الǼاستبداها الضرورية غر البيانات عن ااستغ 

 مǼها والǼقل فيها القيد ůهودات من للحد بعضها مع بياناها وإدماج بالǼماذج
 العمل تدفق تيسر يكفل ما امكتبية اأوراق تداول من اūد يستهدف وكذلك
 .اجراءته وتبسيط وانسيابه

 طيط به يقصد: العمل مكان تصميمţ من عامة بصفة العمل وحدة 
 زيادة إń يؤدي ما اموظف فيها يعمل الŖ البيئة و احيط و امكان حيث
 امكاي اموقع Ţديد العمل مكان تصميم ويتضمن اإدارة، و العمل كفاءة

 الطوابق تسلسل يتمشى أن يكفل ما بعضها إń بالǼسبة التǼظيمية للتقسيمات
 العمل تصميم ويتضمن العمل، وخطوات اإجراءات تسلسل مع اأقسام و

 قسم لكل امخصص امكان داخل امكتبية اأدوات و امعدات وضع أيضا
  .وظيفي

 ي الفعال و أابتكاري التفكر استخدام به ويقصد: العمل طرق تحسين 
 .العمل مشاكل التقليدية غر اūلول وضع

 مثابة امǼظمة ي التطوير يعتر (:المǼظمة في التطوير)السلوكي المدخل-ب
 ي التغير إحداث تعليمية اسراتيجية يعد وانه التغير لدواعي استجابة

 تستطيع حŕ للمǼظمات اهيكلي الركيب ي و امواقف و القيم و امعتقدات
 .احيطة التحديات و السوق أحوال و التكǼولوجية التطورات مسايرة

 كل أن السلوك علماء يقرر (:المربع من الخروج) ابتكاريا المدخل -ج
 ثقافته و معارفه تعكس أضاع عدة من يتكون مربع داخل يتصرف فرد

 تصرفات أن و اł،... به يؤمن الذي مǼطقه و معتقداته و قيمه و وعاداته
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 امربع هذا من الفرد خرج فإذا العادية التصرفات قبيل من امربع هذا داخل الفرد
 غر و مبتكرة أساليب إń حتما يصل فانه أضاعه عن بعيدا وتصرف
 من الفضاء رواد خروج من حدث ما الوضع هذا تشبيه مكن حيث تقليدية،

 بأن العام فجيء حيث ،(ماديا) مربعا هم بالǼسبة مثل الŖ الفضائية امركبة
 .مسبوق غر بأسلوب يتصرفون أي الفضاء ي مشون الرواد هؤاء

 مراحل التطوير التǼظيمي-3
 امختلفة امراحل من ůموعة على يǼطوي متكاملة كعملية التǼظيمي التطوير إن

 :يلي فيما تتمثل والŖ أجلها، من صمم الŖ اأهداف لتحقيق وامتتابعة
 واūقائق البيانات مع مرحلة التǼظيمي التطوير عملية تبدأ: البيانات جمع - أ

Ŗبالوضع تتعلق ال Ņاūللمؤسسة ا. 
 على بǼاءاً  القائم الوضع تشخيص فيها يتم امرحلة هذǽ إن: لتشخيصا - ب

 مدى على وواقعتيه التشخيص دقة تتوقف حيث معها، م الŖ البيانات
 .وصحتها امعلومات صدق

 تتضمن والŖ العمل، خطة وضع يتم امرحلة هذǽ ي: العمل خطة وضع -ج
 والوحدات امتبعة، واأساليب التǼظيمي، التطوير من اهدف رئيسية بصفة

 . أŀ.التطوير برنامج يشملهم الذين واأفراد واأقسام
 العمل، Ŭطة الفعلي التǼفيذ امرحلة هذǽ ي يتم حيث: والتطبيق لتǼفيذا-د

 واضحة خطة امؤسسة لدى يكون أن Ÿب حيث الǼتائج مرحلة تعتر كما
 .للتǼفيذ

 من والتأكد تǼفيذǽ م ما مراجعة امرحلة هذǽ ي يتم حيث: المراجعة -ه
 امرحلة هذǽ ي اممكن من أنه حيث اŬطة، ي Ţديدǽ م الذي الزمř اŪدول
 على بǼاءاً  وتقييمها اŬطط تصحيح أو وإعادة السابقة امراحل إń الرجوع

 .تطرأ قد الŖ امستجدات
 مو ضرورات من ضرورة التǼظيمي التطوير أن القول نستطيع سبق ما    

 أساسية مراحل مؤسسة أي التǼظيمي التطوير عملية ومر امؤسسات، وتطور
 م للتطوير، العمل خطة وضع م امشكات، تشخيص م البيانات، مع هي
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 لكل إن. امراجعة مرحلة وأخرا التطوير، برامج Ŭطط والتطبيق التǼفيذ مرحلة
 وتتكامل بيǼها فيما ترابط ميعا وهي أساليبها السابقة امراحل من مرحلة
 التطوير عملية من امأمولة التغيرات إحداث إń الǼهاية ي تؤدي حيث

 .التǼظيمي
 التطوير والتغيير التǼظيمي كآلية لتعزيز تǼافسية المǼظمة-4
 بعض ي امǼاسبة التغيرات إحداث آليةي امǼظمة التطوير  يعتر    

 بيئتها، تشهدها الŖ واŬارجية الداخلية التغرات مع تأقلمها هدف عǼاصرها،
 على مضى وقت أي من أكثر العمل العصر هذا مǼظمات على لذلك

 تفرضها أصبحت الŖ الضغوط مواجهة أجل من مستمرة تغيرات إحداث
 اūاŅ التǼافسي امركز تعزيز وبالتاŅ والǼمو، البقاء Ţقيق إń امتزايدة اūاجة

 للمؤسسة اūاŅ التǼظيمي اهيكلوتتضمن هذǽ التغيرات  مستقبا، وŢسيǼه
 عدم أو وامبيعات، اأرباح ي كالǼمو أنشطتها تغير ůاراة عǼد عجزǽ عن

، جديدة بيئية متغرات فرضتها الŖ اŪديدة ااسراتيجيات مواكبة على قدرته
 التكǼولوجية التطورات ، اذ ان(التقǼية) التكǼولوجية للجوانب لتغيراń جانب ا

Ŗا يشهدها الǼاضر عامūاح على تؤثر اجاات، ميع وي اų ي مؤسسة أي 
 ي تكǼولوجية تغيرات إجراء إń يدفعها ما وهو التǼافسي، موقعها على اūفاظ

 أفضل استخدام طريق عن وذلك إنتاجية، أفضل إń الوصول هدف عملياها
 سلوك بتغير السلوكية Ūوانبا ي التغير ، اضافة اńاūديثة واآليات الوسائل
 مهاراهم وتطوير بيǼهم، اŪماعية التعاون روح تǼمية خال من فيه، العاملن
 .لديهم واالتزام التفاعل درجة زيادة وكذا اإدارية،

وعليه مكن القول ان هذǽ التغيرات تسمح او تساهم  ي Ţسن اداء     
بتحقيق ميزة تǼافسية وتعزيز مكانتها  ها امǼظمة وعملياها وűرجاها ما يسمح

 التǼافسية.
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 خاتمة
 :من خال ما م استعراضه ي الدراسة مكن استخاص الǼتائج التالية 
  ارجية الداخلية التغراتي ظلŬوا Ŗاصبح ،بيئة ااعمال تشهدها ال 

 إحداث على مضى وقت أي من أكثر العمل العصر هذا مǼظمات على
 اūاجة تفرضها أصبحت الŖ الضغوط مواجهة أجل من مستمرة تغيرات
وŢقيق  اūاŅ التǼافسي امركز تعزيز وبالتاŅ والǼمو، البقاء Ţقيق إń امتزايدة

 امǼافسن.التميز على 

 مثل Řظمات تتبǼها يسمح استبقيا تصرفا التطوير و التغير مفاهيم ام 
 امتغرات ضوء ي امائم ااسراتيجي الǼمط واختيار ، امستقبلي ااšاǽ برسم
 بيئتها مع عاقتها وصيانة بتǼمية ها يسمح كما اŬارجية و الداخلية البيئية

Ŗديد خال من فيها تعمل الŢ تلف وأهداف غاياتű واأنشطة العمليات 
Ŗظيمي التطوير و فالتغير مارسها، الǼظمة مكن التǼعلى والتأثر بامبادأة ام 

 إمكانية ذلك جانب إń مصرها، على نسبياً  تسيطر فهي وبالتاŅ اأنشطة
 يسهم ما وفق مواردها اŪيد والتخصيص ااقتصادي ا للعائد Ţقيقها

 امخاطر وǼšب امتاحة القوة نقاط من وااستفادة اممكǼة الفرص باستغال
 .الداخلية الضعف عوامل وŢجيم احيطة

 ظيمي تطويرالǼظيمي التغير عن عبارة هو التǼامخطط الت. 

 التغير إحداث استخدامها مكن مثلى واحدة اسراتيجية توجد ا 
 .ذلك Ţدد الŖ هي اموقف طبيعة أن بفعالية

 المراجع
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جامعة Űمد  الوطř حول تǼافسية امؤسسات ااقتصادية وŢوات احيط.

 خيضر بسكرة ،اŪزائر.
 ،اإسكǼدرية، مصر ،اŪامعي الفكر دار ، ادارة التغير(. Ű2007مد الصري. )-

 .(1 اجلد)
 


