
ادارة التغيير



مفهوم التغيير : أولا 

ابتدأماوأولميةالتنظيوالفلسفيةالفكريةالمفاهيممنالعديدضمنالتغييرمفهومورد
ذلك)الرحيمالرحمناللهبسمتعالىقولهفيالعزيزوالتنزيلالكريمالقرآنفيذكره
الأنفال،سورة(بأنفسهممايغيرواحتىقومعلىأنعمهانعمةمغيرا ًيكلماللهبان
.53الآية

 منكلايرى(Brown&Harvey,2006,p:215)المحاولاتهوالتغييرأن
دراتقتنشيطخلالمنالإنتاجيةزيادةبهدفالمنظمةفاعليةزيادةإلىالرامية

.نظيميةالتالمستوياتكلوعلىوأدائهمإبداعاتهمتطويرعلىالقادرينالعاملين
أما(Kanter,1992,p:279) فيالنظرإعادةعلىينطوي التغييرأنفيرى

وإنتاجيةولاقبأكثروضعفيلجعلهاعليهاتعديلاتوإحداثالقديمةوالأنماطالطرق 
.قبلذيمن
فيهد،مخططشموليجهد"بأنهالتغييرفيعرف(2003:322القريوتي،)أما
،سلوكهمنماطوأومهاراتهمقيمهمفيالتأثيرطريقعنالعاملينوتطويرتغييرإلى

أووالبشريةاديةالمالمواردتطويرسبيلفيوالهياكلوالعملياتالتكنولوجياوتغيير
"معا  الاثنينأوالتنظيمأهدافتحقيق



التغييرقوى أوأسباب:ثانيا  

Externalالخارجيةالقوى -أ Forcesوتتضمن:
أنواععلىرتؤثأنشانهامنجديدةسياساتتتبنىقدفالحكوماتالسياسيةالتغييرات-1

علىهاوتجبر المنظماتعلىضغطنقاطالسياساتهذهتكون ماوغالباالمختارةالتغيير
Krienter)المختلفةأنشطتهاعلىالتغييراتإدخال & Kinicki,2007,p:562).

مثلاتفمتغير التغييروطبيعةنوعيةعلىالتأثيرفيدورلهاالاقتصاديةالقوى -2
،وق الساقتصاديات،العمالةفيالتقليصسياسات،الاندماج،التنافس،الخصخصة

لكتلسرعةالاستجابةباتجاهالمنظماتعلىالضغوطزيادةإلىأدىالذيالأمر،العولمة
.(Dortenzio,2012,p:28)التغييرات

والجوانبيدوالتقالوالمعتقداتوالأعرافالقيمقضاياتتضمن:والاجتماعيةالثقافيةالقوى-3
وعنطريقعنلهاالاستجابةالمنظمةمنتتطلبوالتيالمجتمعفيوالتربويةالحضارية
(368:،ص2015،العنزي)لهاالملائمالتنظيميالتغيير



Internal::الداخليةالقوى -ب Forceوداخلهاالمنظماتفيالقوىهذهتتواجد

نتكوانيمكنالقوىهذه,التغييراجلمنمتباينةضغوطاهناكوتمارس

هواضحتكونوقدللعاملينالمعنويةالروحهبوطمثلمرئيهغيراوكامنة

.راعاتالصتزايداوالانتاجمعدلاتانخفاضمثلبسهولهعليهايستدلبحيث

:همارئيسيينمصدرينمنالداخليةالتغييرقوىتأتي

منغوطضالمنظمةعلىتفرضقدللمنظمةالبشريةالمواردان:البشريةالموارداولا
وياتمستمعلتتلاءمالمستخدمةوالاجراءاتالعملياتوتغييرلهاالاستجابةاجل

عنهبرالمعالعاملينبينالرضاعدمتزايديؤديقد,الفعليةوحاجاتهاطموحاتها
ةبدراسالإدارةقيامالىالمظاهرمنذلكوغيرالعملحوادثوالعملدورانبزياده
مستوى فعلر الإداريةوالاساليبالتنظيميةالعملياتبعضوتغييرالرضاعدماسباب
.المنظمةاعضاءبينالرضا



وياتالمستمناكثرالىالصراعمستوياتتزايدأن:الاداري السلوكثانيا
كلاأناذيرالتغيضرورةالىواضحهاشارهومساعديهمالمديرينبينالمقبولة

لتحسينتطويريهاوتدريبيهبرامجالىيحتاجون قدوالعاملينالمديرينمن
نجمتالتيالإداريةالاجراءاتمنذلكغيروالعملهندسهاعادهاوعلاقاتهم

.المنظمةفيمعينهتغيراتعنها



مقاومة التغيير وأسبابها: ثالثا  

Resistance of Changeمقاومة التغيير 
ودالتعسبقالتيالراهنةللحالة(المدركة)التهديداتتجاهسلوكيفعلردهي

.(533:،ص2000،وصالحداغر")عليها
Hitt.,وعرفها etal"العملفيجديدنهجتبنيمنعإلىالراميةالجهودجميع،

معييرالتغلجهودظاهريا ًالدعممثلبطبيعتهاسلبيةتكونقدالجهودهذهبعض

نظيمتمثلايجابيايكونقدوبعضها،ضمناالقديمةبالأساليبالعملتواصل

etal.,2011,p:544(Hitt).الاحتجاجات



أسباب مقاومة التغيير-
Lackالفهمعدم of understanding:-الأحيانبعضفيالفهمعدمأسبابأولأن
السببلهذاتكون لهمقاومتهمفانوبالتالي،التغييرنتائجمنالعاملينتأكدعدمهو
(لهفهمهمعدم)

الوظيفياءالاغنباستخدامالعملتصميمإعادةالتغييرقادةيقررقدالمثالسبيلعلى
job enrichmentىإليؤديقدهذاالتصميمإعادة.التصنيعأقسامبعضفي

أنهبالعاملينلدىانطباعايعطيقدالوقتنفسفيلكنه،العملفاعليةزيادة
.القادةقبلمنتوضيحاذلكيصاحبلمإذاوظائفهمفيضررالهمسيسبب



منللأفرادالذاتيةالمصلحةتكونقد-:Self-Interest(الذاتية)الشخصيةالمصلحة

آو.تغييرالبرنامجنفذماإذاماقيمةسيخسرونبأنهملاعتقادهمالتغييرمقاومةأسباب

مكنيالتيالعملمجالفيالقيمة،المواردعلىالسيطرة،السلطةفقدانمنالخوف

إلىعالاستماالتغييرقادةعلىالمقاومةمنالنوعهذاولمكافحة.للتهديدتتعرضأن

اعليهتكونأنيمكنالتيالصحيةالحالةموضحا،والرشدوالمنطقالعقلصوت

.البرنامجهذاتنفيذبعدالمنظمة



التغييرأنواع:رابعا

Top-downالأسفلإلىالأعلىمنالتغيير1. change
صحيحلبشكتسيربهوالمبادرينالتغييرقادةخطةكانتإذاانهمفادهافتراضعلىيقوموهو

توياتالمسفيالعاملينلبعضمقاومةوجوداحتمالمع،وسلاسةبيسرسيتمالتنفيذفان

فعلريقةطبتغييرأوالمنظمةثقافةمنجزءبتغييرذلكتجاوزويمكنالتنفيذية،التنظيمية

.التغييربرنامجأنشطة



Transالتحويليالتغيير-2 formational change
وقوةياتالأخلاقويعتمدونالمألوفخارجيفكرونالذينالتحولقادةعلىيعتمدتغييروهو

أنهاأي.كلذلوالآمنةالملائمةالبيئةويهيئونبأفكارهمالناسويتحدونالشخصيالتأثير

الحرجةالنجاحوعوامل،الأنشطة،الثقافة،الرسالةفيالتفكيرإعادةعملية



Strategicالاستراتيجيالتغيير-3 change
ا فوائد تلك وهو النوع الذي يهدف إلى إدخال سلوكيات جديدة في العمل ويسمح للعاملين بان يشهدو 

ائج الناجمة عن السلوكيات لهم ولحياتهم المستقبلية ولمنظماتهم فهو بذلك تغيير يستند إلى النت
التغيير في طرق العمل وهو تغيير في الهيكل والعمليات والثقافة 



التغييرإدارةأوقيادة:خامسا

معيعمل،مسبقادورهمحدد،الوظائفمنمجموعةيؤديشخصmanagerالمدير-

الإجراءاتويتخذالمشاكلحلعلىيعمل،ويتابعهاالأوامريعطيالأفراد،منمجموعة

.(Bolden,2004,p:3)يريدهاالتيالأهدافويحققالتصحيحية

الأهدافباتجاهويحركهمالآخرينفيالتأثيرعلىالقدرةيمتلكشخصLeaderالقائد-

شاكلهمموحلالآخرينمعالتعاملعلىالإبداعيةالقدرةيمتلك،العاملينوبينبينهالمشتركة

يراتأثيمتلكويجعلهالأنماطمنغيرهعنيميزهماوهذاوالأخلاقيالإنسانيبالجانبويهتم

(Ciulla,2005,p:224-225)كارزماتيا
ديةالقياالأساليباحدهيوالعقابالردعيرى،وقدرتهبعقليتهيؤمنشخصbosseالرئيس-

يلوالوالطاعةعليهموإنهم،دائماالرئيسانهأتباعهيذكر،دائماصوابعلىوانه،الفعالة

.أمرالهيردأويخالفهلمن



taskبالمهمةيهتمالمديرأنإلىالباحثونيستدلأعلاهذكرهتملمااستقرائيةوبنظرة
roleدورالهفانLeaderالقائدأما،مسبقالهمحدددورعلىبناءابهاالقياممنهالمطلوب
نحنإذن،المنظمةفيوالرؤساء،وأقرانه،مرؤوسيهفيالتأثيرعلىبالقدرةالدوريتمثل

نظربالأخذمع،قائداهناكيكونأنالممكنغيرفمنالتأثيرهذابدون،تأثيرعنهنانتكلم

الأهدافتحقيقيتمحتىأخلاقيةوبوسائلالأخلاقيالإطارضمنذلكيكونأنالاعتبار

.والمرؤوسينالقائدمنلكلالمشتركة

ضرورةبالقناعةلامتلاكهالتغييرقرارمعيتماشىالذيالنمطهوالقائدانيستنتجهذاومن

مهاراتمنهبيتمتعماوبسببالنجاحيحققبشكلللمستقبلمشتركةرؤيةوفقكفريقالعمل

البشريةتالسلوكيافيتغييرهوإليهنرميالذيالتغييرأنوبما،إليهاالإشارةسبققيادية

منهيملكونبماالتغييرهذاإحداثعلىالقادرينوحدهملأنهمالقادةعننتكلمإذنهنافنحن

أنالتغييرقيادكتابهفيKotterيرىكما.أخلاقيةوممارساتوخصائصوسماتمهارات

يكونربمافالفشلمنخائفاوكنتالتغييرإلىبحاجةأوالتغييربعمليةتمركانتإذامنظمتك

،يدارولايقادفالتغيير،قيادتهمنبدلاالتغييرإدارةتحاولانكالسبب



يير في الوسائل التي يمكن من خلالها تلافي أخطاء التغكما حدد 
-:ثمان خطوات هي 

الذاتعنوالرضاالكسللمكافحةبالإلحاحإحساسااوجد–الأولىالخطوة

بناءًتحالفًلقيادةًمساعيًالتغييرًًً–الخطوةًالثانيةً

واستراتيجيةوضعًرؤيةً–الخطوةًالثالثةً

التغييررؤيةتوصيل–الرابعةالخطوة

التمكين–الخامسةالخطوة

القصيرالأجلانتصارات–السادسةالخطوة

التحولنطاقتوسيع–السابعةالخطوة

التغييرثقافةترسيخ–الثامنةالخطوة

بإدارةادةالقيتلكاكتمالمعلهاالأكيدةللأهميةالتغييرلقيادةالأولويةفانوبذلك

.مابينهوالترابطوالإداريةالإنتاجيةامكانياتتطويرعنالمسؤولةالتغيير





مدارس ونظريات الفكر التنظيمي للإدارة 

سحراء انور حسين.د.م



للإدارة مدارس ونظريات الفكر التنظيمي 

, النظرية البيروقراطية)المدخل الكلاسيكي
(مدرسة مبادئ الادارة, حركة الادارة العلمية

حركة العلاقات 
الانسانية

نظرية النظم

المدخل السلوكي

المدخل الحديث



  Bureaucracyالنظرية البيروقراطية :
ي اشهر رواد هذه النظرية هو العالم الالماني ماكس فيبر الذي كتب عن البيروقراطية ف•

.نهايات القرن التاسع عشر 

تمعالمجفيالسائدةالسلطةاشكالبتحليلالقيامخلالمنالنموذجلهذافيبرتوصل•

يفوالتأثيرالسلطةممارسهاشكالثلاثةهناكانواستنتجممارستهاوطرقالالماني

:وهيالمجتمع

Charismaticالكارزماتيهالسلطة• Authority:

Traditionalالتقليديةالسلطة• Authority:

Legitimateالشرعيةاوالقانونيةالسلطة• Authority

مبسطبشكلالبيروقراطيالنموذجهذاعلىلنتعرفوالان



الانموذج المثالي للبيروقراطية

بالبيروقراطيةيقصدBureaucracy
مقطعينمنمكونهكلمه
مكتب،تعنيوهيBureauالأول
TheمعناهاووهيCracyوالثاني

Strongفيوالكلمةالقوهبالإغريقي
.بالمكتسلطهأوالمكتبقوهتعنيمجموعها

لمنظمةلالقياسيةاوالمعياريةالحالةتعنيكما
النموذجمصطلحالادبياتاستخدمتوقد

طيةالبيروقراالنظريةالىللإشارةالمثالي
مللعمقترحمثاليانموذجفيبرصممحيث

ودوجتوقعهعدمعلىاكدكماالكفؤةالمنظمة
تحملانيمكنالعمليالواقعفيمنظمهاي

اهذنموذجهافيحددهاالتيالصفاتجميع
اكثرصفاتالمنظمةامتلكتماكلولكن,

الكفاءةمناقتربتكلماالنموذجهذامن
هامشكلاتمواجههفيوالمنطقيةوالعقلانية



التي حددها فيبر للنموذج الصفات او السمات 

:المثالي للبيروقراطية هي
3-عملياتالىالإدارةتستند

مالهااعممارسهفيوالكتابةالتوثيق

4-الكفؤةالإدارةتتطلب
صياواختصامهنياتدريباللمنظمات
واجباتهالإنجاز

5-لعملهالموظفتفرغيجب
تاماتفرغا

6-اتباعالمنظمةادارهعلى
اوتعلمهمعرفتهايمكنعامهقواعد
.الموظفينقبلمن

مبادئ معينه تحكم عمل وجود -1
المنظمات الرسمية تطبق من خلال 

:وهيالقانون 

لبشكوالواجباتالأنشطةتوزيع-
رسمي

ةالمنظمافرادعلىالسلطةتوزيع-
الواجباتتلكلإنجاز

الكفاءاتذويالافراداختيار-
تلكتنفيذلغرضوالمؤهلات
دقيقبشكلالواجبات

2-ذتنفيعلىالاشرافيجري
لطةللستدرجبموجبالواجباتتلك
طخبوجودوالاسفلالىالاعلىمن

املالعانبحيثفقطللسلطةواحد
فقطواحدرئيسمناوامرهيتلقى



:وتقوم هذه النظرية الافكار الرئيسية الأتية

منبدلاالجديدةللطريقةوفقاوالوظائفالاعمالتصميماعاده•

التقليديةالطريقة

ستمرمبشكلقابلياتوتطويروتدريبهمللأفرادالعلميالاختيار•

وبينتصميمهاجريالتيوالوظائفالاعمالبينماالمطابقة•

اختيارهمتمالذينالافراد

.والعاملينالإدارةمنكلاعمالتحديدوتقسيم•

.يذيةالتنفالإدارةمستوىعلىابحاثهفيتيلرفردريكركزحيث



 Scientific:الإدارة العلميةحركه 

Management Theory 
والحركةالوقتدراسةخلالمن

لتتمثوالطريقةهذهالىللوصول

-:الأتيةبالخطواتالطريقةهذه

التيالحركاتتسجيلوتحديد

الإنتاجيةالعمليةتتطلبها

هحركياجزاءالىالعمليةتقسيم

حركهلكلتوقيتوضع

الذيوالحركةالوقتتحليل

عمليهكلتستغرقه

يةالضرورغيرالحركاتاستبعاد

يفالعمليةوتشكيلتنظيماعاده

شكلها

النظريةهذهرواداشهرومن
فريدريكالامريكيالمهندس
هذاقدمحيث,تيلروينسلوا

الجمعيةالىبحثالمهندس
امعالميكانيكلمهندسيالأمريكية

حيثبالقطعةالاجربعنوان1903
علىكمشرفعملهاثناءلاحظ
تصنيعشركاتاحدىفيالعمل
العمالاغلبانا(ميدفال)الحديد
العملفيجهدهممناقليبذلوا

هذهفيوالمتبعبالأجورالخاص
اساسعليمصممكانالشركة
وليسالوظيفيوالموقعالأقدمية

وهي,المنتجكميهاساسعلى
ايجاداساسعلىتقومنظريه
,العمللأداءمثلىواحدهطريقه
ورشيدعقلانيبأسلوبالجديد



الصلاحية والمسؤولية-

المركزية واللامركزية-



مفهوم الصلاحية

اصدار تعرف الصلاحية بانها الحق في تكليف الاخرين للقيام بالأعمال و

...الاوامر الإدارية الملزمة لتحقيق الاهداف

تليسالقوههذهانالاالملزمةالاوامرلإصدارالقوةحامليهاتمنحانهارغمو

يماتالتعل)هيالصلاحيةتحدالتيالقيودهذهومنومقيدهمحددهوانمامطلقه

الخارجيةوالقيود,المنظمةداخلبهاالمعمولوالاجراءاتوالسياسات

(والاعراف,للمنظمةالبيئيةوالتقاليد,الدولةوسياساتكالقوانين

ىعلواجبارهمالمرؤوسينمعوالشدهالقوهاستخدامتعنيلاالصلاحيةو•

بهيقومذيالالتكليفاوللصلاحيةالحقيقيالمفهومعنيخرجفهذاالعملانجاز

كلمااقصتتن(الصلاحية)وهيالاخرىالإداريةالمستوياتفيللدائرةالرئيس

.لالاسفالىالتنظيميالهرماعلىمنتنسابانهاكما,الاسفلالىاتجهنا



الافرادالتزام)وهي:المسؤوليةمفهوم•
ارهمباعتبلهمالمحددةبالواجباتللقيام

هناتجوالمسؤولية(المنظمةفياعضاء
الىالصلاحياتمنجزءتخويلعن

كلماةفالصلاحي,ايضاالادنىالمستويات
يدهجدمسؤوليهتخلقالاخرينالىتخول
ماوهذا,خولهامنمسؤوليهالىاضافه
هذاول(المزدوجةبالمسؤولية)عليهيطلق

بقتطاذاالامعنىلهاليسالمسؤوليةفان
المسؤوليةوهذه,شخصاواشخاصعلى

ستمرةالمللواجباتنتيجةمستمرتكونقد
اداءمنالانتهاءحالتتوقفمؤقتهاو

مسؤوليهفيالحالهوكمامعينعمل
يتهمسؤولتنتهيتحقيقيهلجنهرئيس
دورهبوهذاالتحقيقيةاللجنةاعمالبانتهاء
لمافكالمسؤوليةحجماختلافالىيؤدي
ازدادتكلمااوسعصلاحياتمنح

مسؤولياته



منهالكيشيرنظرياتثلاثالمعنيوناورد-:الصلاحيةمصدرنظريات

:وهيالصلاحيةلمصدرمختلفمفهومالى

الرسميةالصلاحيةنظريه-أ

الصلاحيةقبولنظريه-ب

الصلاحية الشخصية نظريه -ج

نظريه يةالصلاحمصدرانالنظريةهذهروادويرىالرسميةالصلاحية-أ

بموجبنهيشغلوالذيالوظيفيالمركزمنمستمدهالمدراءبهايتمتعالتي

لمنشاةلالملكيةحقمنمستمدوهوالمجتمعفيالسائدةوالأنظمةالقوانين

.الإداريةوالأجهزة



هوالنظريةهذهوفقالصلاحيةمصدر-:الصلاحيةقبولنظريه-أ

ئيسالروهواخرفردقبلمنالتوجيهسينالمرويقبلحيثالمرؤوسين

لرئيساالشخصلهذاالصلاحيةاعطاءوبالتاليبينهماقائمهعلاقهبموجب

.المرؤوسينيقبلهالمماحقيقيهتعتبرلاصلاحيهعنبمعنى



نظريه -:الشخصيةالصلاحية-أ

هذهوفقالصلاحيةومصدر

ومانفسهالمديرهوالنظرية

وومهاراتكفاءهمنيحمله

المرؤوسينتجعلقابليات

كليفاوامروينفذونبهيتأثرون

الكفاءاتهذهازدادتكلماومره

نفسهمنحكلماوالمهارات

.الاخرينتجاهاكثرصلاحيات



.العلاقة بين الهيكل التنظيمي والصلاحية

لىاالاداريالمستوىفييليهاخرالىمديرمنالصلاحيةتخويليؤدي•

منجزءيخولمديركللأنهوذلكالتنظيميالهيكلعبرصلاحيهتناقص

لاحيةالصاننجدوبذلكالادنىالمستوىمدراءالىجميعهاوليسصلاحياته

.لاسفلانحواتجهناكلماتتناقصثمالتنظيميالهيكلقمهفيواسعهتكون

الهيكلينبالعلاقةتوضيحويمكنالاعلىالىاتجهناكلماالمسؤوليةوتتزايد

:الاتيبالشكلوالمسؤوليةوالصلاحيةالتنظيمي



هرم الصلاحية

الهيكل التنظيمي

صلاحية واسعة

صلاحية منخفضة

صلاحية معدومة

شكل يوضح العلاقة بين الهيكل التنظيمي والصلاحية



المركزية واللامركزية

منظمةللالاعلىالاداريالمستوىفيالصلاحيةتركيزهي-:الإداريةفالمركزية•

.فقطالمستوىهذاخلالمنالإداريةالقراراتاتخاذويتمحصرا



ةالإداريالمستوياتعلىالصلاحيةتوزيعفهيالإداريةاللامركزيةاما•

.القرارهذاحقالمستوياتتلكفيالمدراءومنحالمختلفة



ةواللامركزيالمركزيةنحوالمنظمةتدفعالتيالعواملمنمجموعهوهناك•

.وهي

القراراتاهميه1.

المنظمةحجم2.

المرؤوسينكفاءه3.

المنظمةبهاتمرالتيالمرحلة4.

الرقابيةالاساليبتوفرمدى5.

القرارتكلفه6.



.الإداريةالمركزيةمزايا•

العملذاتالصغيرةالمنظماتتناسب1.

المحدود

ياتالمستوفيالمدراءخبراتمنالاستفادة2.

اءالاخطفيالوقوعتجنبوبالتاليالعليا

كزيةاللامرحالهفيالعملاثناءتقعقدالتي
القرارفي

ادارياالعلياالمستوياتمهاراتتنمية3.

بالقوةالاعلىالرئيستزويد4.

كثيرارقابيةاجراءاتتتطلبلا5.

الإداريةالمركزيةعيوب•

اتالواجبتمركزبسببالقراراتفيالبطأ1.

.واحدشخصعاتقعلىوالصلاحيات

الكبيرةالمنظماتتناسبلا2.

فيالمدراءوقدراتطموحمنالحد3.
.والسفليالوسطىالإداريةالمستويات



الإداريةاللامركزيةمزايا•

القراراتخاذفيالسرعة1.

المستوياتفيالمدراءقدراتتنميه2.
الاخرىالإدارية

وىالمستلمدراءالإداريةالاعباءتقليل3.
الاعلى

ةالإداريالمستوياتفيالمدراءتمكن4.

تناسبقراراتاتخاذمنالمختلفة

تماسعلىكونهمالعملوظروف
.مباشربشكلبظروفها

الإداريةاللامركزيةعيوب•

الصغيرةالمنظماتتناسبلا1.

ناشانهامنعدهتناقضاتفيالوقوع•
بسببالاداريالعملارباكالىتؤدي
سلطاتالمختلفةالمستوياتمنح

القراراتخاذفيواسعه




