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 )المتطلبات والمعوقات(التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية

  جبار ياسينالدكتور 
  لإقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالمدرسة التحضيرية في العلوم ا

 الجزائر –درارية  

:                                                                                                              ملخص
حياة أطول  وذالك  فأصبحت ملزمة بمواكبة مايحصل في بيئتها حتى تضمن،تعيش المنظمة في وسط متغير ومتطور باستمرار 

من هنا جاء اهتمام المنظمة بعمليات التطوير ، من خلال تبني إستراتجيات عملية وعلمية تمس مختلف أوجه النشاط ا 
ألا أن هذه العملية ستواجه بمجموعة من ،التنظيمي وإدارة التغيير بما يتماشي والتغيرات والتطورات الحاصلة بمحيطها 

فعلي القائمين علي التغيير أو التطوير بالمنشأة ، ن داخل التنظيم نفسه أو من المحيط القريب منه الاعتراضات والمقاومة م
أثناء وبعد عملية التغيير ،الأخذ بعين الاعتبار متطلباته ومختلف الحلول للحد أو التقليل من بعض المعوقات التي تظهر قبل 

 .والتطوير التنظيمي 
Abestract:                                                                                                                          

 live acceding in the midst of changing and evolving constantly, became obligated to keep pace 

with the case with the environment so as to ensure a longer life and the piece through the 

adoption of strategies for practical and scientific affecting various aspects of the activity out, here 

came the attention of the organization operations organizational development and change 

management in line with the changes and developments in their environment, not that this 

process will face a series of objections and resistance from within the organization itself or from 

the ocean near him, real agents of change or development facility, taking into account the 

requirements and different solutions to reduce or minimize some of the obstacles that appear 

before, during and after the process of change and organizational development                                                                                             

                    

  :مقدمة 
تعــــد عمليــــة التطــــوير والتغيــــير التنظيمــــي أحــــد أهــــم مجــــالات انشــــغال الممارســــين المختصــــين في     

المنظمات وكذلك الخبراء المتخصصين في التنظيم والإدارة علـى حـد سـواء، لمـا لهـذا اـال مـن تـأثير 
لآونــة الأخــيرة بصــفة خاصــة لمــا تشــتمل عليــه مــن واضــح علــى فعاليــة المنظمــات بصــفة عامــة وفي ا

وحــادة تتطلــب تــوفر درجــة عاليــة مــن المرونــة لــدى المنظمــات وقــدرة كبــيرة  تغيــيرات بيئيــة مســتمرة 
  .للاستجابة الملائمة لتلك التغييرات

  ): 1(مفهوم إدارة التغيير والتطوير التنظيمي 
  :إدارة التغيير التنظيمي -1            

فلسـفة لإدارة المؤسسـة تتضـمن تـدخل المخطـط في :" عريف إدارة التغيـير التنظيمـي بأـايمكن ت    
أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغييرهـا ـدف زيـادة فعاليتهـا وتحقيـق التوافـق المرغـوب مـع مـبررات 

  ).2("هذا التغيير
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  :ويتضح من تعريف إدارة التغيير التنظيمي ما يلي   
ير هو أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة أعمال المؤسسة وليست مجرد ردود إن إدارة التغي•          

  .أفعال غير محسوبة
يتضـــمن التغيــــير التنظيمـــي إحــــداث تعــــديلات مخططـــة خــــلال حيـــاة المؤسســــة لمواجهــــة •          

ظروف أو مواقف معينة أو نتيجة التوصيف السلبي لجوانب معينة يتطلـب الأمـر تغييرهـا، وأن هـذا 
يـــتم وفـــق برنـــامج عمـــل متكامـــل يشـــتمل علـــى تشـــخيص لوضـــع المؤسســـة وتحديـــد مجـــالات التغيـــير 

  .والتغيير ا، وإتمام عملية التغيير والتأكد من فعاليتها
يســــتهدف الغيــــير التنظيمــــي زيــــادة فعاليــــة المنظمــــة وتحديــــد المواءمــــة المرغوبــــة مــــع بيئــــة •          

  .الفعال مع الفرص والقيود التي تواجهها المؤسسة، بما يجعل المؤسسة قادرة على التعامل
إن الإدارة الفعالة للتغيير التنظيمـي تتلـزم وجـود جهـاز لرصـد كافـة التغـيرات الـتي تحـدث •          

  .في البيئة الخارجية للمؤسسة أو بيئتها الداخلية، وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغيرات
التنظيمـــي بالتكامـــل وتعتمـــد علـــى مـــدخل الـــنظم في تخطيطهـــا،  تتصـــف عمليـــة التغيـــير•          

حيث لا تقتصر عملية التغيير التنظيمي على جانب واحد أو جزئية محدودة في المؤسسة، وإنما تمتد 
عادة إلى كافة عناصر المؤسسة ككيان واحد متكامل يصعب تغيير جزء فيه بمعزل عن بقية الأجزاء 

  .الأخرى في النظام ككل
لا تقتصـــر مســـئولية التغيـــير التنظيمـــي علـــى الإدارة العليـــا فقـــط، وإنمـــا تمتـــد لتشـــمل كافـــة •         

ويتوقـــف نجـــاح عمليـــة التغيـــير التنظيمـــي علـــى  . المســتويات الإداريـــة والوحـــدات التنظيميـــة بالمؤسســـة
ظمـة مـن كفاءة توزيع المهام والمسؤوليات على كل من الإدارة العليا من جانب وجميع العاملين بالمن

 .جانب آخر
  :مفهوم إدارة التطوير التنظيمي -2          

يعتـــبر التطـــوير التنظيمـــي أحـــد المـــداخل التنظيميـــة الأساســـية لتحقيـــق أهـــداف التغيـــير التنظيمـــي،   
تـدخل مخطـط ومسـتمر يسـتند إلى المعرفـة بـالعلوم السـلوكية :" ويمكن تعريف التطـوير التنظيمـي بأنـه

  ".المؤسسة ويشتمل التنظيم بأكمله أو جزء منهويستهدف زيادة فعالية 
  ): 3(ويتضح من تعريف إدارة التطوير التنظيمي ما يلي      
يتضمن التطوير التنظيمي دراسة منتظمة لمكونات المنظمة وظروفها، ووضـع خطـة متكاملـة •      

  .لتطويرها وتخصيص الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير المستمر
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م تأسيس المدخلات في برنامج التطـوير التنظيمـي في ضـوء المعرفـة بـالعلوم السـلوكية مثـل يت•       
دافعيــة الأفــراد، والاتصــالات، الثقافــة والعلاقــات بــين الأفــراد والجماعــات، وأســاليب إدارة الصــراع، 

  )4( .وغيرها من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها نجاح إدارة التطوير التنظيمي بدرجة كبيرة
يستهدف التطوير التنظيمي زيادة فعاليـة المؤسسـة مـن خـلال تحسـين قـدرا علـى التكيـف •       

  .مع متغيرات المستجدات في البيئة الخاصة ا سواء الداخلية أوالخارجية 
يمكن أن يشتمل التطوير التنظيمي على كافة أبعاد المؤسسة بأكملها أو جزء منها ويوقف •       

  .تقلالية ذلك الجزء عن بقية أجزاء المؤسسة كنظامذلك مدى اس
يتضــح ممــا ســبق وجــود تــداخل وارتبــاط بدرجــة كبــيرة بــين اصــطلاح إدارة التطــوير وإدارة التغيــير     

  ).5(التنظيمي رغم وضوح الاختلاف بين دوافعها ومجالاا وكذلك منهج تنفيذها 

  :تطور مفهوم إدارة التغيير والتطوير التنظيمي    
تبلــور اتجــاه التطــوير التنظيمــي كمــدخل في ايــة الســتينات ومــع بدايــة الســبعينات علــى أنــه عمليــة 
مخططــة، واســعة النطــاق، تــدار مــن القمــة مــن أجــل زيــادة فعاليــة وصــحة المنظمــة باســتخدام المعرفــة 

ومــــن خــــلال جهـــود طويلــــة الأجــــل لتحســــين الجوانــــب ) Beckherd،  1969(بـــالعلوم الســــلوكية 
ة وإعـــادة تجديـــد العمليـــات بواســـطة الإدارة الجماعيـــة لثقافـــة المنظمـــة وبالاسترشـــاد بنظريـــة التنظيميـــ

وتكنولوجيــا العلــوم الســلوكية التطبيقيــة، وبالاعتمــاد بصــفة خاصــة علــى منهجيــة البحــث التطبيقــي 

)1978  ،French & Bell . ( وفي التسـعينات أصـبح مــن الممكـن تحديـد قضـايا معينـة للتطــوير
مثل التطوير والتنمية الشخصية، والتعلم التنظيمي، والتحليل المؤسسي، والعديد من تلك التنظيمي 

القضـــايا الـــتي ظهـــرت نتيجـــة للتفكـــير والتطـــوير في العلـــوم الاجتماعيـــة المتعلقـــة بـــالتحليلات الهامـــة 
ويركـز هـذا المـدخل بصـورة واسـعة علـى مـا  )Jin Grieres،  2000( للثقافـة والسياسـات التنظيميـة 

 ) :6(يلي 
  .المنهجية المرتبطة بدرجة كبيرة بالبحوث التطبيقية -1
 ).Jin Grieres، 2000(التسليم بأن التغيير الفعال يتطلب مشاركة أصحاب المصالح  -2

 .الوعي بالعمليات التي تتناول جهود التغيير المحدود أو الشامل -3
 .ةالتأكد المتزايد على التعلم التنظيمي والتنمية الذاتية أو الشخصي -4
 .تقييم الثقافة التنظيمية -5
              .مراعاة وخدمة القيم الإنسانية وصيانتها -6
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ويــرى الــبعض أن فكــرة إدارة التغيــير خــلال العشــرين عامــا الماضــية أصــبحت جــزءا مــن تنــاول البيئــة 
المضطربة للمنظمـات المعاصـرة وتجسـد الاهتمـام بـه في عديـد مـن الـبرامج مثـل إدارة الجـودة الشـاملة 

إعـــادة الهندســـة وكنتيجـــة لمبـــادءات التغيـــير الـــتي نمـــت واتجهـــت إلى اســـتعارة بعـــض الجوانـــب مـــن  أو
مدخل التطوير التنظيمي، وكان لذلك بعض النتائج الايجابية، والسلبية، وعلى الجانب الايجابي أا 

النظرية قامت بأخذ جوانب التطوير التنظيمي الأكثر شيوعا ومن الناحية السلبية أا أساءت فهم 
الأساسـية والمنهجيــة وممارســات التــدخل شــديدة للديمقراطيــة أــا مــداخل مبرمجــة للتحقيــق بــدلا مــن  

مقارنــة بــين التطــوير ) 1(كوــا مــداخل ديمقراطيــة أو جماعيــة ثقافيــة للتغيــير ويوضــح الجــدول رقــم 
 ;.Griere,2000; Beckhard,1969; Women et al  التنظيمـي والمـداخل المبرمجـة للتغيـير، 

 يمثل مقارنة بين التطوير التنظيمي ومداخل التغيير) 1(جدول رقم  : )  (1999

  
  أوج المقارنة      التطوير التنظيمي                    مداخل التغيير            

  
  بالمهمة التركيز/ التوجيه                                  / المنهجية        بحث فعلي                
  كافة أطراف ذات المصلحة         المدخل        التشخيص المشترك الذي يتضمن  خبير              
  يعني بجانب واحد           يعني بجوانب متعددة                    الاهتمامات                 

  التدريب                 التعلم التنظيمي والشخصي           التطوير                       
  متغير يمكن إدارته           أداة تحليلية                             الثقافة                        
  يروج للقيم الوسيلة                يروج للقيم الإنسانية              القيم                         

 التركيز على المهمة                 التركيز على العملية                  نموذج التدخل             

  
 

  :دوافع التغيير والتطوير التنظيمي 
تواجه المنظمة العديد مـن التغـيرات والمسـتجدات في بيئـة عملهـا كمـا تتعـرض للعديـد مـن الضـغوط 

لتغيـــير والتطـــوير الـــتي تفـــرض عليهـــا إحـــداث التغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي، ويمكـــن تقســـيم أســـباب ا
  ).7(التنظيمي إلى مسببات خارجية وأخرى داخلية 

  :الدوافع الخارجية -1
الــتي تســتلزم الاســتجابة لهــا بــالتغيير والتطــوير هــذا  -تواجــه أيــة منظمــة العديــد مــن الظــروف البيئيــة

ين وعـادة يســتهدف التغيــير أوالتطــوير التنظيمـي الناشــئ عــن الــدوافع الخارجيـة مجــرد تحقيــق التوافــق بــ
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المنظمة وبـين بيئتهـا أو السـيطرة علـى تلـك البيئـة أو السـيطرة علـى تلـك البيئـة أو جـزء منهـا لصـالح 
  :ومن أهم التغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية وتؤثر على المنظمة. المنظمة 

  .التغيير في ظروف السوق أو العميل المستهدف -       
  .ستحدمةالتغيير في التكنولوجيا الم -       
  .التغيير في البيئة السياسية والتشريعية -       

  :الدوافع الداخلية -2
تظهر الحاجة للتغيير أو للتطوير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية 
وإمكانيات المنظمـة وأهـدافها، أو عنـدما تواجـه مشـكلات ذاتيـة داخـل المنظمـة ممـا ينـتج عنـه عـدم 

التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات الحادة في البيئة أو عدم التوافق بين عناصر التنظيم ممـا  ملائمة
  .يتطلب ضرورة إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في المنظمة

  :مجالات التغيير والتطوير التنظيمي

  ):8(ي فيما يلي االات الرئيسية التي يمكن إحداث التغيير أو التطوير التنظيمي ا ما يل 

 :الأهداف والاستراتيجيات1-
تقـــــوم بعـــــض المؤسســـــات بـــــإجراء تعـــــديلات في أهـــــدافها والاســـــتراتيجيات المطبقـــــة لتحقيـــــق تلـــــك 

فمــــــثلا التوســــــع في إنشــــــاء الجامعــــــات الخاصــــــة . الأهــــــداف اســــــتجابة للتغيــــــيرات البيئيــــــة المحيطيــــــة
هــدافها واســتراتيجياا أواسـتحداث نظــام الـتعلم عــن بعـد يتطلــب مــن الجامعـات الحكوميــة تعـديل أ

  .من أجل مواكبة تلك التغيرات
  :السياسات والقواعد الحاكمة للعمل -1

يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المؤسسة إحداث تغيير وتطوير في سياسات وقواعد العمل ا 
ســـواء باســـتحداث قواعـــد جديـــدة أوتطـــوير السياســـات والقواعـــد الحاليـــة لتكـــون أكثـــر مرونـــة وأقـــل 

  .ةمركزي
  :الأعمال أو الأنشطة التي تمارسها المؤسسة -2

يتمثل ذلك في استحداث أعمال جديدة أوترك أعمال قائمة أوتغيير وتطوير أسلوب أداء الأعمال 
  .أو الأنشطة الحالية

  :الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية -3
ن معظـم التغيـيرات الـتي تعتبر الهياكل التنظيمية من أكثـر اـالات التنظيميـة تعرضـا للتغيـير حيـث أ

تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعها تغيرات بالهياكل والعلاقات التنظيمية، ويحدث التغيـير في الهيكـل 
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التنظيمـــي بتعـــديل أوتطـــوير أســـس معـــايير إعـــداد الهياكـــل ممـــا ينـــتج عنـــه حـــذف بعـــض الوحـــدات 
الوحدات بما يحقق المرونة  التنظيمية أودمجها معا، أواستحداث وحدات جديدة، أوتغيير تبعية بعض

  .للتنظيم القائم وملائمته مع التغيرات الجديدة
  :التكنولوجيا -4

يفـــــرض التقـــــدم التكنولـــــوجي، خاصـــــة تكنولوجيـــــا المعلومـــــات، ضـــــرورة تغيـــــير الأدوات والأســـــاليب 
المستخدمة في المؤسسة وقـد تكـون هـذه التغـيرات بسـيطة لاتتعـدى الاسـتعانة بالحاسـبات الآليـة في 

  . بعض الأعمال أو تكون تغيرات أساسية تشتمل المؤسسة ككلأداء 
  :نظم العمل  -5

قد يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المنظمة إحداث تغيير وتطوير نظم العمل بالمنظمة، وذلك 
من خلال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات العمـل والصـلاحيات والسـلطات، وأنظمـة المتابعـة 

لتحفيز وغيرها من الأنظمة الداخلية بغرض تخفيض الوقت والتكلفة، وزيـادة وتقييم الأداء، ونظم ا
  .الكفاءة والفعالية التنظيمية

  :الموارد البشرية -6
يمكـــن أن يـــؤدي التغيـــير في ظـــروف وبيئـــة المنظمـــة إلى ظهـــور الحاجـــة إلى التغيـــير في هيكـــل المـــوارد 

تغناء عن بعض الأفراد أو العمل على البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعون بمهارات جديدة، أو الاس
تغيـــير وتطـــوير مهـــارات واتجاهـــات وســـلوكيات الأفـــراد الموجـــودين بـــالتنظيم وبمـــا يتوافـــق مـــع الأدوار 

  .الجديدة المطلوبة منهم

  :مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي 
ب الأفــراد مــن المحتمــل أن ينشــأ عــن عمليــة التغيــير والتطــوير التنظيمــي تحفــظ أو معارضــة مــن جانــ

المتأثرين بحدوث هذا التغيير أو الذين يعتقـدون احتمـال تـأثرهم، ومـن أهـم أسـباب المقاومـة للتغيـير 

  ):9(والتطوير التنظيمي ما يلي
تعــارض التغيــير والتطــوير مــع المصــالح الشخصــية للأفــراد، يقــاومون التغيــير لاعتقــادهم أن التغيــير ° 

  .مةسوف يفقدهم مركزهم أو نفوذهم في المنظ
  .سوء الفهم فيما يتعلق بالأسباب والدوافع الحقيقية وراء التغيير والتطوير التنظيمي° 
  .افتقاد أو ضعف الثقة في الدوافع الحقيقية للمطالبين بالتغيير والتطوير° 
عـدم مواءمـة الثقافـة التنظيميـة، حيـث قـد تشـجع الثقافـة السـائدة بـالتنظيم علـى رغبـة الأفــراد في ° 

  .الاستقرار
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  :       وجود مخاوف لدى العاملين من أن التغيير لن يكون في صالحهم ومن أهم المخاوف ما يلي° 
  .زيادة العباء الوظيفية بعد إحداث التغير•           

  .حدوث انخفاض في الدخل•                       
  .الاستغناء عن الفرد•                       
  .التعرض للانتقال إلى مكان عمل آخر•                       
  .إبعاد الفرد عن جماعة العمل•                       
  .انخفاض فرص الترقية•                       

  :متطلبات التعامل الفعال مع مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي    
م بـــه، يمكـــن للمنظمـــة إتبـــاع مـــا لتقليـــل مقاومـــة الأفـــراد للتغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي وتنميـــة التـــزامه

  ):10(يلي
  .اختيار التوقيت السليم والظروف المناسبة لإحداث عملية التغيير والتطوير التنظيمي -  
إقناع الأفـراد بـأن التغيـير سـوف يكـون في صـالح المنظمـة والعـاملين معـا، ويمكـن هنـا الاسـتعانة  -  

  .بالرؤساء والخبراء وضمان التزامهم بتنفيذ التغيير
  .استخدام أساليب الضغط حيث يمكن فرض التغيير وتوضيح أنه ليس هناك بديلا آخر غيره -  

   :مقومات فعالية إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي      
يتوقف نجاح إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي في تحقيق أهدافها على توفر عدد مـن المتطلبـات 

  ):11(ا ما ليالأساسية التي من أهمه
تبني مدخل النظم، بالنظر إلى المنظمة كمنظمـة متكاملـة ذات مكونـات مترابطـة، وتتـأثر فيمـا  -  

  .بينها
  .اقتناع الإدارة العليا بحتمية التغيير والتطوير وضرورة مساندا وتأييدها لبرنامج التغيير والتطوير -  
  .التغيير والتطوير التنظيمي المحتملةمشاركة قادة الجماعات في تحديد مجالات وأنشطة  -  
  .يئة الأفراد وإرساء قواعد الثقة بين الإدارة والعاملين في المنظمة -  
التركيز على البعد الإنساني فيجب مراعاة احتياجات ورغبات وتوقعات العاملين عند تصـميم  -  

  .يكليةأي تطويرات بالمنظمة وعدم قصر الاهتمام على الجوانب الفنية أو اله
  .الاستعانة بخبراء استشاريين من خارج المنظمة لضمان الحيدة والموضوعية -  
  .الإعداد الجيد لبرنامج التغيير والتطوير التنظيمي -  
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اختيــار الأســلوب المناســب لتنفيــذ عمليــة التغيــير والتطــوير التنظيمــي حيــث يفضــل التــدريج في  -  
  .تطبيقها

الـتي ينـتج عنهـا منـافع ملموسـة للعـاملين خـلال الفـترة الأولى مـن الحرص على تحيـق الانجـازات  -  
  .العملية

التقيــيم المســتمر للنتــائج والتعــرف علــى ردود الأفعــال وتــذليل العقبــات في الوقــت وبالأســلوب  -  
  .  الملائم

  :المؤشرات العامة لجودة إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي
ة التغيــير والتطـوير ضـرورة وضــع مجموعـة مــن المؤشـرات الموضــوعية يتطلـب تحقيـق فعاليــة إسـتراتيجي  

  ):12(التي تستخدم في التأكد من جودة عملية التغيير والتطوير التنظيمي، ومنها ما يلي
الاستجابة الحقيقية المستمرة من الأفراد لبرنامج التغيـير والتطـوير التنظيمـي، ومـن المؤشـرات  )1

  :الملائمة في هذا الخصوص ما يلي
  .مدى قبول الأفراد لبرامج التغيير والتطوير التنظيمي°         
  .مدى الاستعداد للمشاركة في أعمال التطوير°         
  .درجة الالتزام بنتائج التغيير والتطوير°         

  :الاتجاهات الحقيقية نحو العمل والمنظمة، ومن المؤشرات الملائمة في هذا الخصوص ما يلي )2
  .ستوى الرضا الوظيفيم°         
  .مستوى الصراع والجماعات أو التعاون بين الأفراد°         
  .مستوى الولاء للمنظمة°         

  :السلوك الوظيفي، ومن المؤشرات التي يمكن استخدامها هنا ما يلي )3
  .معدلات الغياب°         
  .معدلات دوران العمل°         
  .معدلات الحوادث°         

  .مدى الانتظام في أسلوب أداء العمل°         
  مدى إتباع التعليمات والأوامر والقرارات°         

  :الأداء والإنتاجية )4
يمكن الاستعانة بمؤشرات الأداء والإنتاجية للدلالـة علـى فعاليـة عمليـة لتغيـير والتطـوير التنظيمـي 

وى الفرد أو جماعة العمل، على مستوى المنظمة أو على مستوى الوحدة التنظيمية أو على مست
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وتختلف مؤشرات الأداء في المؤسسات الناعية أو التجارية الهادفة إلى الـربح عنهـا في المؤسسـات 
وفيمـــا يتعلـــق بالمؤشـــرات الـــتي تســـتخدم بالنســـبة للمؤسســـة غـــير الهادفـــة للـــربح يمكـــن . الأخـــرى

جــودة إســتراتيجية التغيــير الاعتمــاد علــى المؤشــرات المرتبطــة بجــودة الخدمــة المقدمــة للحكــم علــى 
  :والتطوير التنظيمي، فمثلا بالنسبة لمؤسسة تعليمية يمكن الاعتماد على المؤشرات التالية

  .مستوى رضا المستفيدين من الخدمات التعليمية •      

  .مدى المحافظة على صورة ذهنية جيدة لدى اتمع •      

  .جتمع المحليمدى المساهمة في الخدمات البحثية للم •      

  .مدى المساهمة في حل مشكلات اتمع المحلي •      
  :هذا بالإضافة إلى ما يلي

  .الاستقرار والرضا الوظيفي لدى أفراد المنظمة •      

  .روح التعاون والتنسيق بين الأفراد وجماعات العمل في المنظمة  •      

. نظيمــــي وإقنــــاعهم بأنــــه يحقــــق مصــــالحهم حمــــاس الأفــــراد لــــبرامج التغيــــير والتطــــوير الت•       

 :خــاتمـــــة

  :التوصيات العامة

تصــــحيح مفــــاهيم وتصــــورات أفــــراد المنظمــــة بشــــأن مضــــمون ومجــــالات عمليــــة التغيــــير والتطــــوير -
  .التنظيمي وأهدافها 

تصميم نظام متكامل دقيق لرصد الظواهر والمؤشرات التي تدل على وجود حاجة حقيقية لعملية -
  .والتطوير التنظيمي وتحديد أولويات تنفيذ هذه العملية التغيير 

تقويم تصورات أفراد المنظمة بشأن الأسباب والـدوافع لعمليـة التغيـير والتطـوير التنظيمـي وتأكيـد  -
  مجرد حدوث مشكلات أو أزمات فقط  قاعدة أن هذه العملية مستمرة ولا تتوقف على

بــــات الوظيفيــــة لتأكيــــد مســــؤولية كافــــة الوحــــدات تطــــوير أدلــــة الاختصاصــــات التنظيميــــة والواج-
 .والمسؤوليات الإدارية في المنظمة عن عملية التغيير والتطوير الاستراتيجي 

ضرورة قيام إدارة المنظمة بالتعرف المسـتمر الـدقيق لأسـباب ودوافـع اتجاهـات عـدم الحمـاس لـدى -
واتخـاذ الإجـراءات اللازمـة لإزالـة أسـباب أفراد المنظمة ومقاومتهم لعملية التغيير والتطـوير التنظيمـي 

  .هذه الاتجاهات وتقويمها 
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ضرورة وضع نظام تحقيق المستمر لنتـائج تنفيـذ عمليـة التغيـير والتطـوير التنظيمـي والالتـزام بمبـادئ -
وأســس الموضــوعية والشــفافية في مناقشــة هــذه النتــائج وتقــويم إســتراتيجية التغيــير والتطــوير التنظيمــي 

  .لى ضوء مؤشرات ومعايير قياس جودة نتائج هذه العملية بالمنظمة ع
  :التوصيات التفصيلية  * 

عمليــة التغــير والتطــوير التنظيمــي يجــب أن تــتم مــن خــلال إســتراتيجية متكاملــة وخطــط وبــرامج 
  .مقبولة معتمدة لها، وفيما يلي تصور عام لهذه الإستراتيجية

 :ير التنظيمي والاقتناع بأهميتهإدراك الحاجة للتغييروالتطو : المرحلة الأولى
من الضروري أن يتوافر لدى المنظمات الدافع الذاتي لإحداث التغيـير والتطـوير التنظيمـي ، فـإذا لم 
يعتقـــد أعضـــاء المنظمـــة في حتميـــة التغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي فلـــن يتـــوافر لـــديهم الالتـــزام بنتائجـــه 

جاح في تحقيق أهدافـه، وتتوقـف أسـاليب تحقيـق هـذا وبالتالي لن يكتب لبرنامج التغيير والتطوير الن
الإدراك والاقتنـــاع علـــى خصـــائص ومتطلبـــات الموقـــف الـــذي يـــتم فيـــه إعـــداد خطـــة وبـــرامج التغيـــير 

  .والتطوير 
  :إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي: المرحلة الثانية

التغيـير والتطـوير التنظيمـي تتضمن هذه المرحلة إعداد إطار متكامل مترابط لتخطيط وتنفيذ عملية 
اختيار الفريق المسئول عن التطوير، وتشخيص الوضع القائم وتحديـد :وتقويمها وتشمل هذه المرحلة

التغيـــير ومجـــالات التطـــوير وأهدافـــه، وتحديـــد كيفيـــة إحـــداث التغيـــير والتطـــوير، بالإضـــافة إلى تحديـــد 
وفيمــا يلــي إشــارة مــوجزة . لهــذه العمليــة تكلفــة برنــامج التغيــير والتطــوير واختيــار التوقيــت المناســب

  :لعناصر التغيير والتطوير

                    :اختيار الفريق المسئول عن عملية التغيير والتطوير) 1( 
من الأهمية أن تتم جهود التغيير والتطوير التنظيمي بالاستعانة بخبرات فنيـة وتنظيميـة علـى مسـتوى 

الـداخليين في المنظمـة أو الاسـتعانة بخـبراء مـن خـارج المنظمــة أو  عـال مـن الكفـاءة، مـن بـين الخـبراء
مــن خــلال مــزيج مــن الخــبراء الــداخليين والخــارجيين معــا، ثم يــتم تحديــد العلاقــة بــين الفريــق وإدارة 

  .المنظمة التي يجب أن تبنى على الثقة والتعاون والتحديد الواضح للأدوار المطلوبة من كل منهم 
    :القائم وتحديد الفرص والقيود وأوجه القوة والضعفتشخيص الوضع ) 2(
يقصــد بعمليــة التشــخيص التوصــيف التفصــيلي الــدقيق للوضــع القــائم بالمنظمــة ومــا يشــتمل عليــه   

  .من فرص أو مشكلات وتعريفها وتحديد حجمها ومظاهرها، واتجاهاا ونتائجها
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  :ميتحديد وتوصيف أهداف عملية التغيير والتطوير التنظي) 3(
تتوقف فعالية عملية التغيير والتطوير التنظيمي بدرجة أساسـية علـى تحديـد وتوصـيف أهـداف هـذه 

  :العملية بدقة ووضوح، والتي قد تتمثل في حد أو أكثر من الأهداف التالية
 .تحقيق التوافق والانسجام بين المنظمة وبيئتها ° 
تلـك ة مـن خـلال زيـادة تأثيرهـا وتفاعلهـا مـع   تفعيل الدور الذي تمارسه المنظمة في البيئة المحيطـ° 

  البيئة 
تحقيـق التناسـق والتنـاغم الفعــال بـين أجـزاء الأنظمــة وزيـادة نطـاق التعــاون فيمـا بينهمـا كمنظومــة ° 

  .متكاملة
زيــــادة فعاليــــة عمليــــة اتخــــاذ القــــرارات بالمنظمــــة مــــن خــــلال تطــــوير مجــــالات وأنــــواع ومســــتويات ° 

 .السلطات والصلاحيات 

  :تحديد مجالات وأولويات التغيير والتطوير التنظيمي) 4(
 .على ضوء تحديد وتوصيف الأهداف يتم تحديد مجالات وأولويات التغيير والتطوير المطلوبة 

  :اختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغيير والتطوير التنظيمي) 5(
  :يةيمكن أن تأخذ عملية التغيير والتطوير التنظيمي إحدى البدائل التال

يستهدف تحقيق النتائج المطلوبة بالتعامل مع جميع االات والعناصر المطلوب : التغيير الشامل° 
  .تغييرها في آن واحد

يتضــمن تقســـيم اــالات والتغيــيرات المطلــوب إحـــداثها بالمنظمــة علــى عـــدة : التغييــر المرحلــي° 
  .لتالية لها مراحل وبعد نجاح المراحل الأولى يتم الانتقال إلى المراحل ا

ويـتم هنـا البـدء بإحـداث تغيـيرات بسـيطة وبعـد إقنـاع والتـزام أعضـاء المنظمـة : التغيير التدريجي° 
  .بتلك التغييرات يتم التوسع في عملية التغيير والتطوير

  :وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير والتطوير التنظيمي) 6( 
 والتطـوير التنظيمـي مـن خـلال التكـاليف المطلوبـة يجـب أن يـتم وضـع موازنـة تقديريـة لعمليـة التغيـير

لهـــذه العمليـــة والـــتي تشـــتمل علـــى تكلفـــة المتطلبـــات اللازمـــة لعمليـــة التغيـــير والتطـــوير والـــتي تختلـــف 
باختلاف مجالات التطوير والجهة المسئولة عن التطوير والأسلوب المتبع في إحداث التغيير والتطوير 

  .فراد لزيادة تعاوم وتحمسهم لإنجاح عملية التغيير والتطوير ومتطلبات التثقيف والتحفيز للأ
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  :اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير والتطوير التنظيمي) 7( 
مــــن الأهميــــة أن يــــتم تحديــــد التوقيــــت المناســــب والظــــروف الملائمــــة لبــــدء أعمــــال التغيــــير والتطــــوير 

لعمليـة التغيـير والتطـوير وتوقيـت البــدء في  التنظيمـي ويشـمل ذلـك توقيـت تنفيـذ الدراسـات اللازمـة
... تنفيــــذها، وتوقيــــت الانتقــــال مــــن مرحلــــة إلى أخــــرى وتوقيــــت التحفيــــز وفــــق النتــــائج المتحققــــة 

  .وهكذا

  :تحديد وتصميم بدائل ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي: المرحلة الثالثة
تغيـير والتطـوير التنظيمـي يبـدأ فريـق على ضوء مـا انتهـت إليـه مراحـل الإعـداد والتخطـيط لبرنـامج ال

ويجــب أن تشــمل عمليــة تصــميم بــدائل . التطــوير في تصــميم بــدائل التــدخل والاختيــار فيمــا بينهــا
  :مداخل التغيير والتطوير التنظيمي على ما يلي 

  .القيام بعملية التثقيف والتدريب والتعليم•               
  .ح والإرشادتقديم الاستشارة والنص•               

  .التفاعل والمواجهة والتعاون•               

  . التقويم والتزويد بالبيانات والمعلومات •               

  .حل المشكلات وإزالة القيود والصعوبات •               

  .تدعيم فرق العمل والتشجيع على العمل الجماعي •               

  .ة والأساليب والأدوات لتسيير عملية التنفيذتطوير الأنظم•               

  :تنفيذ عملية التغيير والتطوير وإحداث التدخل المستهدف الهادف: المرحلة الرابعة
  :ينبغي في هذه المرحلة مراعاة ما يلي  
  .تحديد الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التغيير والتطوير المستهدفة  -1
 .والمدعم لتطبيق إستراتيجية التغيير والتطوير يئة المناخ الملائم  -2
 تجاهــات داخــل المنظمــة للتعــرف علــىتحديــد قنــوات واضــحة للاتصــال الفعــال في كــل الا -3

النتــائج والوقــوف علــى العقبــات الــتي قــد تتعــرض عمليــة التغيــير والتطــوير المســتهدف والعمــل علــى 
  .تذليلها

  :المتابعة والتقويم: المرحلة الخامسة
المرحلة رصد وتحليل النتـائج والفـرص والمعوقـات المرتبطـة بتنفيـذ أعمـال التغيـير والتطـوير  تشمل هذه

  .التنظيمي والتعامل معها بالشكل الذي يعمل على نجاح إستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي 
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