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 إدارة التغيير والتطوير التنظيميملخص 

 الوحدة الأولى: مفاهيم أساسية في إدارة التغيير والتطوير التنظيمي

 تمهيد:

منذذا الأ و والريذذرية وال ذذالم  لذذة فذذي حر ذذة تغييذذر وتطذذوير داامذذةط فهنالذذا تغيذذرا  وتطذذورا  فذذي الذذنظمط فذذي  -

اةط وفي أي او الح مط وفي السذلوا وال ذادا  والتلاليذدط ال لاقا  الإنسانيةط وفي الف ر الإنسانيط وفي أنماط الحي

 و افة مناحي الحياة الإجتماعية والاقتصادية والسياسية والثلافية والت نولوجية.

ومن هنا أصرح  قضية التغيير والتطوير من اللضايا الهامة والملحة في ظو رياة الأعماو الحديثةط حيث ال ولمة  -

ة والمتلاحلذذة فذذي ت نلوجيذذا الم لومذذا  والاتصذذالا ط وفذذي ظذذو اقتصذذاد الم رفذذة والمنافسذذة والتطذذورا  السذذري 

 والاقتصاد الرقمي.

ولأجو استمرار المنظما  في ظو  و هاه المتغيرا   ان من الطري ي على مديري هذاه المنظمذا  ال مذو علذى  -

لتغيير والتطوير التنظيمي رإستمرار الت ييف مع هاه ال وامو الرياية المتغيرة رإستمرار ورالتالي ترني منهج ادارة ا

للاستفادة من الفرص التي تلوح في الرياذة الخارجيذة المحيطذة رالمنظمذة والت يذف مذع التهديذدا  والمخذاطر التذي 

 تلف أمام التطوير والتغييرط و الا لغرض دراسة عوامو اللوة والض ف الداخلي لهاه المنظما 

 ت ريف التغيير والتطوير التنظيمي:

 : ت ريف التغيير التنظيمي: ت دد  مفاهيم التغيير وتختلف راختلاف وجها  نظر الراحثينط نورد منها ما يلي:أولاا 

التغيير رأنة: )جهد مخطط ييمو المنظمة رأ ملها ويدار من اللمة رغرض  يادة فاعليذة التنظذيمط « ري ارد»ي رف  -      

 التنظيمط والا راستخدام نظرية ال لوم السلو ية(. من خلاو إدخاو تحسينا  وتدخلا  مدروسة في عمليا 

في رف التغيير رأنة: )التحرا والانتلاو من الوضع الحالي الاي ن يية الي وضع مستلرلي أ ثذر « رورنسون»أما  -      

  فاءة وفاعلية(.

ة حلها للميا و وتجديدها التغيير رأنة: )خطة طويلة المدى لتحسين أداء المنظمة في طريل« أحمد ماهر»وي رف  -      

وتغييرها لممارساتها الإداريةط وت تمد هاه الخطة على مجهود ت اوني رين الإداريينط مع الأخذا فذي الحسذران الرياذة التذي 

 ت مو فيها المنظمة وعلى التطريق ال لمي لل لوم السلو ية(.

 أولاا: ت ريف التغيير التنظيمي: 

 التغيير خطة طويلة الأجو. .1

 هو لحو الميا و وتجديد الممارسا .التغيير  .2

 هو مجهود ت اوني للإداريين. .3

 التغيير يجب أن ي ون مستنداا على فهم عناصر الرياة التي ت مو فيها المنظمة. .4

 قد يستدعى التغيير التدخو الخارجيط مثو م اتب الاستيارا  الإدارية والمتخصصين. .5

 الإتجاها  النفسية لل املين.لا رد من التطريق ال لمي لل لوم السلو ية لم رفة  .6

 ينرغي التفريق رين التغيُر التنظيمي والتغيير التنظيمي:

فالتغيُر التنظيمذي هذو: ظذاهرة طري يذة ومسذتمرة فذي حيذاة المنظمذا ط وتحذدث دون تخطذيط مسذرقط فذالتغيُر هذو  -

مذذة أو ر ملياتهذذا أو عمليذذة تللاايذذة وعفويذذة قذذد تذذنجم تحذذ  تذذأثير التغيذذرا  الريايذذة اا  الصذذلة رمذذدخلا  المنظ

 رمخرجاتها.

أما التغيير التنظيمي هو: تغير موجة وهادف يس ي الي تحليق الت يذف الرياذي )الذداخلي والخذارجي( رمذا يضذمن  -

 التحوو الي حالة تنظيمية أ ثر قدرة على حو الميا و. 

 ثانياا: ت ريف التطوير التنظيمي: 

يانة يأن التغيير التنظيمذيط وفذي هذاه المسذاحة نذورد أ ثذر الت ريفذا   يوجد ت ريف متفق علية للتطوير التنظيمي لا    

 ييوعاا:

التطوير التنظيمي هو: )مجموعة من الاستراتيجيا  والتلنيا  المستخدمة للتذدخوط والمهذارا  والنيذاطا  والأدوا  أو -

 الاساليب المستخدمة لمساعدة ال نصر الريري والمنظمة لت ون أ ثر  فاءة وفاعلية(.
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التطوير التنظيمي رأنة: )جهد مخطط ييمو التنظيم رأ ملةط ويدار ويدعم رواسطة الادارة ال لياط ل يادة « ري ارد»عرف -

 فاعلية المنظمة من خلاو تدخو خطط في عمليا  المنظمة راستخدام الم رفة السلو ية(ط ومن هاا الت ريف يتضح:

 التطوير التنظيمي عملية مخططة. .1

   وير التنظيمي جميع أج اء التنظيم الرسمي وغير الرسمي.تيمو أنيطة التط  .2

 تتم ادارة ودعم التطوير التنظيمي من قرو الادارة ال ليا والاست انة رمستيارين. .3

 يهدف التطوير التنظيمي ل يادة  فاءة وفاعلية التنظيم.  .4

 :خصااص ادارة التغيير والتطوير التنظيمي

أن ي ون لة هدف واضح ومحذدد وقارذو للليذاا والتطريذقط ومررذوط رإطذار  الاستهدافية: التغيير والتطوير يجب  .1

  مني م ين. 

يجذب أن يذرترط التغييذر والتطذوير التنظيمذي رذالواقع ال ملذي الذاي ت ييذة المنظمذة وأن يذتم الذا ضذمن  الواق ية: .2

 مواردها وإم انياتها. 

تطذذوير التنظيمذذي ورذذين رغرذذا  واحتياجذذا  أي أن ي ذذون هنذذاا توافذذق رذذين أهذذداف عمليذذة التغييذذر وال التوافليذذة: .3

 وتطل ا  الأطراف اا  ال لاقة رالمنظمة. 

الفاعلية: أي أن إدارة التغيير والتطوير التنظيمي يجب أن تس ى إلى تحليق درجذة مناسذرة مذن تحليذق  . وت ذون  .4

 مدى مساهمتها واضحة في تحليق هاه الأهداف طا أهداف المنظمة المحددة مسرلا 

تحتاج إدارة التغيير والتطوير التنظيمي إلى ميار ة وت اون  افة الأطذرافط لي ذون ال مذو  . ويلتذ م  الميار ة: .5

 رة  افة قوى التغيير طا جماعيا

اليذذذرعية: يجذذذب أن يذذذتم التغييذذذر والتطذذذوير التنظيمذذذي ضذذذمن اللذذذوانين والأنظمذذذة والأخلاقيذذذا  والمسذذذ وليا    .6

 و فية.  الاجتماعية للمنظمة تجاه المجتمع الاي ت م

الإصذذلاح: إن التغييذذر والتطذذوير التنظيمذذي يجذذب أن يسذذ ى نحذذو إصذذلاح مذذا هذذو قذذاام مذذن عيذذوبط وم الجذذة أي  .7

 اختلالا  في المنظمة.  

الريد: أي استخدام ال لذو الرايذد فذي ملارنذة ت ذاليف التغييذر والتطذوير رالفوااذد والمنذافع المترترذة عليذةط رحيذث  .8

 ال وااد المترترة على التطوير التنظيمي للمنظمة. ت ون الت اليف أقو من الفوااد و

اللذذدرة علذذى التطذذوير والارت ذذار: أي أن يسذذ ى التغييذذر والتطذذوير التنظيمذذي للمنظمذذة إلذذى الوصذذوو إلذذى وضذذع  .9

 مستلرلي أفضو من الوضع الحالي للمنظمةط ويحلق الإرداع والارت ار الإداري في المنظمة.  

ع الأحداث: أي أن التغيير والتطوير التنظيمي يس ى إلى التأقلم والت يف مع المتغيرا  . اللدرة على الت يف السريع م10

 الرياية المحيطة رالمنظمة رهدف الرلاء والاستمرار والنمو في أعماو المنظمة.  

 اسراب التغيير والتطوير التنظيمي:

 ا يلي:هناا عدة أسراب لإجراء التغيير والتطوير التنظيمي في المنظما ط منها م

 التطور الت نولوجي. .1

 ال ولمة. .2

 ض ف الأداء. .3

 اللوانين والأنظمة. .4

 ال مالة. .5

 قصور ال لو الريري. .6

 تغير احتياجا  ال ملاء. .7

 تغير ادارة المنظمة. .8

 النمو. .9

 المحافظة على الحيوية الفاعلة. .10

 تنمية اللدرة على الارت ار. .11
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 التوافق مع متغيرا  الحياة. .12

  يادة مستوي الأداء .13

 غيير والتطوير التنظيمي:أنواع الت

 يأخا التغيير والتطوير التنظيمي عدة أي او وأنماطط يتم تصنيفها وفلاا للم ايير التالية:

 . حسب الأسرابط وأنواعة هي:1

 تغيير استجارة لضغوط خارجية )المنافسة(. -

 تغيير هادف لحو ميا و داخلية )تدني المستوي(. -

 غوط خارجية(.تغيير رهدف السيطرة على المحيط )دون ض -

 . حسب أسلوب مواجهة تغيرا  المحيطط وأنواعة هي:2

 تغيير مخطط )اللراءة المستلرلية(. -

 تغيير دفاعي )حدوث تغيرا  في محيط المنظمة( -

 تغيير هجومي )التح م والسيطرة في المحيط( -

 . حسب مدة إحداث التغييرط وأنواعة هي:3

 التغيير التدريجي. -

 التغيير الج ري. -

 موضوع التغيير والتطوير التنظيميط وأنواعة هي:. حسب 4

 التغيير المادي )الأجه ة والم دا (. -

 التغيير الم نوي )النفسي والاجتماعي لل املين(. -

 . حسب سرعة التغيير والتطويرط وأنواعة هي:5

 التغيير السريع. -

 التغيير الرطيء. -

 مراحو التغيير والتطوير التنظيمي:

تطوير التنظيمي جهد منظم وعملية مستمرة وليا ررنامجاا محدداا رمذدة  منيذة م ينذةط وأي عمليذة ت ترر عملية التغيير وال

 للتغيير تمر رأرر ة مراحوط وهي:

 مرحلة التيخيص: وفيها يتم الت رف على الاختلافا  رين النتااج الف لية والنتااج المرغورة فيها. .1

ير المأموو تحليلةط وتحديد الإسذتراتيجيا  الملاامذة لحليذق مرحلة التخطيط: ويتم فيها رسم خطط التغيير والتطو .2

 الهدف.

 مرحلة التنفيا: وتتضمن هاه المرحلة ترجمة وتحويو الخطة الي سلوا ف لي في مدة  منية م ينة. .3

مرحلة التلويم: ويتم فذي هذاه المرحلذة ملارنذة الأهذداف الموضذوعة رالنتذااج الف ليذة التذي يذتم تحليلهذا وتيذخيص  .4

 مصادر الإنحراف إن وجد. أسراب و

 خطوا  التغيير والتطوير التنظيمي:

 تتمثو خطوا  التغيير والتطوير التنظيمي في:

 م رفة مصادر التغيير )هي و السوقط الت نولوجياط اللوانين ...(. .1

 تلدير الحاجة للتغيير )م رفة الفجوة الحاصلة رين الواقع والمأموو(. .2

 تيخيص مي لا  المنظمة. .3

 ى ملاومة التغيير.التغلب عل .4

 تخطيط الجهود اللا مة للتغيير. .5

 وضع إستراتيجية التغيير ) الانتراه للأج اء التي يم ن أن تتأثر مثو الهي وط والإنتاج( .6

 تنفيا الخطة خلاو مدة م ينة. .7

 متار ة تنفيا الخطة وم رفة نلاط اللوة والض ف فيها. .8
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  خطوا  تخطيط وتطريق التطوير والتغيير التنظيمي:

 خطوا  تخطيط وتطريق التطوير والتغيير التنظيمي تتمثو فيما يلي:

 الخطوة الأولي: الاست داد النفسي والتهياة الااتية للتطوير -

 الخطوة الثانية: اختيار وت وين فريق ال مو الأساسي للتطوير. -

 الخطوة الثالثة: الحصوو على دعم وموافلة وتأييد الادارة ال ليا. -

 تمهيد للانتلاو التدريجي من مرحلة الإعداد الي التطريق.الخطوة الرار ة: ال -

 الخطوة الخامسة: التطريق ال امو والمتار ة الف لية للتطوير. -

 استراتيجيا  التغيير والتطوير التنظيمي:

 هناا عدة استراتيجيا  للتغيير الموجةط من أهمها:

 استراتيجية ال للانية الميدانية:  .1

أن ال دو الرايسي للتغيير هو الجهو وعدم الوعي ورالتالي فأنهذا تنظذر للت لذيم والرحذوث ال لميذة وهي تلوم على افتراض 

 والدراسا  على أنها ال امو الرايسي الاي يلوم علية التغييرط والا عن طرق التدريب.

 استراتيجية التثليف والتوعية الموجهة:  .2

ير ليا نلص الم لوما ط رو عدم اقتناع الأيذخاص أو المنظمذا  تفترض هاه الإستراتيجية أن الحاج  الرايا أمام التغي

 رضرورة التغييرط فلد ي ون التغيير فية تهديد لمصالحهم.

 استراتيجية اللوة اللسرية:  .3

وفلاا لهاه الاستراتيجية فإنة يتم استخدام  افة الاساليب والوسااو في احداث التغيير والتطوير والا رفرضة علذى الجهذا  

 راللوة.الم نية 

 ال وامو التي تحدد استراتيجيا  التغيير:

 أهم ال وامو التي ت ثر في اختيار استراتيجية التغيير المناسرة هي:

أهداف التغيير: وفي عملية تحديد الأهداف لا رد لوسيط التغيير أو الجهة المرادرة للتغيير مذن الأخذا فذي الاعترذار  .1

 ر دين هامين هما:

 مضمون الاهداف. -

 حديد الاهداف. يفية ت -

الوحدة أو الجهة المستهدفة من التغييذر: والتغييذر داخذو المنظمذا  لا يخذرج مذن ثذلاث جهذا  )الفذردط الجماعذةط  .2

 المنظمة(.

الفرص المواتية والليود: ان الت رف على الفرص والليود أمر غايذة الأهميذةط والذاي سذي ون لذة اثذر فذي اختيذار  .3

 لسارلة الا ر.أحد استراتيجيا  التغيير والتطوير ا

وسيط التغيير: وسيط التغيير هذو مهنذي )فذرد أو جماعذة(ط يتمثذو دوره فذي مسذاعدة المنظمذة علذى التغييذرط وقذد  .4

 ي ون من داخو المنظمة التي ييملها التغيير.

  مجالا  التغيير والتطوير التنظيمي:

خليذةط والتذي يم ذن تصذنيفها الذي ثمانيذة يم ن للمنظمة أن تحذدث التغييذر والتطذوير التنظيمذي فذي مختلذف عناصذرها الدا

 مجالا ط هي:

التغييذذر الاسذذتراتيجي: والملصذذود رذذة التغييذذر فذذي الإسذذتراتيجية ال ليذذة للمنظمذذة واسذذتراتيجيا  الادارا  الفرعيذذة  .1

 والاستراتيجيا  الوظيفية

و الإدارا  الفرعية وتو يع التغيير الهي لي: يتمثو التغيير الهي لي في تغيير الهي و التنظيمي للمنظمة وايضاا هي  .2

 الوظاافط رالإضافة للأنظمة المتر ة في المنظمة.

التغيير الت نولوجي: تلوم المنظمة رتغيير الت نولوجي لمواجهة الأوضاع الجديدة واقتناء الت نولوجيا  التي ت ذود  .3

 عليها رالفاادةط  تخفيض الت اليف وتحسين الجودة.
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فراد ال املينط ويأخا ي لين: أما تغيير الأفراد رالاستغناء عن ر ضهمط أو التغيير التغيير الانساني: ي ني تغيير الا .4

 النوعي للأفراد والا ررفع مهاراتهم.

 الانيطة والأعماو: أي استحداث أنيطة جديدة أو دمج أنيطة مع أخرى. .5

 الموارد المادية:  تغيير ال دد والآلا . .6

 و رها أو ادخاو سياسا  جديدة.السياسا : مثو تغيير أو ت ديو سياسا  م مو .7

 طرق واجراءا  ال مو: والا رترسيطها لتحليق السرعة. .8

 ملاومة التغيير والتطوير التنظيمي:

ت ني ملاومذة التغييذر امتنذاع الأفذراد عذن التغييذر أو امتنذاع الامتثذاو لذة رالدرجذة المناسذرة والر ذون الذي المحافظذة علذى 

 الوضع اللاام.

 ة لملاومة التغيير ما يلي:من الاسراب الياا 

 الارتياح للمألوف والخوف من المجهوو. .1

 ال ادا  )عادا  وانماط السلوا تحدد طريلة تصرف الفرد واستجارتة للموقف(. .2

 سوء الإدراا. .3

 المصالح الم تسرة. .4

 الانتماءا  الخارجية. .5

 تتمثو م ايا ملاومة التغيير والتطوير التنظيمي في أنها:

 ر الي اجرار ادارة المنظمة على توضيح أسراب التغيير ووساالة وآثاره ري و أفضوت دي ملاومة التغيي .1

 ت يف ملاومة التغيير في المنظمة عن عدم فاعلية عمليا  الاتصاو وعن عدم النلو الجيد للم لوما . .2

تحليذو أدق  حالذة الخذوف وميذاعر الللذق مذن التغييذر التذي ي ذاني منهذا الافذراد ال ذاملين تذدفع ادارة المنظمذة الذي .3

 للتغيير سواء المرايرة أو غير المرايرة. النتااج المحتملة

 ت يف ملاومة التغيير النلاب عن نلاط الضغط في عملية م الجة المي لا  واتخاا اللرارا  في المنظمة. .4

 استراتيجيا  المنظما  في الت امو مع ملاومة التغيير:

 هنالا س  طرق للت امو مع ملاومة التغيير وهي:

الت ليم والاتصاو: هاه الإستراتيجية تساعد ال املين على ر ية الحاجة للتغيير والوقوف مع المنظمذةط وتذأتي فذي  .1

 عدة أي او منها المناقيا  الفردية أو الجماعية.

الميذذار ة والانذذدماج: أ ذذد  الدراسذذا  والأرحذذاث أن الميذذار ة فذذي ررنذذامج التغييذذر مذذن قرذذو الأفذذراد يذذ دي الذذي  .2

 لت ام رالتنفيا.الطاعة والإ

التسهيو والدعم: تلوم هاه الطريلة على تدريب ال املين على مهارا  جديدة وتلديم الذدعم الذلا م لهذم واعطذااهم  .3

 فترة راحة ر د التغيير.

التفاوض والاتفاق: تستخدم هاه الطريلة عند وجود جهة ستضرر ري و  رير وواضذح مذن عمليذة التغييذرط وفذي  .4

 الجهة قدرة على ملاومة التغيير.نفا الوق  تمتلا هاه 

الاستغلاو واختيار الاعضاء: ورموجب هاه الطريلة روضع الفرد في موقع هام في عملية تصذميم التغييذر رهذدف  .5

 ضمان مصادقتة على عملية التغيير.

اا رفلدان الإ راه الظاهر وغير الظاهر: رموجب هاه الطريلة يجرر ال املين على قروو التغيير فيهددون سراا أو علن .6

 وظاافهم أو حرمانهم من المخصصا ط مثو الترقية.

 عوامو نجاح ررنامج التغيير والتطوير التنظيمي:

ينرغي توفر عوامو م ينة تتيح لللاامين على ررنامج التغيير والتطوير التنظيمي في المنظما  فرص النجاح في جهودهمط 

 وأهم هاه ال وامو ما يلي:

 اريين لجهود التغيير.دعم وتأييد اللادة الإد .1

 توافر المناخ ال ام الاي يلرو التغيير ولا ي ارضة. .2
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 وجود خرراء أو و لاء تغيير مهارا  ف رية وانسانية وفنية ترترط رالتغيير. .3

 ايراا الأفراد والجماعا  الاين سيتأثرون رالتغيير. .4

 يرح وتوضيح دوافع وأسراب التغيير للأفراد ال املين. .5

 دية والم نوية التي ستترتب على عملية التغيير للأفراد ال املين.ريان الفوااد الما .6

 عدم اغفاو دور التنظيما  غير الرسمية. .7

 م رفة مصادر التغيير وتيخيص الميا و التنظيمية رأسلوب علمي. .8

 تيخيص عوامو ملاومة التغيير ومرا  ه. .9

 على تنفياه.توفر الموارد الريرية والمادية والفنية التي تهيئ للتغيير وتساعد  .10

 تحديد هدف التطوير. .11

 التجديد المستمر للتنظيم. .12

 الإهتمام رالر د الإنساني لل املين رالمنظمة. .13

 

  أهداف ررنامج التغيير والتطوير التنظيمي:

 تتمثو أهداف ررنامج التغيير والتطوير التنظيمي فيما يلي:

 ها وتحسين فدرتها على الرلاء والنمو. يادة ملدرة المنظمة على الت امو والت يف مع الرياة المحيطة ر .1

  يادة قدرة المنظمة على الت اون رين مختلف المجموعا  المتخصصة من أجو انجا  الأهداف ال امة للمنظمة. .2

 مساعدة الأفراد على تيخيص مي لاتهم وحف هم لأحداث التغيير والتطوير المطلوب. .3

 ة وتحليق الرضا الوظيفي لهم.تيجيع الأفراد ال املين على تحليق الأهداف التنظيمي .4

 ال يف عن الصراع رهدف إدارتة وتوجيهة ري و يخدم المنظمة. .5

 رناء جو من الثلة والإنفتاح رين الأفراد ال املين والمجموعا  في المنظمة. .6

 تم ين المديرين من اتراع اسلوب الادارة رالأهداف ردلاا من اساليب الادارة التلليدية. .7

و الميذذا و التذذي تواجههذذا مذذن خذذلاو ت ويذذدها رالم لومذذا  عذذن ال مليذذا  عذذن عمليذذا  مسذذاعدة المنظمذذة علذذى حذذ .8

 المنظمة المختلفة ونتااجها.

 ارساء قواعد الثلة رين الأفراد الم ونين للجماعا  ورين الجماعا  الاخرى رالمنظمة. .9

 . خلق مناخ مفتوح لحو المي لا  في جميع أرجاء المنظمة.10

 ا اللرارا  وحو المي لا .. تحديد مس ولية اتخا11 

 .  يادة درجة الانتماء للمنظمة ولأهدافها.12 

 .  يادة درجة الت اون رين الأفراد والجماعا 13 

 .  يادة درجة الإحساا ردينامي ية )حر ية( الجماعة ونتااجها المحتملة على الأداء.14 

 .  يادة احساا ال املين رالمل ية والأهداف التنظيمية.15 

  يادة قدرا  الأفراد على الرقارة الااتية والتوجية الااتي داخو اطار المنظمة.. 16 

 م وقا  التغيير والتطوير التنظيمي:

 يواجة التغيير المنظمي ال ديد من الميا و والم وقا  في مجالا  مختلفةط أهما:

 جمود اللواعد والاجراءا  والهي و التنظيمي. .1

 سوء وسااو الاتصاو. .2

 ية من الرسمية.الدرجة ال ال .3

 نلص الموارد لإحداث التغيير. .4

 الت نولوجيا المتاحة ومدي إم انية المنظمة الحصوو عليها. .5

 ملاومة الأفراد ال املين رالمنظمة. .6

 الرضا عن الوضع الحالي للم سسة. .7
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 الافتلار الي وجود ر ية مستلرلية واضحة ومحددة. .8

 الخوف من المجهوو أو فلدان المصالح الم تسرة. .9

 سوء فهم ال املين للآثار المرتلرة للتطوير.   .10

 ورما أن احداث التطوير في أي منظمة ليا مهمة سهلةط لالا على قااد الطوير أن ينترة الي ما يلي:

 يجب اعداد ال املين للت اطي مع التغيير والتطوير التنظيمي رإستمرار. .1

 رحار. ان ملاومة التغيير والتطوير رد ف و صحيط يجب الت امو م ة .2

 ان ارداء ال املين رأيهم في التغيير والتطوير يساهم في تلرلهم لة. .3

 ويم ن أيضاا تصنيف م وقا  التغيير والتطوير التنظيمي الي عدة أنواع أخريط منها:

 الم وقا  الريرية. .1

 الم وقا  الرياية. .2

 الم وقا  الفنية والمادية. .3

 الم وقا  الإجتماعية. .4

 الم وقا  التلنية. .5

 

 حدة الثالثة: الجانب الإداري ل ملية التغيير والتطوير التنظيميالو

 تمهيد:

تت امذذو المنظمذذا  فذذي وقتنذذا الحاضذذر مذذع ظذذروف ريايذذة تتسذذم رالدينامي يذذة وسذذرعة التغييذذر فذذي ال وامذذو الريايذذة  -

 المحيطة رهاه المنظما .

ني استراتيجيا  تساعدهم على مواجهة وا اء هاه الرياة المتغيرة يجب على اللاامين على ادارة هاه المنظما  تر -

 هاه التهديدا  الرياية والمحافظة على موق ها التنافسي وتطويره.

ول و أهم مصادر المي ة التنافسية هو جودة المنتجا  التي تلدمها هاه المنظما  ل ملااهاط وهاا يستل م من ادارة  -

 هاه المنظما  أن تترني مداخو ادارية ي ون محورها الجودة.

تظو ادارة التغييذر والتطذوير التنظيمذي مذن أهذم التحذديا  التذي تواجذة فذي منظمذا  الأعمذاوط وتتطلذب عمليذة سذ -

 التخطيط لها حيد الموارد المتنوعة.

وادارة التغيير في المنظما  ت ني التحوو أو التنلو والت ديو على مستوي  ذو مذن: الأهذدافط الهي ذو التنظيمذيط  -

 ا ط اللواعد.الوظاافط ال مليا ط الإجراء

و ذو هذذاه الت ذذديلا  أعذذلاه لغذذرض تحليذق التفاعذذو الإيجذذاري مذذع الرياذذة رهذدف المحافظذذة علذذى المر ذذ  التنافسذذي  -

 للمنظمة.

ال مليذة الاداريذة التذي مذن »وفي ضوء  و ما تلدم يم ن ت ريف ادارة عملية التغييذر والتطذوير التنظيمذي رأنهذا:  -

موعة من الليم والم ذارف والتلنيذا  ملارذو التخلذي عذن قذيم وم ذارف أو خلالها يتم ترني قيادة هاه المنظما  مج

 «.تلنيا  اخريط رغرض رلوغ الأهداف الخاصة رالمنظمة ر فاءة وفاعلية

 مفهوم الجانب الإداري ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي:

لأنيذطة والف اليذا  مذن تخطذيط وتنظذيم مجموعة مذن ا»ي ني المفهوم الإداري ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي رأنة:  -

وتوجيذذة وقيذذادة ورقارذذةط التذذي ت مذذو مذذع ر ضذذها الذذر ض لغذذرض الاسذذتخدام الأمثذذو لمذذوارد وام انيذذا  المنظمذذةط رلصذذد 

 «.عترار الرياة المحيطة رالمنظمةالوصوو الى تحليق أهداف المنظمة ر فاءة وفاعليةط مع الأخا في الا

 الإدارية للتغيير والتطوير التنظيمي تتضمن ال ناصر التالية:مما تلدم يتضح أن ال ملية  -

 التخطيط ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي .1

 التنظيم ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي .2

 التوجية والليادة ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي .3

 الرقارة والمتار ة ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي .4
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 التغيير والتطوير التنظيمي:التخطيط ل ملية 

التخطيط هو أحد الوظااف الرايسة في الإدارةط فالإداري في الأصو هو مخطذطط لأنذة يتخذا قذرارا  تذ ثر علذى  -

 مستلرو المنظمة التي ينتمي إليها.

 «.التحديد في الوق  الحاضر لما سيتم عملة في المستلرو»ويم ن ت ريف التخطيط رأنة:  -

لتطوير يسرق أي عمو آخر في عملية التغييرط والتخطذيط يحذدد الأعمذاو التذي يجذب الليذام ان التخطيط للتغيير وا -

 رها في المستلرو رال يفية والوق  الملاامين لتنفياها.

 الحاجة الي التخطيط في التغيير والتطوير التنظيمي:

 (7: )ان الحاجة للتخطيط نيأ  لأن المنظما  ت مو في ظروف متغيرةط ويتمثو التغيير في  

 التغيير في النياط الإقتصادي ال ام. -

 التغيير الت نولوجي. -

 التغيير في السياسا  الح ومية. -

 التغيير في سلوا المنافسين. -

 التغيير في الم ايير والإتجاها  الإجتماعية والثلافية. -

 التغيير في الموارد الريرية والموارد المادية. -

 التغيير في أاواق المستهل ين. -

 لية التغيير والتطوير التنظيمي:التخطيط ل م

 ذذو هذذاه المتغيذذرا  فذذي اليذذريحة السذذارلة تظهذذر أهميذذة التخطذذيط  وظيفذذة اداريذذة فذذي عمليذذة التغييذذر والتطذذوير  -

 التنظيمي في المنظمة.

 فالتخطيط: يساعد المنظمة على اتخاا اللرارا  المنسجمة مع الأهداف والخطط ل ملية التغيير والتطوير. -

ر مريد لل مو للموظفين وفريق ال مو في المنظمة الي النهايذا  والأهذداف التذي يجذب الوصذوو والتخطيط: ي تر -

 اليها في عمليا  التغيير والتطوير التنظيمي.

 والتخطيط: هو مصدر للتحفي  والولاء لل املين في المنظمة. -

ر والتطذوير التنظيمذي فذي والتخطيط ي رر عن م ايير الأداء: من خذلاو التخطذيط يم ذن الح ذم علذى نتذااج التغييذ -

 المنظمة.

  خطوا  عملية التخطيط للتغيير والتطوير التنظيمي:

 وضع أهداف التغيير والتطوير التنظيمي. .1

 دراسة التغييرا  في ال وامو الرياية المحيطة رالمنظمة وتحليلها. .2

 وضع خطة التغيير والتطوير التنظيمي. .3

 المنظمة. إقرار الخطة واعتمادها من الإدارة ال ليا في .4

 تنفيا خطة التغيير والتطوير التنظيمي. .5

 متار ة الخطة وتلييمها. .6

 التخطيط ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي:

 خطوا  تطريق الخطة المحددة ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي: 

 تمر عملية تطريق الخطة المحددة للتغيير والتطوير التنظيمي رالخطوا  التالية:  

 : تحديد الحاجة ل ملية التغيير: جمع الم لوما  ودراسة المي لا  وتحديد الهدف من التغيير.الأوليالخطوة  -

: اختيار وت وين فريق ال مو الأساسي الم هو والمدعم رالخررة والمصداقية والثلة من قرذو الادارة الخطوة الثانية -

 ال ليا.

رة ال ليذذا فذذي المنظمذذة علذذى عمليذذة التغييذذر والتطذذوير : الحصذذوو علذذى دعذذم وموافلذذة وتأييذذد الإداالخطذذوة الثالثذذة -

 التنظيمي.
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: التمهيد للانتلاو التدريجي مذن مرحلذة الإعذداد للتغييذر الذي مرحلذة التطريذق لهذاا التغييذر: وعلذى الخطوة الرار ة -

 الإدارة اقناع ال املين رأهمية التغيير والفوااد المترترة علية.

 ال امو ل ملية التغيير. : التطريق والتنفياالخطوة الخامسة -

: متار ذذة عمليذذة التغييذذر والتطذذوير التنظيمذذي وريذذان الإنحرافذذا  إن وجذذد ط واتخذذاا الاجذذراءا  الخطذذوة السادسذذة -

 التصحيحية اللا مة لهاه الإنحرافا .

 التنظيم ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي:

 هي عملية وظيفة التنظيم لهاا التغيير. الخطوة الثانية من وظااف إدارة التغيير والتطوير في المنظمة -

الإطار الاي يذتم رموجرذة ترتيذب جهذود جماعذة مذن الأفذراد وتنسذيلها للليذام ر مليذة ”ويم ن ت ريف التنظيم رأنة:  -

 “.التغيير والتطويرط ورالتالي تحليق الأهداف المحددة لهاا التغيير

لأهذداف وتحديذد الأفذراد وتوضذيح ال لاقذا  الإداريذة ويتطلب هاا الأمر تحديد النياطا  المطلورة لتحليذق تلذا ا -

 رينهم من حيث السلطة والمس ولية.

  عناصر التنظيم الإداري ل ملية التغيير والتطوير:

 يم ن اللوو وري و عام أن التنظيم الإداري ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة يضم ال ناصر التالية:

 مارسها المنظمة لتحليق أهداف التغيير ورالتالي تحليق أهداف المنظمة   و.الأعماو والنياطا  التي ت .1

 الأفراد أو ال املين في المنظمة أو فريق ال مو الاي سيلوم ر ملية التغيير والتطوير. .2

 الإم انا  أو الموارد المتاحة للمنظمة للليام ر ملية التغيير والتطوير. .3

مراحو المخططة لأداء عملية التغيير والتطذويرط وأعمالهذا ونيذاطاتها النظم والإجراءا  والطرق والخطوا  وال .4

 المختلفة.

الهي و أو الأسلوب الاي يتم رموجرة تو يذع الأفذراد ال ذاملين ل مليذة التغييذر والتطذوير رذين الأعمذاو والنيذاطا   .5

 المختلفة وتحديد علاقاتهم الوظيفية وخطوط الاتصاو رينهم.

 ل و فرد أو ل و مر   وظيفي داخو المنظمة. تحديد السلطا  والمس وليا  .6

 فوااد ال ملية التنظيمية ل ملية التغيير والتطوير:

 تحلق الوظيفة التنظيمية ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة الوظااف التالية: 

التغييذر رحيذث يذتم تفذادى  تم ن الوظيفة التنظيمية ل ملية التغيير والتطوير من التو يع ال لمذي لأعمذاو ووظذااف .1

 الا دواجية في أعماو التغيير.

تم ن الوظيفة التنظيمية ل مليذة التغييذر والتطذوير مذن تحديذد ال لاقذا  روضذوح رذين الأفذراد ال ذاملين فذي عمليذة  .2

 التغيير والتطوير.

 ية التغيير.تم ن الوظيفة التنظيمية ل ملية التغيير والتطوير من التنسيق رين النياطا  المختلفة ل مل .3

تم ن الوظيفة التنظيمية ل ملية التغيير والتطوير من الاستجارة للتغييرا  التي تحدث للمنظمذة سذواء فذي أعمالهذا  .4

أو الإفراد ال املين أو ال ناصر الرياية التي تحيط رالمنظمة مما يساعد علذى الت يذف مذع الظذروف المتغيذرة أثنذاء 

 منظمة.الليام ر ملية التغيير والتطوير في ال

 تنيئ الوظيفة التنظيمية للتغيير إجراءا  قياسيةط والا عن طريق وضع اجراءا  ال مو في عملية التغيير. .5

 التوجية والليادة ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي:

 ظمة.الوظيفة الثالثة من الوظااف الإدارية هي وظيفة التوجية والليادة ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي في المن -

ا داد  أهميذذة التوجيذذة والليذذادة فذذي إدارة التغييذذر والتطذذوير فذذي المنظمذذة لأنهذذا تتنذذاوو إدارة ورعايذذة ال نصذذر  -

 الريري في المنظما .

فالأفراد ال املين في المنظمة يختلفون من حيث اللدرا  والأدوار التي ي دونها وهاا ين  ا على درجة تجاورهم  -

 ظمة وسياساتها المختلفة.وردود ف لهم لاستراتيجيا  المن

وتتضمن وظيفة التوجية والليادة ال يفيذة التذي تذتم ن رهذا الإدارة الحديثذة مذن قيذادة ال ذاملين فذي المنظمذةط ريذأن  -

 التغيير والتطوير في المنظمة.
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 ت ريف الليادة:

ا  والذا مذن اجذو دف هذم لل مذو ال ملية التي يتم رموجرها التأثير على سلوا الأفراد والجماعذ”يم ن ت ريف الليادة رأنها: 

 “.ررغرة واضحة لتحليق ألأهداف المحددةط رما في الا هدف التغيير والتطوير في المنظمة

  صفا  اللااد الف او:

 اللااد الف او يتمي  رالصفا  التالية:

 أن عملة إرداعي. .1

 أنة يغير ما هو موجود. .2

 في المنظمة.أنة يميو إلي الإثارة وتحريا دوافع الإفراد والجماعا   .3

 أن تف يره طويو الأجو. .4

 أنة مجدد ومطوّر. .5

 لة يخصية قوية. .6

 لة ر ية ثاقرة ور ية إستراتيجية. .7

 إعطاء مر وسية الحرية في التصرف رالإضافة إلي قدرا  الا اء وت امو اليخصية. .8

 إن اللااد الف او يستطيع أن ينلو مر وسية إلي مستويا  أعلى في الأداء وال طاء. .9

 دا  الإدارية في التطوير والتغيير التنظيمي:دور الليا

 إن التطوير هو مس ولية الليادا  الإدارية الاين هم رمثارة و لاء التطوير والتغيير والداعمين لالا. -

  الا ت د الليادا  الإدارية الجهة المطالرة رتوفير الم لوما  وخلق جو إيجاري للت اطف مع الخطط التطويرية. -

لإدارية هي الجهة الأقدر على تلديم الاقتراحا  وطرح الردااو المم نةط والس ي لتوفير المذوارد و الا الليادا  ا -

 اللا مة للتطوير.

 خصااص قااد التغيير والتطوير:

 تتطلب قيادة التطوير والتغيير توافر عدة خصااص لا رد أن يتسم رها قااد التطوير والتغيير الف اوط وهي:

تس ي إلي إحداث التغيير والتطويرط من منطذق اسذتي ارها لم طيذا  الحاضذر واقتناعهذا  توافر إرادة جادة وقادرة .1

 رضرورة التغيير ومسوغاتة.

امذذتلاا اللذذدرة علذذى المرذذادأة والمرذذادرة والإرذذداع والارت ذذارط لإحذذداث التحسذذين والتغييذذر والتطذذوير فذذي عناصذذر  .2

 المنظمة وفي ف الياتها جمي اا.

ييرط ووضذع الإسذتراتيجيا  الفاعلذة لإحداثذة وتطريلهذا ومتار تهذا وتنفيذاهاط مذن خذلاو توفير المناخ المناسب للتغ .3

 الإستثمار الأمثو ل افة الموارد الريرية والمادية والفنية المتوفرة رهدف الارتلاء رأداء المنظمة.

 .الارتلاء رلدرا  المنظمة لت ون قادرة على مواجهة المستجدا  المتلاحلة واستي اب متطلراتها .4

 قيادة التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة:

 الس او الاي يفرض نفسة هنا: من الاي يلوم رالتغيير والتطوير في المنظمة؟ -

 هناا ثلاث جها  أو ردااو في هاا الصددط وهي: -

 إما أن تلوم الإدارة رنفسها ر ملية التغيير والتطوير. .1

 التغيير والتطوير في المنظمة.أن ت تمد الإدارة على مستيار خارجي يحرا ويدير  .2

الإعتماد على الرديلين السذارلينط وهنذا علذى المنظمذة أن تحذدد دورهذا فذي التغييذر والتطذويرط وتحذدد أيضذاا مذدى  .3

 تدخو المستيار الخارجي ودورة في هاا التغيير والتطوير في المنظمة.

 أولاا: تلوم الإدارة ر ملية التغيير والتطوير:

الإدارة ال ليا في المنظمة رتحديد من لة سلطة التغيير والتطوير داخو المنظمةط وهناا ثلاث ردااو في  في هاا الرديو تلوم

 هاا الصدد وهي: مستوي الإدارة ال لياط الميار ةط التفويض.

مستوي الإدارة ال ليا: حيث يستأثر هنا المديرين رم ظم أو  و السلطا  الخاصة ر مليذا  التغييذر والتطذوير فذي  .1

 نظمةط حيث:الم
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 هم الاين يخططون وينظمون عمليا  التغيير والتطوير. -

 هم الاين يصدرون  و اللرارا  المت للة رالتغيير. -

 هم الاين يلومون رالت رف على الميا و اليومية. -

 هم الاين يفسرون ظروف التغيير والتطويرط وما هي الم ايا أو الحواف  التي تلحق رمر وسيهم. -

 الإدارة ال ليا ريأن التغيير والتطوير إلي اتخاا التغييرا  التالية: وتميو قرارا  مستوي

 تغيير الأفراد: من خلاو سياسة النلو والندب يم ن للإدارة ال ليا إحلاو عاملين م ان آخرين. -

تغيير الجماعا : من خلاو أنظمة الاتصالا  الجماعيذة  الملذارلا  واللجذانط وإعذادة تيذ يو الأقسذام والإدارا   -

 ماعا  ال مو يم ن للإدارة ال ليا أن ت ثر في تلوية أو إض اف المنظمة.وج

تغيير هيا و التنظيم: ويضذم الذا التغيذرا  مثذو أنظمذة التخطذيط والرقارذةط إجذراءا  ال مذوط الآلا  والأدوا ط  -

 الترتيب الداخلي للم اتبط وهاه التغيرا  م ثرة للغاية في مصير التنظيم.

ة ال ليا هنا رإيراا راقي المسذتويا  التنظيميذة وال ذاملين رهذا فذي عمليذة التغييذر والتطذوير الميار ة: تلوم الإدار .2

 التنظيمي في المنظمةط ورالتالي تتم عملية إيراا ال املين في المنظمة رأحد الي ليين التاليين:

و الحلذذووط ومذذن ثذذم اتخذذاا اللذذرار الجمذذاعي: حيذذث تلذذوم الإدارة ال ليذذا رتيذذخيص الميذذا و وت ريفهذذا وتحديذذد رذذداا -

 إعطاء توجيها  للمستويا  الأدنى ردراسة هاه الردااو واختيار الرديو الأنسب.

حو الميا و الجماعي: وهاا الإسلوب في الميذار ة أقذوى وأعمذقط والذا لأن ال ذاملين لا يلومذون فلذط ردراسذة  -

هاط وت ريف الميذ لة ردقذة والتوصذو الردااو وإختيار أنسرهاط رو يمتد الأمر لدراسة المي لة وجمع الم لوما  عن

 إلي ردااو الحو والتصرف.

التفويض: تلوم الإدارة ال ليا هنا رإعطاء اليد ال ليا لراقي المستويا  التنظيمية وال املين رالمنظمة في تحديد م الم  .3

 ذاملين رأحذد التغيير والتطذوير المناسذرة فذي المنظمذةط حيذث يذتم التفذويض للمسذتويا  التنظيميذة فذي المنظمذة وال

 الأسلورين التاليين:

مناقيذذة الحالذذة: حيذذث توضذذع الميذذ لة  حالذذة واجرذذة النلذذا ط حيذذث يلذذوم مذذدير الإدارة أو راذذيا اللسذذم رتوجيذذة  -

 المناقية رين ال املينط ويتم الا رغرض إ ساب ال املين المهارة على دراسة ميا لهم.

صذغيرة ل ذي ي ونذوا أ ثذر حساسذية لسذلوا الأفذراد  تدريب الحساسية: ويذتم هنذا تذدريب ال ذاملين فذي مجموعذا  -

والجماعا  التي يت املون م هاط حيث يتم التر ي  أساساا على إ ساب ال املين مهارة الترصر رالاا  والوعي لما 

 يحدث من حولهم والتأهب والحساسية لمياعر الآخرين.

المهذارا  السذلو ية المطلورذة وي تمد هذاا المذدخو علذى افتذراض أساسذي هذو ضذرورة إ سذاب ال ذاملين   

 وحساسيتهم لمياعر الآخرين ولميا و ال ماو.

 

 ثانياا: الاستياريون من خارج المنظمة:

هنا ت تمد  و محاولا  التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة علذى علذى المسذاعدا  الخارجيذة مذن أحذد الاستيذاريين  

إدارة الأعماو المتخصصينط ومن الوظذااف التذي يجذب التر يذ  عليهذا فذي مثو: الم اتب الاستيارية الإداريةط أو أساتاة 

 عمو الاستياري ما يلي:

المرادأة: حيث يلوم الخرير الاستياري رإي او ف رة التغيير والتطوير التنظيمي وأهميتها للمنظمةط ويذتم الذا مذن  .1

 المنظمة منها.خلاو تلديمة لم لومة عملية وتطريلية عن التطوير التنظيميط ومدي إفادة 

تيخيص الميا و: يلوم الخرير الاستياري رمساعدة المنظمة في وضذع خطذة عذن  يفيذة تجميذع الم لومذا  ومذا  .2

 هي الريانا  المطلورة و يف يم ن الت امو م ها.

وضذذع الحلذذوو وتصذذميم أنظمذذة التذذدخو: يلذذوم الخريذذر الإستيذذاري هنذذا رالإتفذذاق مذذع المنظمذذة علذذى نلذذاط التر يذذ   .3

 التي سيتم الت امو م هاط وهو يغطي التغيير الأفراد والجماعا  والهيا و التنظيمية للمنظمة.والأهداف 

تلييم ومتار ة التطوير: يلم الخرير الإستياري هنا رجمع م لوما  عن النتااج التي تم تحليلهاط والا لتحديد مذدى  .4

 الإستمرار أو الت ديو في أنظمة التدخو المستخدمة.
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 على الرديلين م اا: ثالثاا: الإعتماد

إن الإعتماد على الرديلين السارلين يحتم علذى المنظمذة أن تحذدد دورهذا فذي التغييذر والتطذويرط والذا تحديذد مذدى تذدخو  

 المستيار الخارجي ودوره في عملية التغيير والتطوير في المنظمة.

  متطلرا  قيادة التطوير والتغيير التنظيمي:

 لليادة عملية التغيير والتطوير في المنظما ط وهي:هناا مجموعة من المتطلرا   

 إقتناع قااد التغيير والتطوير في المنظمة ر ملية التغيير والتطوير الهادف. .1

إقناع ال املين في المنظمة رأهمية التغيير الإيجاري وضرورتة لموا رة متطلرا  الإنفجار الم رفي والت نولوجيط  .2

 في فريق التطوير والتغيير التنظيمي. ورث روح الرغرة والتجديد والإرداع

إيراا أفراد المنظمة في عملية التغيير والتطويرط و و من لة علاقة  رالتغيير حتي تتحلق أهداف عمليذة التغييذر  .3

 والتطوير التنظيمي.

 إختيار النمط الليادي المناسب ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة. .4

 المخطط لة في قيادة المنظمة لمواجهة تحديا  ال ولمة.إعتماد التغيير والتطوير  .5

إستخدام أفضو الأساليب والطرق رصورة أ ثر ف الية لإحداث التغيير والتطوير المنيود من أجو تحليق الأهداف  .6

 المنيودةط من خلاو الإستثمار الأفضو ل افة الموارد المتاحة في المنظمة.

 تطوير التنظيمي:الرقارة والمتار ة ل ملية التغيير وال

 مفهوم الرقارة:

الوظيفذذة الرار ذذة مذذن الوظذذااف الإداريذذة هذذي وظيفذذة الرقارذذة والمتار ذذة ل مليذذة التغييذذر والتطذذوير التنظيمذذي فذذي  -

 المنظمة.

وتلوم الرقارة   نصر أساسذي مذن ال ناصذر التذي تتذألف منهذا ال مليذة الإداريذةط علذى أسذاا فحذص نتذااج الأداء  -

 رذذأوو مذذع الأهذذداف المتوخذذاة مذذن عمليذذة التغييذذر والتطذذوير التذذي حذذددتها المنظمذذة رالخطذذة الف لذذي وملارنتهذذا أولاا 

 الم موو رها.

 وتستوجب عملية رقارة التغيير والتطوير التنظيمي أن ت ون هنالا م ايير م ينة ومحددة ليتم ملارنة النتااج رها. -

اء للتأ د من مطارلتة للخطط المرسذومة وتصذحيحة وجوهر ال ملية الرقارية للتغيير والتطوير ي من في قياا الأد -

 إاا أثر  أنة ينحرف عن الخطة الموضوعة ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة.

فالرقارة هي عملية ياملةط رم ني أنها تصذب علذى جميذع النيذاطا  فذي المنظمذةط وأهمهذا: الأفذراد والجماعذا ط  -

 مواوط والهي و التنظيمي.والمواردط و يفية أداء ال موط والأ

ويم ن اللوو أن الرقارة  ما عرفها )هنري فايوو( هي: الإيراف والمراج ة من سلطة أعلىط رلصد م رفة  يفية  -

 -سير الأعماوط والتأ د من أن الموارد المتاحة تستخدم وفلاا للخطة الموضوعة.

 يمي ت رير ييمو ما يلي: م ني هاا الت ريف أن الرقارة على عملية التغيير والتطوير التنظ -

 الإيراف. .1

 المتار ة. .2

 تحديد الم ايير أو الم يرا  الملاامة لللياا عليها. .3

 قياا الأداء. .4

 تحديد مدى إنحراف الأداء عن الم يار. .5

 م رفة الأسراب التي أد  إلي الإنحراف. .6

 إتخاا الإجراء التصحيحي اللا م. .7

 لإنحراف.متار ة مدى فاعلية الإجراء المتخا في منع حدوث ا .8

 مراحو الرقارة على التغيير والتطوير التنظيمي:

 مرحلة قياا الإنجا  الف لي للتغيير والتطوير التنظيمي. .1

 مرحلة ملارنة الإنجا  الف لي للتغيير والتطوير التنظيمي مع الم ايير والم يرا  الخاصة رالتغيير والتطوير. .2
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 الإنحرافا  إن وجد .مرحلة إتخاا اللرار التصحيحي اللا م لإ الة أساب  .3

  أهداف الرقارة على التغيير والتطوير في المنظمة:

إن الرقارة على التغيير والتطوير في المنظمة هي ليس  وسيلةط وليس  غاية فذي حذد ااتهذاط فهذي وسذيلة لتحليذق  -

 أهداف التغيير والتطوير ورالتالي تحليق أهداف المنظمة   و.

 لتحليق الأهداف التالية: فالرقارة على التغيير والتطوير هي -

 إ تياف الإنحراف عن الم يار ثم تصحيحة ر د تحديد أسرارة الف لية. .1

 تست مو نتااج الرقارة  تغاية ع سية لت ديو الخطط وتطويرها رحيث ت ون أ ثر واق ية وأ ثر دقة. .2

 د ال املين في المنظمة.تلييم الإنجا  أو الأداء في ناحية ماط لغايا  الم افآ  ووضع الحواف  لتيجيع الأفرا .3

 تلييم  فاءة المنظمة ري و عام للح م على مدي نجاح أساليب إدارتها وسياستها. .4

 والهدف ال ام من الرقارة هو م رفة الخطأ قرو وقوعة وال مو على تحايية )الرقارة الوقااية(. .5

 والهدف المهم من الرقارة على التغيير والتطوير التنظيمي هو تلويم النتااج. .6

 مااج إدارة عملية التغيير والتطوير التنظيمي:ن

هناا نمااج لإدارة عملية التغيير والتطوير التنظيمي المخطط في المنظمةط وتر   هاه النمااج علذى المجذالا  الرايسذة  

 التالية للتغيير والتطويرط وهي:

 أولاا: نمااج التغيير   ملية: 

 ية وهي:تتضمن حللا  عملية التغيير ثلاث أسراب أساس 

نمذذواج إاارذذة الذذثلج: وتيذذمو إضذذ اف اللذذيم والاتجاهذذا  وأنمذذاط السذذلوا اللديمذذة لأنهذذا لذذم ت ذذد فاعلذذة أو مناسذذرة  .1

 للمواقف الجديدةط ومثو هاا الترديو ضروري قرو أن يصرح الأفراد على إست داد لتلرو التغيير.

 ها  الجديدة وأنماط السلوا.نمواج التغيير: تنفيا تغييرا  محددة من خلاو تطوير الليم والإتجا .2

نمواج التجميد مجدداا: أي تحليق الإستلرار النسذري فذي المنظمذة ر ذد أن إسذتوعر  التغييذر لغذرض تحليذق حالذة  .3

 التوا ن الجديدة.

 : يوضح نمااج التغيير   ملية 1-3ي و  

  

 

 :ثانياا: نمااج التغيير  مراحو

 واج  ما يلي:يم ن تلخيص مراحو التغيير وفلاا لهاا النم

مرحلة تيخيص الميذ لا  وإتجاهذا  التغييذر: وفلذاا علذى طري ذة الم لومذا  والريانذا  المرترطذة رذأداء المنظمذة  .1

 المراد إجراء التغيير فيها.

مرحلة التخطيط للتغيير: وهنا لا رد مذن دراسذة الإم انذا  المتاحذة للتغييذرط والسذرو المت للذة روضذع إسذتراتيجية  .2

 هادفة للتغيير.

رحلة التنفيا الف لي: والا عن طريق إعتماد الوسااو اللادرة على ت ييف الملاومة للتغييذر رإتجذاه نجذاح ال مليذة م .3

 في المنظمة.

مرحلة التلييم النهااي للنتااج المحللة رف و التغيير والتأ د من فاعلية التغييذر: أي مذا إاا تذم التغييذر حسذب الخطذة  .4

 صلة عن الخطة الموضوعة.الموضوعة وما هي الإنحرافا  الحا

تصحيح الإنحرافا  الحاصلة أثناء عملية التنفيا للتغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة: وقد ي ذون الذا رذإجراء  .5

 الت ديلا  اللا مة في خطة التغيير أو عمليا  التغيير. 

 

 

 

 

 إستقرار الجديد الجديد والقديم إضعاف القديم
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 ال وامو الواجب مراعاتها لنجاح التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة:

 جموعة من ال وامو الواجب إتراعها ومراعاتها لنجاح التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمةط وهي:هناا م

مراعاة أن يتم التغيير والتطوير على هياة مراحو وأن لا يتم رصورة  املة دف ة واحدةط وريرط أن يتم التخطيط  .1

 للتغيير والتطوير  لياا رينما التنفيا ي ون على مراحو.

امين على التغيير والتطوير ومذدهم ر افذة وسذااو الذدعم والم اونذة ليتم نذوا مذن تسذيير أعمذاو التغييذر تدريب اللا .2

 والتطوير المطلورة ر فاءة وفاعلية.

يجب أن ت ون أهداف التغيير واضحة ومحددة وقارلة لللياا ولها آثار ونتااج ملموسة وت ون ضمن إطار  منذي  .3

 لإم انا  المتاحة.محددط ويجب أن تتناسب الأهداف مع ا

 إستمرار اللياا والتلييم خلاو مراحو التغيير والتطوير للتأ د من تحر ة وتنفياه رصورة ناجحة. .4

 عدم الإعتماد على الخرير الإستياري الخاص رالتغيير والتطوير التنظيمي رصورة  املة. .5

ة عنذد تنفيذا عمليذة التغييذر والتطذذوير الإهتمذام رتحفيذ  الأفذراد والجماعذا  والإهتمذام أيضذاا رذالنواحي الت نولوجيذ .6

 التنظيمي  في المنظمةط مع ضرورة إيراا ال املين في عملية التغيير.

 الأخا ر ين الإعترار ال وامو الرياية المتغيرة سواء في الرياة الداخلية أو الخارجية. .7

حليذق أ ثذر ممذا يتوق ذونط التر ي  على ال ملاء الاين يت املون مع المنظمةط وتحليذق رضذااهم رذو وإسذ ادهم وت .8

 والا سي ثر إيجاراا على نجاح المنظمة ورلااها ونموها.

 

 الوحدة الرار ة: مداخو التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة

 مداخو التغيير التنظيمي: -

 مدخو رفض الماضي .1

 مدخو الانسلاخ عن الحاضر .2

 مدخو أحلام المستلرو .3

 مدخو صناعة المستلرو .4

 التنظيمي: مداخو التطوير -

 مدخو التغيير والتطوير للهي و التنظيمي .1

 مدخو التطوير والتغيير للجوانب الت نولوجية .2

 مدخو التغيير والتطوير للجوانب السلو ية .3

 أساليب التغيير والتطوير التنظيمي -

  يف الاختيار رين مداخو التغيير والتطوير التنظيمي -

 تمهيد:

ي ني: التحوو أو التنلو أو الت ديو على مستوي الأهدافط والهي و التنظيمي  التغيير والتطوير في عالم المنظما  -

والوظاافط وال مليا ط والإجراءا  واللواعدط والا للت يف والتأقلم مع ال ناصر الإستراتيجية في  و من الرياذة 

 الداخلية أو الخارجيةط والا رهدف المحافظة على المر   التنافسي الحالي وتطويره.

 يير والتطوير ي ني أيضاا التحوو من الوضع الحالي إلي وضع مستلرلي يفوقة قيمة وقدرة على الإنجا .والتغ -

 وللتغيير التنظيمي عدة مداخوط وأهم هاه المداخو ما يلي: -

 مدخو رفض الماضي .1

 مدخو الانسلاخ عن الحاضر .2

 مدخو أحلام المستلرو .3

 مدخو صناعة المستلرو .4

 خو أيضااط أهما ما يلي: الا للتطوير التنظيمي عدة مدا -

 مدخو التغيير والتطوير للهي و التنظيمي .1
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 مدخو التطوير والتغيير للجوانب الت نولوجية .2

 مدخو التغيير والتطوير للجوانب السلو ية .3

 

 أولاا: مداخو التغيير التنظيمي:

 للتغيير التنظيمي عدة مداخو وأهم هاه المداخو ما يلي: 

 مدخو رفض الماضي: .1

 المدخو رفض الماضي ر و تفاصيو أخطااة وإنحرافاتة.ي ني هاا  -

فإاا  ان هناا نظام م ين في المنظمة أو في المجتمع غير عادوط ويحتوي على أخطاء لا يم ن الإستمرار فيهاط فهنا لا  -

 رد من التحوو والت ديو عن هاا النظام ورفضة ل دم عدالتة ووقوع ال ديد من الإنحرافا  رة.

 المدخو لا رد من إتراع الخطوا  التالية:  ولتطريق هاا -

تجسيم أو إظهار ظلم وأخطاء النظام الماضيط و الا عدم عدالتة و فاءتة وإظهار نلاط ضذ فةط وأن الإسذتمرار  -

 فية غير مم نط ولا يم ن تجاهو هاه الأخطاء.

 عا  في المنظمة أو المجتمع.إظهار أخطاء النظام الماضي التي أد  إلى ظلم الأفراد والأقسام والدواار والجما -

إعلان أسرار الماضي الظالمةط والإتفاقيا  وال لود المجحفة التي ألحل  الضرر ر افة الأطراف في المنظمذة أو  -

 المجتمع.

 محاسرة ومحا مة رمو  الماضي والمساولين السارلين عن النظام وعن الأعماو غير ال ادلة السارلة. -

تضررين من ظلم الماضيط والسماح لهم ررفع دعاوى وي اوى رحق المساولين ت ويض الأفراد أو الجماعا  الم -

عن النظام الماضذي الذاي تسذرب فذي إلحذاق الظلذم والأاى رهذم مذن جذراء إجذراءاتهم وتصذرفاتهم الظالمذة وغيذر 

 ال ادلة رحلهم.

 (التالي:  1-4ويم ن توضيح هاه النلاط والمراحو من خلاو الي و ) -

 اضر:مدخو الانسلاخ عن الح .2

يتضمن هاا المدخو ضرورة الإنسلاخ عن الواقع الراهن ر افة جوانرة وأر ادهط وإظهار عذدم  فذاءة وفاعليذة الأوضذاع  -

 الحاضرة وعدم جدوى إستمرارها.

 ورالتالي يستدعي الأمر إلى إحداث التغيير في الواقع الحاضر إلي وضع مستلرلي أفضو. -

 ع المراحو التالية:ولتطريق هاا المدخو  لا رد من إترا -

مرحلة الر ث من الحاضر )أمو جديد(: وي نذي أن تغييذر الواقذع الحاضذر والخذروج إلذى وضذع مسذتلرلي مذريحط  -

وهاا المدخو ي تمد على الحر ة والتفاعو والت ديو علذى المظذاهر الجامذدة فذي الوقذ  الحاضذرط سذواء  ذان هذاا 

 ظيمية أو الأفراد أو الجماعا  في المنظمة.الت ديو أو التغيير أو التحسين ييمو الهيا و التن

مرحلة اليلظة والصحوة الحاضرة: وي ني الا إا اء الرغرة في التغييرط والتطويرط والتجديدط وإثارة اليلظة عند  -

الغافلين وتنريههم لخطذورة الإسذتمرار فذي الوقذ  الحاضذرط وعلذيهم تذرا اللامرذالاة والإهتمذام رإقتنذاص الفذرص 

 مخاطر والتهديدا  التي تواجة المنظمة.والتأقلم مع ال

مرحلذذة النهضذذة نحذذو التغييذذر: يذذتم التر يذذ  فذذي هذذاه المرحلذذة علذذى إتخذذاا الإجذذراءا  الف ليذذة ووضذذع الأسذذا  -

وهنذا الإرت ا ية للنهوض ر فاءة وفاعلية المنظمة ورفع الإنتاجية لديها لتحليق أهدافها الإسذتراتيجية والتيذغيليةط 

 وتطوير وتجديد في الأمور التالية: لا رد من إحداث تغيير

 تحسين الهيا و التنظيمية للمنظمةط حتى تستطيع مساعدتها في تحليق أهدافها. •

 تحسين وضع الأفراد في المنظمةط وتحفي هم و الا تطوير عمو الجماعا  في المنظمة. •

الفذرص فذي  اختيار قيادا  ف الة وإستراتيجية ومردعة وقادرة علذى التجديذد والإرت ذار وإقتنذاص •

 الرياة الخارجية المحيطة رالمنظمة.

 مدخو أحلام المستلرو: .3
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يجب أن ت ون ل و منظمة ر ية إستراتيجيةط وهي التي تمثو حلم ووجهة نظرها المسذتلرليةط أو الغايذة أو الهذدف الذاي  -

 تس ي المنظمة للوصوو إلية في المستلرو.

 تالية:ولتطريق هاا المدخو لا رد من إتراع المراحو ال -

مرحلة الحلم المستلرلي الأوو: وت ني هاه المرحلة ردايذة عمليذة التغييذر والتحذوو مذن الوضذع الحذالي إلذي وضذع  -

 ويتطلب الأمر في هاه المرحلة ما يلي:مستلرليط فهو حلم لإ الة الليود والخروج لآفاق مستلرلية أفضوط 

 م المستلرلي والتغيير الآتي.أن ي ون هنالا قروو عام لدى الأفراد والجماعا  لهاا الحل •

 أن ت ون هناا رغرة وإرادة قوية لتحليق هاا التغيير والتطوير وال مو على إنجا ه. •

الإدراا التام من قرو الأفراد والجماعا  في المنظمة رأن هاا الحلم سيساعد المنظمة على تحليق أهدافها  •

 صية.رالرلاء والإستمرار والنموط ورالتالي تحليق أهدافهم اليخ

مرحلة الحلم الت ميلي لإحداث التغيير: أن التغيير والتطذوير الذاي تحلذق فذي مرحلذة الحلذم المسذتلرلي الأووط هذو  -

وأن الحلم فذي هذاه المرحلذة الأساا المتين لتحليق مرحلة الحلم الت ميلي لإحداث التغيير والتطوير ري و أوسعط 

 يتصف رما يلي:

 أن لا ي تمد على الحلم الاي تحلق في المرحلة السارلة لة. الرنااية: وي ني الا أن  و حلم يجب •

 المرحلية: وي ني تناسب تحليق أحلام التغيير والتطوير مع طموحا  المرحلة الخاصة رها. •

 التدريجية: وي ني الا أن يتم تحليق التغيير والتطوير التنظيمي والتجديد على مراحو وخطوا . •

 ير والتطوير التنظيمي: مرحلة الحلم الهي لي من أجو التغي -

في هاه المرحلة يمثو الحلم إنللاراا وتغييراا جاريااط خاصاا إاا  ان الواقع غير  فء وغير ملروو مذن الأفذراد والجماعذا  

داخو المنظمةط وفي نفذا الوقذ  لا يسذتطيع هذ لاء الأفذراد الت ريذر عذن هذاا الواقذع السذيئ رصذراحة رسذرب وجذود قيذود 

 وهناا عدة أساليب لتحليق الحلم في هاه المرحلة:فيةط وقوانين وضوارط ت س

أسذذلوب الم ايذذفة الصذذريحة: ي ترذذر هذذاا الإسذذلوب مذذن أهذذم الأسذذاليب فذذي إحذذداث التغييذذر ريذذ و  •

ج ريط حيث يستطيع الأفراد والجماعا  في المنظمة الت رير رصراحة وتوجية النلد إلي رمو  

 ومساولي المنظمة.

خدم هاا الإسلوب في إيجاد أو إفت او أ ما  اا  طارع خاص ت  د أسلوب الأ مة الطاحنة: يست •

على مدى فداحة الأخطاءط ومن خلاو هاه الأ مذا  يذ داد التأ يذد علذى أهميذة التغييذر الجذ ري 

 في المنظمة.

 مرحلة الحلم الإرتلااي من أجو التغيير التنظيمي:  -

ة والأفذراد الذي مرحلذة متلدمذة مذن التغييذر والتطذوير وتهتم هاه المرحلة رضرورة الإرتلاء والت امو لنلو المنظم -

 التنظيمي.

وتحتاج هاه المرحلة إلي قيادة ورمو  قادرين على الليام رمهام هاه المرحلةط عن طريق إثذارة ويذحا إهتمامذا   -

الأفراد والجماعا  داخو المنظمذة وحذثهم علذى ضذرورة التلذدم والتطذوير والتجديذد فذي  افذة مجذالا  المنظمذةط 

 حليق مي ة تنافسية لها ولتحليق أهدافها النهااية ر فاءة وفاعلية  ريرة.لت

 مدخو صناعة المستلرو: .4

يتم في هاا المدخو الانتلاو من مرحلذة الإنتظذار والتوقذع لمذا يم ذن أن يحذدث فذي المسذتلرو إلذى مرحلذة صذناعة  -

 المستلرو.

يفط وتخفيض الوق ط وتحليق  فاءة وفاعليذة ويستخدم مدخو صناعة المستلرو رهدف  يادة ال اادط وخفض الت ال -

 الجهد من أجو التغيير والتطوير التنظيمي الهادف إلى تحليق الأهداف المستلرلية للمنظمة.

 وهناا عدة عناصر وعوامو وقوي لصنع التغيير والتطوير في المستلروط وتتمثو في: -

 و تلوم على عدة عوامو وهي:تخطيط ررامج صنع المستلرو: وعملية التخطيط لررامج صنع المستلر -أ 

إيجاد مجموعة من الردااو للتطورا  المستلرلية ليتم إختيار الرديو المناسب ل ملية التغيير والتطوير التنظيمي فذي  -

 المنظمة..
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 حيد الموارد والإم انيا  اللا مة والمتاحة للمنظمة. -

د فذذي عمليذذة تنفيذذا الهذذام والوظذذااف يجذذاد مجموعذذة الرذذرامج والسياسذذا  وقواعذذد ال مذذو والت ليمذذا  التذذي تسذذاع -

 والأعماو المطلورة للتغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة.

تنظيم قوى وعوامو صنع المستلرو: وعملية وظيفة التنظيم مهمة في تنفيا عملية التغيير والتطذوير التنظيمذي فذي  -ب 

 المنظمةط ويتضمن تنظيم قوى صنع المستلرو عنصريين مهمين هما:

 تنظيمي.الهي و ال -

 النظام الإداري. -

توجية عناصر صنع المستلرو: حيث يحتاج صنع المستلرو إلى يلظة داامة وري و مستمر لمتار ة ما يحدث أثناء  -ج 

تنفيا التغيير والتطوير أوو رأووط والا لم رفة الإنحرافا  وأوجة اللصذور التذي تذتم خذلاو عمليذة تنفيذا التغييذر 

 عناصر صنع المستلرو ما يلي:والتطوير التنظيميط وتيمو توجية 

 الرصد والتترع للمتغيرا  الرياية الداخلية والخارجية. -

 التدخو وريان ما هو مطلوب تنفياه لضمان دقة وحسن تنفيا عملية التغيير. -

 التصحيح للإنحرافا  إن وجد . -

 ت ديو الررامج والخطط لموا رة التغيرا . -

 ذذة الوظيفذة الإداريذذة الأخيذذرة فذذي تنفيذا ررنذذامج صذذنع المسذذتلرو متار ذة عمليذذة صذذنع المسذتلرو: حيذذث تمثذذو المتار -د 

 للتغيير والتطوير التنظيميط وعملية المتار ة تأخا ي لين هما:

 المتار ة  الوقااية. -

 المتار ة ال لاجية. -

 ثانياا: مداخو ررنامج التطوير التنظيمي:

 هناا ثلاث مداخو لررنامج التطوير التنظيميط وهي:  -

 والتطوير للهي و التنظيمي: مدخو التغيير .1

 يلصد رالهي و التنظيمي الإطار الاي يررط عناصر المنظمة المختلفة رر ضها الر ض. .2

ترت ذ  عمليذة التطذوير والتغييذر فذي هذاا المذدخو علذى إعذادة تو يذع السذلطا  والإختصاصذا  وتجميذع  .3

وحذدا  تنظيميذة  انذ  الوظاافط وإعذادة تصذميم خطذوط الإتصذالا ط وتيذمو هذاه ال مليذة  ذالا إلغذاء 

 قاامة وإستحداث وحدا  تنظيمية جديدة.

 مدخو التطوير والتغيير للجوانب الت نولوجية: .4

 يهتم هاا المدخو رالجانب التلنيط  الآلا  والم دا  أو المهام وأساليب ال مو. .5

هذاه  وتي و الت نولوجيا أحد أهم المصادر الهامة والمذ ثرة علذى أي منظمذةط والذا رسذرب سذرعة تغييذر .6

 الت نولوجيا وتطورا  تطريلها.

 مدخو التغيير والتطوير للجوانب السلو ية: .7

يهتم هذاا المذدخو السذلو ي رتغييذر وتطذوير أنمذاط السذلوا وإتجاهذا  وقذيم الأفذراد والجماعذا  داخذو التنظذيمط وللمذدخو 

 السلو ي دور م ثر في تطوير المنظما  من خلاو ما يلي:

 ف ة.تطور الفرد وتغير مستوي دوا -

 تطور ال لاقا  رين الأفراد و يادة قدراتهم ومهاراتهم الليادية. -

 تطور ال مو الجماعيط وتطور التفاعو رين المجموعا . -

 أساليب التغيير والتطوير التنظيمي:

 من أهم الأساليب والمداخو للتطوير والتغيير التنظيمي ما يلي: -

 التأهيو والتدريب. .1

 الإختيار والت يين. .2

 لم افآ .الأجور وا .3
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 مدخو النظم الياملة )دراسة مي لا  ال املين ونظم ال مو( .4

 توصيف وتصنيف الوظااف. .5

 ترسيط الإجراءا . .6

 اللوانين والأنظمة )إصدار قوانين جديدة أو ت ديو اللديمة( .7

 الأرحاث. .8

 إختيار مداخو التغيير والتطوير التنظيمي:

 ي في منظما  الأعماو على عاملين أساسيين هما:تتوقف عملية إختيار مداخو التغيير والتطوير التنظيم

نوع قااد التغيير: حيث ت ثر يخصذية اللااذد ونمذط قيادتذة علذى عمليذة التغييذر والتطذوير التنظيمذي فذي منظمذا   .1

 الأعماو.

أسلوب التغيير: فهناا عدة أساليب للتغييرط وعلى ضوء هاه الأساليب يتم مدخو التغييذر المناسذبط ومذن أسذاليب  .2

 ير ما يلي:التغي

 التدرج. -

 الصدمة أو الفجااية. -

 الم ايفة أو المصارحة أو ال لاجية. -

 الميار ة والت اون وال مو الميترا. -

 

 الوحدة الخامسة: الصراع التنظيمي والتوتر التنظيمي وعلاقتهما رالتغيير والتطوير التنظيمي

 أولا: الصراع التنظيمي:

 طري ة ومفهوم الصراع التنظيمي -

 صراع التنظيميمستويا  ال -

 استراتيجيا  ادارة الصراع التنظيمي -

 ثانياا: التوتر التنظيمي:

 مفهوم التوتر التنظيمي -

 خصااص التوتر التنظيمي -

 أنواع التوتر التنظيمي -

 المراحو التي يمر رها الافراد في حالا  التوتر التنظيمي -

 مصادر التوتر التنظيمي في رياا  الأعماو -

 نتااج التوتر التنظيمي -

 تراتيجيا  ادارة التوتر التنظيمياس -

 أولاا: الصراع التنظيمي:

 طري ة ومفهوم الصراع التنظيمي:

ي ترر الصراع التنظيمي إحدى الظواهر الطري يذة الموجذودة فذي حياتنذا أفذراداا وجماعذا  وم سسذا ط وهذو أمذر  -

 يلة.حتمي وضروريط لأن الثرا  والاستلرار رصورة مستمرة ي اد ي ون من الأمور المستح

إن أي منظمة إدارية لا يم ن أن ي تب لها الرلاء والإستلرار في حالة الس ون الداام حتى وإن  ان  ت مو ضذمن  -

خطط مدروسة ومت ارف عليهذاط فهنالذا تفذاعلا  رذين المنظمذا  ورذين ريااتهذا الداخليذة والخارجيذة الأمذر الذاي 

 يترتب علية تغييرا  مختلفة.

أحذد الأيذ او الرايسذة للتفاعذوط طالمذا إسذتهدف تحليذق ”ف الصذراع التنظيمذي رأنذة: ورناءاا علية نستطيع أن ن ذر -

 ”.الوحدة رين الجماعا  حتى وإن تم الا من خلاو اللضاء على أحد أطراف الصراع

 ولمفهوم الصراع التنظيمي في ال لوم السلو ية م ان عديدة تتمثو فيما يلي: -

 عو رين ظروف الرياة وعناصرها ورين المنظما .هناا إيارة إلى أن الصراع يظهر رسرب التفا .1
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هناا إفتراض رأن الصراع داخو المنظما  يت ون رسرب مواقف مذ ثرة وظذواهر محذددة فذي المنظمذةط  يذ ور  .2

 الأفراد أو إحساسهم رحالا  التوتر والللق والت ب والخصومة.

 راع في المواقف.إن الإختلاف في المستويا  الإدارا ية لدى الأفراد ي دى إلى ظهور الص .3

إن التناقضا  في سلو يا  الأفراد داخو رياة ال مو ومذا يترتذب عليهذا مذن ملاومذة عاليذة إلذى ملاومذة منخفضذة  .4

 ت دى إلى ظهور الصراعا  التنظيمية.

إرراا أو ت طيو لل مو ولوسااو إتخاا اللرارا  ري و ي دى ”واستخلاصا من هاه الم اني يم ن ت ريف الصراع رأنة:  -

 “.ى المفاضلة والإختيار رين الردااوإل

 مستويا  الصراع التنظيمي:

 مي  الراحثون رين عدة مستويا  للصراع التنظيمي وهي: -

 : الصراع التنظيمي على المستوى الفردي .1

 يت ون هاا الصراع عندما لا يستطيع فردان أو أ ثر التوصو إلى إتفاق حوو هدف أو موضوع ما. -

 ين يواجهون مثو هاا الصراع إلى إستخدام الوسااو الإيجارية التالية:ويلجأ م ظم الأفراد الا -

 السمو: حيث يلوم الفرد رتغيير دواف ة السلرية إلى دوافع إيجارية. •

 الت ويض: وهنا يحاوو الفرد أن ي وض النلص في قدراتة ومهاراتة رالتحوو إلى مجاو آخر. •

 وى الفردي إلى إسخدام ر ض الوسااو السلرية والتي تتمثو في:وقد يلجأ الأفراد في حالة الصراع على المست     -

 الإنسحاب: أي تجنب  و مصادر الصراع داخو المنظمة. •

 التررير: إي إعطاء ترريرا  ملرولة إجتماعياا. •

 الإسلاط: إي إللاء اللوم على غيره من الأفراد. •

 : الصراع التنظيمي على المستوى الجماعي .2

وقفاا يتطلب منة إختيار رديو من عدة ردااو أو ترا الرذدااو الأخذرى ل ذدم قدرتذة علذى يحدث عندما يواجة الفرد م -

 تحليلها. 

 وهو عرارة عن صراع رين الأفراد والآخرين. -

 : الصراع التنظيمي على المستوى التنظيمي .3

مختلفة يظهر هاا النوع من الصراعا  في حالة إختلاف في وجها  النظر أو في حالة الوصوو إلى إستنتاجا   -

 رين الأفراد حوو موضوع داخو المجموعة أو الوحدة الإدارية.

 وينلسم الصراع على المستوي التنظيمي إلي قسمين هما: -

صراع م سسي: ويظهذر عنذد محاولذة أحذد الأقسذام أو الوحذدا  الإداريذة داخذو الهي ذو التنظيمذي تحديذد  •

 رين الوحدا  الإدارية.الواجرا  والأنيطة للوحدا  الأخرىط مثو إقتسام المي انية 

 صراع طارئ: يحدث نتيجة ل دم وجود الرضا الوظيفي أحياناا أو للإفتلار للم ايير الموضوعية. •

: يظهر هاا النوع من الصراعا  عندما ي ون هناا إخذتلاف رذين أفذراد التنظذيم فذي الآراء الصراع رين الجماعا .    4

 والأهداف أو آليا  ال مو.

 : يأخا هاا النوع من الصراعا  أحد الأي او التالية:وى المنظمةالصراع على مست.  5

 الصراع الأفلي. •

 الصراع ال مودي. •

 الصراع رين الموظفين والاستياريين. •

 صراع الدور )أدوار مت ددة للفرد( •

 الصراع رين المنظما . •
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 استراتيجيا  ادارة الصراع التنظيمي: 

مط وهذي تتذراوح مذا رذين 1967م رتطويرها ال ذالم )تومذاا( عذام هناا خمسة نمااج لإدارة الصراع التنظيمي قا -

 الت اون والتيدد.

تستطيع الإدارة و الا المدير الاست انة رها لممارسة أنماط وأساليب إدارية تظهر رراعذة  ريذرة فذي عمليذة إدارة  -

 والتسوية. الصراع التنظيميط وهاه الأنماط الخمسة تتضمن: التنافاط والتساهوط والتجنبط والتضامنط

 غير مت اون(:  –أولاا: التنافا )متيدد 

وفي هاا النمواج يحاوو  و طرف تحليق مصلحتة الخاصة على حساب الطذرف الآخذرط وي ذون الموقذف ررذح   -

 خسارة.

 فالنمواج التنافسي في حو الصراعا  التنظيمية يتناسب استخدامة مع المواقف التالية: -

 لا لأمر مهم.عند الرغرة في اتخاا قرار سريع وا .1

 في حالة إحداث تغييرا . .2

 في حالة فيو النمااج الأخرى. .3

 عند تدني مستوى الثلة التنظيمية. .4

 مت اون(: –ثانياا: التساهو )غير متيدد 

وهذذو علذذى النلذذيض مذذن التنذذافاط حيذذث يحذذاوو  ذذو طذذرف تحليذذق مصذذلحة الطذذرف الآخذذر حتذذى وإن  ذذان علذذى حسذذاب  

 مصلحتةط وي ون الموقف خسارة  ررح.

 فنمواج التساهو في حو الصراعا  التنظيمية يتناسب إستخدامة مع المواقف التالية:

 إاا توفر  لدى الإدارة الرغرة الأ يدة في المحافظة على ال لاقا  داخو المنظمة. .1

 في حالة رغرة المنظمة في حو الصراعا . .2

 عند الرغرة في م رفة آراء ال املين. .3

 الأفراد ال املين.في حالة الرغرة في تنمية مهارا   .4

 غير مت اون(: –ثالثاا: التجنب )غير متيدد 

 في هاا النمواج يتجاهو طرف ما مصلحتة ومصلحة الطرف الآخرط وي ون الموقف هنا )خسارة  خسارة(. -

 ونمواج التجنب في حو الصراعا  التنظيمية يتناسب إستخدامة مع المواقف التالية: -

 اع ليا راي أهمية.إاا توصو أطراف الصراع إلى أن الصر .1

 إاا  ان الصراع يحتاج لوق  طويو. .2

 إاا رغب  و طرف في تهداة الموضوع. .3

 مت اون(: –رار اا: التضامن )مت اون 

 وفلاا لهاا النمواج يحاوو  و طرف تحليق مصلحتة ومصلحة الطرف الآخرط وي ون الموقف هنا )ررح  ررح(. -

 سب إستخدامة مع المواقف التالية:ونمواج التضامن في حو الصراعا  التنظيمية يتنا -

 لإيجاد الحلوو للمي لا  الم منة. .1

 للحصوو على الإجتهادا  في حو المي لا . .2

 لترادو الخررا  والمياعر. .3

 خامساا: التسوية )الحو الوسط(:

وفلاا لهاا النمواج ي ون الحو الوسط أي الت اون والح م من  و الطرفينط حيث  و منهما يحلق الررح فذي جذ ء  -

 والخسارة في ج ءط وي ون الموقف ررح  خسارةط وررح  وخسارة.

 ونمواج التسوية في حو الصراعا  التنظيمية يتناسب إستخدامة مع المواقف التالية: -

 إاا  ان الهدف التوصو إلى إتفاق في حالة تمتع  و طرف رموقف قوي. .1

 لإيجاد حلوو مرضية للطرفين وم قتة. .2
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 ثانياا: التوتر التنظيمي:

 وم التوتر التنظيمي:مفه

ي ترر التوتر التنظيمي من أرر  الموضذوعا  التذي لليذ  إهتمامذاا  ريذراا مذن قرذو الرذاحثين فذي موضذوع السذلوا  -

 التنظيمي لما لة من أهمية  ريرة في مجاو التنظيم والأداء.

تذوتر التنظيمذي لذم يذتم ورالرغم من ال تارا  ال ثيرة فذي هذاا الموضذوع إلا أن ت ريفذاا محذدداا وواضذحاا لمفهذوم ال -

 التوصو إلية.

وأيار الأدب التنظيمي إلى أن عمليا  الرحث والدراسة لم تستطع لم تحديد م ظم ال ناصر التي تساهم في ت وين  -

 التوتر التنظيمي.

حيث يتضمن مفهوم التذوتر التنظيمذي جذانرين مهمذين همذا: الظذروف الريايذة التذي يوجذد فيهذا الفذرد والتذي تيذ و  -

ها وعناصرها مصدر الضيق والتوتر للفردط أما الجانب الثاني يتمثو في ردود الف و النفسية رما تحملة من تفاعلات

 مياعر داخو نفسية الفرد.

عرارة عن ردود الأف او التي يرديها الأفراد نتيجة ت رضذهم ل وامذو ريايذة »ويم ن ت ريف التوتر التنظيمي رأنة:  -

 «. ضهم عاج ين عن الت ييف م ها أو مع الرياة الموجودة رهاأو ااتية تج لهم جمي اا أو تج و ر

 خصااص التوتر التنظيمي:

 أن التوتر عملية إدرا ية. .1

 أن التوتر المدرا يررط رين وجهة نظر الفرد وما يمتل ة من قدرا  ورين متطلرا  الموقف. .2

 التوتر محصلة لمدى أهمية الموقف وفلاا للإدرا ا  الااتية للفرد. .3

 ر هو عملية ت يف قدرا  الفرد مع متطلرا  موقف م ين.أن التوت .4

 أنواع التوتر:

 التوتر المرتفع: يتضمن هاا النوع حالا  متتار ة قد تستمر من أسروع إلي يهور أو سنين. .1

 التوتر الم تدو: تستمر أثاره لمدة ساعا  أو أيامط   دم الاتفاق مع الرايا المراير في ال مو.  .2

 ث ن اعا  رين المدير وأحد الأفراد ال املين.التوتر المنخفض:  حدو .3

 المراحو التي يمر رها الافراد في حالا  التوتر التنظيمي:

يمر التوتر التنظيمي ر دة مراحو تساعد دراستها وفهمها في الت رف على التوتر التنظيمي والنظر إلية علذى أنذة  -

 ض ال وامو في الرياة المحيطة رة.عرارة عن ردود الف و التي يمر رها الفرد إستجارة لتأثير ر 

 والمراحو التي يمر رها الافراد في حالا  التوتر التنظيمي ثلاث وهي: -

المرحلة الأولي: الإناار: تردأ في هاه المرحلة ردود ف ذو فذي يذ و إنذاارا  أو منرهذا  ت ذون رمثارذة إيذارة  ذي  .1

لب أو إفرا  هرمونا ط ص ورة في التنفاط أو يست د الجسم فيها لمواجهة التهديدط وتأخا ي و  يادة ضررا  الل

 تينج في ال ضلا .

المرحلة الثانية: الملاومة: وهنا ور د حصوو الصذدمة الأولذى يحذاوو الجسذم رإسذتخدام وسذاالة الدفاعيذة مراج ذة  .2

 الموقف وإصلاح الأضرارط حيث ي ون الي ور والإحساا على ي و ت ب أو قلق أو توتر.

اا: تظهذذر هذذاه المرحلذذة فذذي حالذذة فيذذو الفذذرد فذذي السذذيطرة علذذى أسذذراب التذذوترط وتسذذتمر المرحلذذة الثالثذذة: الإنهذذ .3

الم اناة منها لفتذرة طويلذة فتتذأثر قذدرة الجسذم علذى الت يذف وتصذرح طاقتذة منه ذة ومجهذدةط وقذد يت ذرض الفذرد 

 لأعراض وأمراض في ي و الصداع والأ ما  الللرية ور ض الأمراض الجلدية.

 ظيمي في رياا  الأعماو:مصادر التوتر التن

 تمثو مصادر التوتر التنظيمي في رياا  الأعماو فيما يلي:

الدور الوظيفي: يوجد ل ذو فذرد داخذو التنظذيم مسذار وظيفذي ريذ و فذي النهايذة دوره وسذلو ة الذوظيفيط وي ترذر  .1

إاا غلذب علذى  الدور من المصادر الرايسة لحدوث التوتر عنذد الأفذراد ال ذاملين داخذو منظمذا  الأعمذاو خاصذة

 الدور الوظيفي أحد الأي او التالية:

 عدم وضوح الدور الوظيفي للفرد ال امو. -
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 صراع الدورط أي قيام الفرد ر مو لا يرغب فية. -

  يادة المساولية. -

طري ة ال لاقا  رين الأفراد داخو رياة ال موط مثو: ال لاقذة مذع الذرايا المرايذر أو ال لاقذة مذع  مذلاء ال مذو أو  -

 ة مع المر وسين.ال لاق

 عدم تطور الوظيفة. -

عدم فاعلية و فاءة الهي و التنظيمي وعدم وجود المناخ التنظيمذي الجيذد: يذن  ا هذاا الر ذد علذى نفسذية ال ذاملين  .2

 نتيجة لر ض الممارسا  الإدارية الخاطاة.

جتماعيذة  ذون هذاا مي لا  الأفراد الااتية: يحمذو الفذرد داخذو نفسذة ر ذض الميذ لا  النفسذية والإقتصذادية والإ .3

 الفرد ي ي  في رياة تتفاعو فيها عناصر مختلفة تي و في النهاية مصدراا للتوتر والللق.

 ال وامو الرياية: الرياة ت ثر على درجة التوتر ومستواه داخو المنظمة الإداريةط وتيمو عوامو الرياة ما يلي: .4

 عدم الإستلرار الإقتصادي ي ثر على أداء المنظما . -

 والتللرا  وعدم الإستلرار في السياسا  والإجراءا  والمواقف والأنظمة. الغموض -

 الت نولوجيا والإختراعا  الجديدة التي تي و مصدر تهديد للفرد والمنظما . -

 نتااج التوتر التنظيمي:

 تأتي نتااج التوتر التنظيمي على مستويين:

 أولاا: نتااج التوتر التنظيمي على المستوى الفردي:

   يخصية:  الللق والت ب وسرعة الإثارة وعدم الإحساا وتدني إحترام الاا .تأثيرا .1

 تأثيرا  سلو ية:  السلوا المتهور أو المندفعط وعدم الراحة والإنف او. .2

 تأثيرا  إدار ية:  الض ف في عملية إدراا الم لوما ط وفلدان الاا رةط وعدم اللدرة على التر ي . .3

 دمط  يادة ضررا  الللبط وص ورة التنفا.تأثيرا  جسمية:   يادة ضغط ال .4

 ثانياا: نتااج التوتر التنظيمي على مستوى المنظمة:

مثلما يوثر التوتر التنظيمي سلراا على المستوى الفرديط ي ثر أيضذاا علذى المسذتوى التنظيمذيط حيذث دلذ  الدراسذا  إلذي 

 ال موط ثم تراجع الرناء التنظيمي.  يادة م دلا  الدوران الوظيفيط و ثرة الغيارا ط والحوادث وإصارا 

 الوحدة الخامسة: الصراع التنظيمي والتوتر التنظيمي وعلاقتهما رالتغيير والتطوير التنظيمي:

 استراتيجية ادارة التوتر التنظيمي:

انذب رالرغم من ت دد إستراتيجيا  إدارة التوتر التنظيمي إلا أن غالريتها تر   على جانرين: الجانب الوقذااي والج -

 ال لاجي.

فالجانب ال لاجي ير   على إسذتراتيجيا  قصذيرة المذدى أمذا الجانذب الوقذااي فير ذ  علذى إسذتراتيجيا  طويلذة  -

 المدي.

و ن يم ن تلليص الآثار السلرية للتوتر داخو المنظمذة الإداريذةط حيذث تتطلذب م الجذة هذاه الآثذار الوقذوف علذى  -

 ط ومن الإستراتيجيا  المستخدمة في هاا المجاو الآتي:الأسراب الحليلية التي اد  الي ظهور التوتر

 الإستراتيجيا  اللصيرة المدي:  .1

ت ترر هاه الإسذتراتيجيا  إسذتراتيجيا  علاجيذة فذي م الجذة قضذايا التذوتر التنظيمذيط وي ذون التر يذ  فيهذا علذى تطريذق 

 اللواعد التالية:

على تنمية مهارا  في مواجهذة التذوترط والتف يذر رإسذلوب تنظيم ال املين وتدريرهم في المستويا  الإدارية ال ليا  -

 موضوعي ي تمد على إستخدام المنهجية ال لمية.

 إستخدام المنهج ال لمي في إختيار وت ين الأفراد ال املين. -

 تطوير الوظااف وتوضيح الأهداف ل و أفراد المنظمة الإدارية. -

 الإستراتيجيا  طويلة المدي:  .2
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ا  إستراتيجيا  وقااية في م الجة قضايا التوتر التنظيميط فهي تر ذ  فذي م الجتهذا علذى ت ترر هاه الإستراتيجي -

 الجوانب الإنسانية أ ثر من تر ي ها على الجوانب التنظيمي.

 وتلجأ هاه الإستراتيجيا  رهدف تخفيف آثار التوتر التنظيمي إلى إستخدام اللواعد التالية: -

داء ي تمد على الحوار المراير رين الرايا والمر وا ورصورة يفهية لا إستخدام منهج علمي جديد في تلويم الأ -

 يترتب عليها إعتماد السرية في تلييم الأداء.

إسذذتخدام وحذذدة إستيذذارية فذذي التنظذذيم ت ذذون علذذى مسذذتوى علذذى مذذن التخصذذصط والذذا لدراسذذة حذذالا  التذذوتر  -

 وأسرارة.

 ن الأفراد أنفسهم ورين المنظمة.قيام الإدارة ال ليا رال مو على تنمية مستوى الثلة ري -

 إستخدام النهج الإداري المناسب الاي يتمايى مع الوق  الحالي. -

 ت ثيف الررامج التدريرية المناسرة. -

 

 الوحدة السادسة: الالت ام التنظيمي والرضا الوظيفي وعلاقتهما رالتغيير والتطوير 

 مفهوم الالت ام التنظيمي -

 صور الالت ام التنظيمي -

 لالت ام التنظيميم ونا  ا -

 ال وامو التي ت ثر على ت وين الالت ام التنظيمي -

 تطوير الالت ام التنظيمي لدى ال املين -

 ال لاقة رين الالت ام التنظيمي والمتغيرا  التنظيمية الأخرى -

 الوحدة السادسة: الالت ام التنظيمي والرضا الوظيفي وعلاقتهما رالتغيير والتطوير:

 :تمهيد

لم اصذذرة ت تمذذد فذذي تحليذذق أهذذدافها علذذى المذذوارد الريذذرية التذذي ت مذذو لذذديها ريذذ و  ريذذرط  ذذون إن المنظمذذا  ا -

 ال نصر الريري يمثو راا الماو الم رفي في المنظمة.

هاا الأمر ج و المنظما  تراو الم يد من الإهتمام رالأفراد والجماعا  داخو هاه المنظما ط عذن طريذق وضذع  -

 نواع التحفي  لهم.أنظمة اجور عادلة وتلديم  و أ

لالا من مصلحة أي منظمة إتراع المنهج الإداري السليم الم تمد على المنهجية ال لمية في ترني سياسا  وأنظمة  -

 اجور وحواف  وترقيا  نمواجية إتجاه الأفراد ال املين لديها لخلق الولاء والإلت ام التنظيمي لديهم.

مة على الإحتفاظ ره لاء ال ذاملين ويرفذع مذن م نويذاتهم ورالتذالي ت يذد أن الإهتمام رالأفراد ال املين يساعد المنظ -

 إنتاجيتهمط وين  ا في النهاية على رفع  فاءة وفاعلية المنظمة وتحليق أهدافها النهااية. 

 مفهوم الالت ام التنظيمي:

لأهذداف التذي يتخذاها الإيمذان راللضذية التذي ي ذرا التنظذيم نفسذة مذن أجلهذا ورا»ي رف الإلت ام التنظيمي رأنذة:  -

ورتصورا  الوصوو الي هاه الأهدافط وهو الإست داد ال امو للإنضمام الي التنظذيم وفلذاا لهذاا الإيمذانط وتحمذو 

 «. افة التر ا  والمس وليا  المترترة على الا

رغرذتهم فذي الإقتران الف او رين الفرد والمنظمذةط رحيذث يرذدي المذوظفين »وي رف الإلت ام التنظيمي أيضاا رانة:  -

 «.خدمة المنظمة ري و  رير على الرغم من حصولهم على مردود أقو

الإرتراط الوظيفي الاي يررط الفذرد رالمنظمذة التذي ي مذو فيهذا ممذا يدف ذة »وي رف  الا الإلت ام التنظيمي رانة:  -

 «.الي الإندماج في ال مو وترنى قيم هاه المنظمة

 على ترادو المنافع رين الفرد والمنظمة: إااا الإلت ام التنظيمي هو عملية تلوم -

 فالأفراد لهم حاجا  أساسية ورغرا  متنوعة ويلدمون مهارا  مختلفة. -

والمنظمة توفر الرياة السليمة والصحيحة والمناخ التنظيمي الجيد لأفرادهذا لممارسذة مهذاراتهم وقذدراتهم  -

 وإيراع حاجاتهم.
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رين الأفراد والمنظمة هو  يادة الثلة رينهمط وهاا ردوره ي دى الي  يادة والنتيجة الطري ية لالا الترادو والتفاهم  -

 الإلت ام التنظيمي لدى الأفراد تجاه منظمتهم.

 ويتصف الأفراد الاين لديهم الت ام وظيفي رصفا  مت ددة منها -

 قروو أهداف المنظمة الأساسية وقيمها. .1

 راو الم يد من الجهد لتحليق أهداف المنظمة. .2

 ستوي عاوِ من الإنخراط في المنظمة والولاء لها.وجود م .3

 وجود الرغرة اللوية في الرلاء في المنظمة لفترة طويلة. .4

 الميو لتلويم المنظمة التلويم الإيجاري. .5

 صور الالت ام التنظيمي:

 يأخا الإلت ام التنظيمي عدة صورط وهي:

لة لتحليق أهذداف يخصذيةط حيذث لا يسذتطيع الإلت ام وسيلة لتحليق هدف م ين: فال ضوية في المنظمة هي وسي .1

 الفرد تحليلها رم  و عن المنظمة.

الإلت ام التنظيمي قيمة في حد ااتة: وتتجسد هاه الليمة عندما تصرح أهداف المنظمة وقيمها هي أهداف أعضااها  .2

 وقيمهم رغض النظر عن مصالحهم الااتية.

 : وهاا الإلت ام هو نتيجة الضغط.الإلت ام التنظيمي هو إمتثالاا لما يتوق ة الآخرين .3

الإلت ام الإجتماعي: فهو الإلت ام الاي يمارا على الأعضاء رسرب ال ادا  والتلاليد الإجتماعيةط والتي لها دوراا  .4

 م ثراا في الأفراد في إظهار إلت امهم نحو المنظما  التي ينتمون لها.

 م ونا  الالت ام التنظيمي:

 (3ن مجموعة من الم ونا  الرايسةط وهي  ما يلي: )يت ون الإلت ام التنظيمي م

الم ون ال اطفي: ييير هاا الم ون إلى درجة إدراا الفرد لما يمي  عملة من خصااص تت لق ردرجة الإستللالية  .1

 التي يتمتع رها الفرد في عملةط و الا درجة اهمية ال مو الاي ي دية.

الاي يتولد لدى الفرد رالإلت ام نحو عملةط ورالرلاء في المنظمة  الم ون الم ياري: وييير هاا الم ون إلى الي ور .2

 التي ي مو رهاط أي ما هي الم ايير التي يستند إليها الفرد في إستمراره في ال مو.

الم ون المستمر: ويلصد رهاا الم ون ما هي قيمة المنافع والليم الإسذتثمارية التذي مذن المم ذن أن يحصذو عليهذا  .3

ستمر الفرد في المنظمة التي ي مو لديها ملارو ما سيخسره هاا الفرد فيما إتخذا قذراراا لتذرا ال مذو الفرد فيما لو إ

أو التحوو لجهة عمو أخريط فالإلت ام الوظيفي ي رر عن إستثمار مترادو رين المنظمذة والفذرد رإسذتمرار ال لاقذة 

 الت اقدية رينهم.

 :ال وامو التي ت ثر على ت وين الالت ام التنظيمي

 هناا مجموعة من ال وامو التي تتفاعو مع ر ضها الر ض م ونة الإلت ام التنظيميط وهاه ال وامو هي: -

 ال وامو المت للة رالرياة الخارجية: وتتمثو فيما يلي: -

 ظروف سوق ال مو. -

 فرص الإختيار لدى الفرد. -

 الظروف الإقتصادية. -

 إرتفاع مستوى الرطالة. -

 ال ساد. -

 .انخفاض الفرص الوظيفية -

 الم لوما  المتاحة عن الوظيفة. -

ال وامذذو المت للذذة رخصذذااص الفذذرد: مثذذو السذذنط وطذذوو مذذدة الخدمذذةط ومسذذتوي الت لذذيمط والجذذناط ومسذذتوي  .2

 المهارا .
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ال وامو المت للة رخصااص الوظيفة: مجاو الوظيفذةط الإسذتللالية والتحذديط التغايذة الراج ذةط اليذ ور رالأهميذةط  .3

 الي ور رالمساولية.

 امو المت للة ررياة ال مو الداخلية: أنظمة الإجور والحواف ط جماعة ال موط التجهي ا  اللا مة لل مو.ال و .4

 ال وامو المت للة رالهي و التنظيمي: المستويا  الإداريةط الإتصالا  الإداريةط إجراءا  تنظيم ال مو. .5

اعد علذى يذ ور الأفذراد رذالإلت ام التنظيمذي مل ية الأفراد للمنظمة: إن إمتلاا ال املين للمنظمة أو ج ء منها يسذ .6

 نحوها.

 الرضا الوظيفي: إن الرضا عن ال مو يسرق الإلت ام التنظيمي. .7

 ويم ن توضيح الإمور التالية التي ت يد من درجة الإلت ام التنظيمي لدى افراد المنظمة وهي:

 وضوح أهداف المنظمة. -

 تحديد أدوار ال املين في المنظمة. -

 لهيرة والنفوا والم انة داخو المنظمة.ي ور الفرد را -

 الإستللاو في ال مو. -

 الرضا عن ال مو. -

 درجة التماسا والتلاحم رين ال املين. -

 إسلوب الليادة الديملراطي. -

 المناخ الوظيفي الميجع على الإنجا  وال طاء والإرداع. -

 وجود الرغرة لدى الفرد في تحليق الإنجا  والي ور رة. -

 المنظمة.الخدمة الطويلة في  -

 الميار ة في تحليق أهدافها. -

 وجود نظام حواف  جيد. -

 فرص الترقية المتاحة. -

 تطوير الالت ام التنظيمي لدى ال املين:

 يم ن تطوير الإلت ام التنظيمي لدى ال املين رالمنظمة من خلاو ما يلي:

 أن تلوم المنظمة رإيجاد روح الت اون رين أعضاء المنظمة .1

 ة على اقناع الأفراد والجماعا  رالامتثاو لليم المنظمةأن ت مو المنظمة جاهد .2

 أن ت مو المنظمة على ادماج ال املين في المنظمة وميار تهم في اتخاا اللرارا . .3

 ال مو على تنمية الأفراد ال املين وتدريرهم وت ليمهم رإستمرار وتطوير م ارفهم.  .4

 ال مو على تحفي  الأفراد ال املين في المنظمة رإستمرار مادياا أو م نوياا. .5

 أن تت امو المنظمة روضوح مع الأفراد ال املين وإي ارهم رأنهم ج ء من المنظمة. .6

 منح ال املين في المنظمة الفرصة في تحمو مس ولية ال مو رروح الفريق. .7

 يادة استراتيجية وقادرة على التفاعو مع ال املين. أن ت ون الليادة لدى المنظمة قيادة ف الة و ق .8

 ويترتب على تطوير الإلت ام الوظيفي لدى أعضاء المنظمة المخرجا  التالية: 

 سهولة إستجارة المنظمة وت يفها وتأقلمها مع المتغيرا  الرياية. -

 سلوا إيجاري من الأفراد وجماعا  ال مو تجاه المنظمة. -

 نسرة الحضور في ال مو. تدني نسرة الغياب وإرتفاع -

 تلليو نسرة الدوران الوظيفيط و يادة الي ور رالإستلرار الوظيفي. -

 ارتفاع الروح الم نوية لدى الأفرادط وإرتفاع م دلا  الأداء والإنجا  في المنظمة. -

 تحليق المنظمة لأهدافها ر فاءة وفاعلية. -
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 قياا الالت ام التنظيمي : 

ام التنظيمي لدى الأفراد وجماعا  ال مو في المنظمةط ي مو علذى تحميذو المنظمذة ت ذاليف رالرغم من أن قياا الالت     

وجهود ياقةط إلا أنة يحلق فوااد  ثيرة للمنظمةط تساعد على تصذحيح الانحرافذا ط والأخطذاء فذي الممارسذا  الإداريذةط 

رالدرجة الأولىط ومنها ما ي ود على المجتمع  وهناا ال ثير من الفوااد ما ي ود على الأفرادط ومنها ما ي ود على المنظمة

 ري و عام أو   و . 

ورالا يجب على الليادة الح يمة والإستراتيجية للمنظمة قرو أن ترذدأ فذي رسذم السياسذا  أو اتخذاا الخطذوا  اللا مذة     

 ثرا  واتجاهذا  ومحذددا  ل يادة وتنمية الالت ام التنظيمي رين ال ذاملين لذديهاط أن تجمذع الريانذا  والم لومذا  حذوو مذ

 الالت ام التنظيمي.

ف ملية قياا الالت ام التنظيمي ت ترر ظاهرة إدارية واعيذة وهادفذة تجنذي منهذا المنظمذة وال ذاملين رهذا و مذن ورااهذا      

 فوااد  ثيرة ومن هاه الفوااد الخاصة رلياا الالت ام التنظيمي ما يلي: 

 يمي ما يلي: الفوااد الخاصة رلياا الالت ام التنظ

أولا :يلدم قياا الالتذ ام التنظيمذي لذلإدارة ال ليذا فذي المنظمذة م يذرا  دالذة علذى مسذتوى الأداء الذوظيفي ا وهذاا يم ذن 

المنظمة من أن ت مو على تحديد موق ها واتجاهها قياسا إلذى فتذرا  سذارلة مذن الذ من أو أنهذا  تسذتخدم أسذلوب الملارنذة 

 ع منظما  أخرى للفترة نفسها أو على مستوى إدارا  المنظمة أو فاا  ال املين فيها. لمستوى ولاء ال املين فيها م

ثانيا : عملية اللياا تدخو فذي تر يذب أر ذاد ماديذة وم نويذة وإنسذانية تتمثذو فذي الميذاعر والاتجاهذا  نحذو ا ال ثيذر مذن 

لإدارة الجيذدة والإسذتراتيجية الت ذرف علذى الأمور التي لها علاقة رال املين والمنظمة على حذد سذواء.لالا يترتذب علذى ا

 المياعر والأحاسيا والاحتياجا  حتى تستطيع قياا وم رفة ما يتمتع رة الأفراد من الت ام تنظيمي لهاه المنظمة. 

امها ثالثا: إن قياا الالت ام التنظيمي هو رمثارة أداة يخصية جيدة ا ت تمد الإدارة والليادة الف الة في المنظمذة علذى اسذتخد

 للياا وم رفة المي لا  والم وقا  التي تواجة الأفراد والمنظمةط ومن ثم ال مو على إيجاد الحلوو المناسرة لها. 

رار ا: إن الرحوث الإنسانية خاصة المت للة ررحث الالت ام التنظيمي ت ود رالنفع والفاادة على المنظمة   ون الأفراد يتولد 

 هتمام الإدارة رهمط مما ين  ا رأثر إيجاري على المنظمة وعلى الأفراد. عندهم الي ور رالأهمية نتيجة لا

وهاه الآثار الايجارية تتراوح رين الرغرة في ال موط و يادة الثلة والمصداقيةط  ما تل ب هاه الرحوث أهميذة فذي تنميذة    

 ترحاتهم ونللها للإدارة. ودعم أنماط الاتصاو الإداري الجيدط وتيجيع الأفراد على الت رير عن آرااهم ومل

خامسا:تحلق هاه اللياسا  والأرحاث فاادة  ريرة للمنظمة ا في ال مو من حيث الملدرة على إحذداث  تغييذرا  فذي الإدارة 

وظذذروف ال مذذو حيذذث ي ترذذر قيذذاا الالتذذ ام التنظيمذذي أداة لتيذذخيص النلذذاط التذذي قذذد تذذ ثر فذذي رفذذع أو خفذذض الالتذذ ام 

 لمنظمة. التنظيمي لل املين في ا

 ال لاقة رين الالت ام التنظيمي والمتغيرا  التنظيمية الأخرى: 

 هناا علاقة واضحة رين الإلت ام التنظيمي والمتغيرا  التالية:

  

 ال لاقة رين الرضا الوظيفي والإلت ام التنظيمي. .1

ة فيصرح إنسانا ط يت امو يا ر أن الرضا هو ت رير عن الحالة التي  تستغرقة الوظيفة ويتفاعو م ها من خلاو طموح

فيها الفرد مع وظيفتة وعملة الوظيفي ورغرتة في النمو والتلدم وتحليق أهدافة الاجتماعية رم نى أن الفرد يوجد رينذة 

ورين وظيفتة ارتراط وتفاعو لتحليق أهداف مهنية واجتماعية رحيث يتطلع لمرا   أعلى أو لتحليق استللاليتة وحريتة 

الليام رمس ولياتة على النحو الاي يمي ه عن الآخرين. إاا درجة الرضا الوظيفي تمثو الفذرق مذا  في ال مو تم نة من

 رين ما يحللة الفرد مع ما يطمح في تحليلة. 

وهناا دراسذة للرضذا الذوظيفي أجريذ  مذن قرذو ر ذض الرذاحثين فذي الولايذا  المتحذدة الأمري يذةط  ذان مذن نتااجهذا أن  

 حدد الرضا الوظيفي لدى الفرد وعملة ترترط رالأر اد الثلاثة التالية: ال مليا  النفسية التي ت

 أ. مستوى الدخو المدفوع ملارو ال مو. •

 ب. نمط الإيراف الاي يخضع لة الفرد ال امو في المنظمة.  •

 ج. مدى ارتياح الفرد لل مو نفسة.   •
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 . ال لاقة رين الالت ام التنظيمي والروح الم نوية.2

الذذروح الم نويذذة  مذذا تناولهذذا الرذذاحثون رأنهذذا )) اتجاهذذا  الأفذذراد وجماعذذا  ال مذذو نحذذو رياذذة ال مذذوط  يم ذذن ت ريذذف     

فالاتجاها  الإيجارية تنمي الت اون التللااي رراو  و الطاقا  في سريو تحليق الأهداف التنظيمية. والروح الم نوية(( هي 

ية هي ت رير عذن ال لاقذة المميذ ة للمنظمذة الجيذدة مذع ال ذاملين فيهذاط نتاج الإدارة السلو ية الناجحة فالروح الم نوية ال ال

فمن الص ب فرض الروح الم نوية راللوة والإجرار. وت دي الم نويا  المرتف ة إلى  يادة درجة الالتذ ام التنظيمذي لذدى 

اسذذا  الداخليذذة أو الأفذذراد وجماعذذا  ال مذذو داخذذو المنظمذذةط ع ذذا الذذروح الم نويذذة المنخفضذذةط نتيجذذة للصذذور فذذي السي

ال يوب في رياة ال مو الداخليةط فإنة يترتب عليها انخفاض وتذدني درجذة الالتذ ام التنظيمذي للأفذراد وتذدني الإنتاجيذة فذي 

 المنظمة. 

 .ال لاقة رين الالت ام التنظيمي والأداء المتمي  والإنتاجية.3

لتنظيمذذي فذذي رياذذا  عملهمطرذذالأداء الذذوظيفي والإنتاجيذذة يمتذذا  الأفذذراد الذذاين تتذذوفر لذذديهم درجذذا  مرتف ذذة مذذن الالتذذ ام ا

 المرتف ة الناتجة عن حب الأفراد ورضاهمط  و حماسهم لل موط والت امهم رأهداف المنظمة. 

تيير الأرحاث والدراسا  إلى أن الالت ام التنظيمي من أهم عوامو وملوما  الإرداع الوظيفي. وإن الإرذداع الذوظيفي     

 م منتج جديد على ي و سل ة أو خدمةط أو التجديد في عملية إنتاج السل ة أو الخدمة وتو ي ها. يلود إلى تلدي

إاا اهناا علاقة طردية رين درجة الالت ام التنظيمي ورين الأداء المتمي  والإنتاجيذة للأفذراد ال ذاملين فذي حتمذا سذيلود     

 إلى الإرداع .

 

 وعلاقتهما رالتطوير والتغيير التنظيمي: six sigma الوحدة السار ة: إدارة الجودة الياملة و

 Six Sigma 

  : Six Sigmaثانياا 

أحد أيهر المفاهيم الإدارية في إدارة الجودة الياملةط حيذث عملذ  اليذر ا  ال الميذة علذى ترنيذة  six sigmaي د مفهوم

 وتطريلة في إجراءاتها الإدارية المتلفة .

ط عنذذدما أعلذذن المذذدير التنفيذذاي ليذذر ة موتذذورولا  1979نظذذام قياسذذي إلذذى عذذام   six sigmaويرجذذع تذذاريه منهجيذذة 

(motorola أن المي لة الحليلية في تدني أررذاح اليذر ة هذي فذي رداءة الجذودة. ومذن هنذا يذرع  يذر ة موتذورولا )

 رحلتها الطموحة من أجو الوصوو رال يوب في ال ملية الإنتاجية إلى الصفر .

( قذذرر مهندسذذو يذذر ة 1986( وفذذي منتصذذف الثمانينذذا  )عذذام 1000لذذاا رالنسذذرة إلذذى الألذذف )و ذذان م ذذدو الأخطذذاء ي

موتورولا أن قياا م دلا  الأخطاء إلى ) الألف ( لم ي ذد  افيذا   مذق فذي م لومذا  الليذااط ورالتذالي قذرروا أن ي ذون 

 الجودة.( . فنتج عن الا المنهجية التي غير  مجرى ثلافة 1000000اللياا إلى المليون )

 . six sigma( رليون دولار وهي قيمة ونسرة الإهدار قرو إتراع منهجية 16وتم ن  هاه الير ة من توفير )

ومنذذا الذذا التذذاريه سذذار  علذذى دررهذذا ال ثيذذر مذذن المنظمذذا  الصذذناعية والخدميذذة أو المنظمذذا  الح وميذذة أو المنظمذذا  

 الخاصة. 

الير ا  ال المية منهذا يذر ة جنذراو ال تريذا ط ويذر ة جونسذون أنذد  أيضا ال ثير من six sigmaوقد ترين  منهجية 

 جنسون ط ورنا أوف أمري ا.

عن حذرف ينتمذي إلذى اللغذة اليونانيذة ط وتذم اسذتخدامها إحصذاايا للت ريذر عذن قيذاا مذدى الحيذود أو  sigmaت رر  لمة 

 الانحراف في تنفيا إحدى ال مليا  عن م يار ال ماو في الأداء. 

هو الحرف الثامـــن عير فذي الأرجديذة الإغريليذة ورمذ ه ) ( وقذد اسذتخدم الإحصذاايون هذاا الرمذ  للدلالذة  sigmaإن 

 على الانحراف الم ياري.

والانحراف الم ياري طريلة إحصااية وم ير لوصف الانحراف أو التراين أو التيت  أو عدم التناسذق فذي عمليذة م ينذة 

 رالنسرة للأهداف المنيودة . 

 ( يتضمن6أحد طرق الوصوو إلى مستوى متلدم في تطريق إدارة الجودة الياملة . وأن ) six sigma  ري تر
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( وحذذدة م يذذب ل ذذو 3.4يتضذذمن تلليذذو التغيذذر عذذن المواصذذفا  المطلورذذة ط وتلليذذو ال يذذوب فذذي المخرجذذا  ليصذذو إلذذى )

(  و  tentont,2003) ( revell,2004)( و cygi,etal,2005)مليذذذون( وحذذذدة إنتذذذاج. ووفلذذذا لمذذذا أورده )

(Besterfiel,etal,2003 ( و )David stanlgy,2006  فإن ستة سيجما هي إحدى عمليا  إدارة الجودة الياملة )

( الذاي يمثذو التو يذع الطري ذي 7(  طريلذة لليذاا التلذدم ط  مذا نلاحذظ فذي اليذ و رقذم )cpالتي تسذتخدم تحليذو اللذدرة )

(. ف نذد سذتة انحرافذا  LSL( والحذد الأدنذى للمواصذفا  )USLالأعلذى للمواصذفا  )للريانا  التي تنحصر رين الحــذـد 

% من المنتجذا  المصذن ة أو الخدمذة الملدمذة ت ذون فذي 99.9999998( فإن 6م يارية عن الوسط الحساري للريانا  )

مليذون وحذدة  وحذدة ل ذو 0.002حدود الخصااص والمواصفا  المطلورةط وي ون الج ء غير المطارق للمواصذفا  هذو 

 (6( وحسب فلسفة ستة سيجما )cp=2مخرجا ط وهاا الوضع ي ون عند م امو استطاعة )

 1.5( وراعتمذاد إ احذة m( حذوو الوسذط الحسذاري للمجتمذع)shiftفان الريانا  نادرا ما تستمر مر ذ ة وتميذو للانتلذاو )

 1.5لمطلورذة ط وعنذد م امذو اسذتطاعة حوو الوسط الحساري فذإن نسذرة المنتجذا  والخذدما  ت ذون ضذمن المواصذفا  ا

 (1-7تصرح  ما هي موضحة في الجدوو رقم )

 ي تمد Six Sigma إن مفهوم أو منهجية الـ

 على التر ي  على التحسين المستمر والا 

 عن طريق الفهم الجيد لمتطلرا  واحتياجا 

 ال مو  الا فهم وتحليو ال مليا  

(Business Processing وعمو الملاييا ) 

 المناسرة والس ي لتحسين ال مليا  ومراقرتها

 المستمرة.

 3.4 ( أو Defect Free% خلذو مذن ال يذوب )99.9997هذو الوصذوو نسذرة  Six Sigmaرالرغم من أن هدف الـ 

م ذذدو للخطذذأ فذذي المليذذون فرصذذة لحدوثذذةط فإنذذة لذذيا المطلذذوب أن تصذذو  ذذو عمليذذا  المنظمذذة لهذذاا الهذذدف لذذالا تلذذوم 

 Sixرتحديذد وت ريذف أي ال مليذا  التذي تسذتفيد مذن تطريذق مفذاهيم الذـ  Six Sigmaرذق مفذاهيم الذـ اليذر ا  التذي تط

Sigma .وتر   على هاه ال مليا  رجهود التحسين 

( Process  Current Capability of aلنيذير إلذى الملذدرة الحاليذة لل مليذة الانتاجيذة ) Sigmaنسذتخدم  لمذة 

 تطلرا  واحتياجا  ال ميو.وملدار إنجا  ال ملية لتحليق م

 :Six Sigmaالاحتياجا  لنجاح تطريق مفاهيم ومرادئ الـ  

في الميروعا  داخو المنظمة ي تمد ردرجة  ريرة جداا على الرياة المتاحة التي Six Sigma إن نجاح تطريق مفاهيم الـ 

هاه الميذروعا . لتحليذق الذا يجذب علذى ( لجهود التحسين وأخيرا على المثاررة لتنفيا Supportتلوم رالدعم المستمر)

 المنظمة أن تلوم رما يلي: 

 .Delighting the Customerأن تلوم رالدعم المستمر للتر ي  على اس اد ال ميو  •

 توفير الأفراد اوي الخررة اللا مة لإعطاء الإرياد والليادة اللا مة أثناء الميروع ور ده.  •

 ارة للأخطاء الموجودة حتى يتم م الجة هاه الأخطاء.تيجيع الأفراد على الا يخافوا من الإي •

 تلوم رتلييم واستخدام الم لوما  التي تم الحصوو عليها أثناء تنفيا الميروعا . •

 مساعدة  و ال املين على ال مو رطريلة ف الة وتوفير  و الاحتياجا  و الا التيجيع المستمر. •

 :Six Sigmaمنهجيا  الـ  

فذي المنظمذا  المختلفذة وهذم  Six Sigmaيتم اتراعهما عند تطريق مفاهيم   Six Sigmaلـ  إن هناا منهجان أساسيان

 م روفان رالاختصارا  التالية: 

Define – Measure – Analyze – Improve – Control (DMAIC) 

Define – Measure – Analyze – Design – Verify (DMADV) 
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 Six Sigmaمذن أ ثذر الطذرق أو المنذاهج الم روفذة والمسذتخدمة فذي  وهذي DMAICسيتم التر ي  على النوع الأوو 

وهي عرارة عن خما خطوا  عملية للتحسين المستمر. تستخدم لتحسين اللدرة الحالية للإجراءا  وال مليا  في منظمة 

 الأعماو. 

 :Defineالمرحلة الأولى: الت ريف 

 ذو عمليذة ستخضذع للتحسذين مذع  Boundariesلذدر حذدود تهتم هاه المرحلة رتحديد الهذدف مذن التحسذين ومجالذةط وت

 مراعاة متطلرا  ال ملاء. يساعد في الا التواصو مع ال ملاء المساهمين والموظفين و و الم نيين.

 الغرض من هاه المرحلة هو:

 الفهم الجيد للمي لة محو الدراسة. •

 تحديد المدخلا  والمخرجا . •

 .Milestonesاف والنلاط الأساسية للمتار ة تحديد المس وليا ط مراحو ال موط الأهد •

 تحديد وتجهي  فريق ال مو. •

 .Project Meritsفهم الفوااد المتوق ة من الميروع  •

 مثاو: الأهداف تختلف رحسب المستوى الإداري. 

 ( رمثارة استراتيجية للمنظمة مثو:Top Levelت ون أهداف مستويا  ال ليا )

 Maximize Return of Investmentعااد أ رر على الاستثمار  •

  Increase Market Share يادة نصيب المنظمة من السوق  •

  Increase Customer Satisfaction ارتفاع نسرة رضا ال ميو  •

 ( اقرب للأغراض التنفياية ط على النحو التالي:Operations Levelت ون أهداف المستويا  الإدارة الوسطى ) 

  Throughput يادة الإنتاجية لللسم  •

  Minimize Wasteتلليو الهالا  •

 (على النحو التالي: Project Levelت ون الأهداف على مستوى الميروع ) 

 تلليو نسرة الأخطاء ل يادة الإنتاجية ل ملية م ينة.  •

 تلليو  من ر ض الخطوا  الإنتاجية.  •

 اسالة تساعد على إنجا  هاه المرحلة رنجاح: 

 ر ي  عليها؟ما هي المي لة التي يجب الت •

 ما أهمية الميروع؟ •

 ؟Scope ما هو الهدف من هاه الميروع؟ وما مجالة •

 ما هي حدود الميروع؟ •

 من هو ال ميو المستهدف رهاه ال ملية وما هو تأثير المي لة علية؟ •

 Milestonesما هي ال ملية التي يجب تحليلها؟ وما هي النلاط الأساسية للمتار ة  •

 اسية ؟  يف ستلاا؟ وما وض ها الحالي؟ما هي م يرا  الأداء الأس •

 ما هي خريطة التدفق لل ملية الحالية ؟ من هم أهم الموردين ؟ وما هي المدخلا  والمخرجا ؟ •

 ما هي أهم اللياسا  من وجهة نظر ال ميو؟ •

 ما هي خريطة التدفق لل ملية المستلرلية ر د انتهاء الميروع؟ •

 ؟Deliverablesما هي المخرجا    •

 ؟Due Dateسليم موعد الت •

 مخرجا  مرحلة الت ريف:

 ت ريف جيد للمي لة وتصور ل يفية الحو.

 قاامة رال ملاء المتوق ين.

 وضع ال لاقة رين المدخلا  والمخرجا  في صورة ريانية مرسطة.
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 اتجاه عام يظهر تطور أداء ال ملية محو الدراسة.

 الميمولة للميروع. -ةردون الدخوو في تفصيلا  يديد -خريطة لل ملية وإجراءاتها

 . Project Charterوثيلة الميروع 

 . Project Planخطة الميروع 

 :Measureالمرحلة الثانية: اللياا 

الغرض من هاه المرحلة هو قياا النظام اللاام ف لياا وعملياتة ورناء ملذاييا صذالحة ي تمذد عليهذا  للمسذاعدة فذي مراقرذة 

 ة الأولى.الأهداف التي سرق ت ريفها في الخطو

 الغرض من هاه المرحلة هو: 

 توثيق الإجراءا  الف لية لل ملية محو الدراسة.  •

 الاست انة رأساليب جمع الريانا . •

 التأ د من أن نظام اللياا ملاام . •

 جمع الريانا . •

 عن قدرة ال ملية على أن تلري احتياجا  ال ميوط ومراعاة الاعترارا  المالية.  Baselineتحديد أساا  •

 رض الريانا  تمهيداا لتحديد فرص التحسين.ع •

 تر ي  جهود التحسين رجمع أ رر قدر مم ن من الريانا  المساعدة.  •

 اسالة تساعد على إنجا  هاه المرحلة رنجاح: 

 ما هو الوضع اللاام ف ليا. •

 ما هي المي لة رالتحديد؟ متى تحدث؟ وما ت رار حدوثها؟ •

 يلة الجمع؟  يفية التأ د من دقة وصحة الريانا ؟ما هي الريانا  التي ستجمع؟ ما هي طر •

 مااا ت  ا الريانا ؟ •

 ؟Opportunityوفرصة حدوث ال يب  Unit ووحدتة  Defect يف عرف  ال يب  •

 ما هي الإم انا  الحالية لل ملية؟ •

 ؟ Quick hitsهو ا تيف  فرص تحسن ممي ة  •

 ي إعداده؟هو انتهي  من رسم مت امو لل ملية محو الدراسة؟ من يارا ف •

 :مخرجا  هاه المرحلة

  Problem Statementت ريف أ ثر دقة للمي لة محو الدراسة  •

 رسم تفصيلي لإجراءا  ال مو. •

 Effect Diagram & Causeمصفوفة ال لاقا  والتأثيرا   •

 خطة لجمع ريانا   افية للتحليو. •

 ( Pareto , histogram, trend, Scatter , Box Plotتحليو لي و الريانا  راست ماو ) •

 Sigma Levelوقياا المستوى  Baselineتحديد الأساا  •

 :Analyzeالمرحلة الثالثة: التحليو 

الهدف من هاه الخطوة هو تحليو النظام أو ال مليا  لت ريف طرق مختلفذة لإ الذة الفجذوة رذين الإنجذا  الحذالي للنظذام أو 

 ضذاا  يجذب إنيذاء علاقذة رذين رضذا ال ميذو وال مليذا  الداخليذة ال ملية والهدف المراد الوصوو إلية. في هاه الخطذوة أي

Interval Process التي نستخدمها. أيضاا يجب ت ريف الأسذراب الجاريذةRoot Causes   و يفيذة التأ ذد مذن أنهذا

 ف لاا الأسراب الجارية وليس  أعراض.

 الغرض من هاه المرحلة هو:

 الم يد من الريانا  التي ت  ا حليلية الوضع.التحديد الأفضو والأدق للميروع عن طريق جمع  •

 عن طريق فهم أفضو لل لاقا  السررية رين المتغيرا .  Variationال يف عن المصادر الحليلية للتراين  •

 تلليو عدد المتغيرا  التي ستت امو م ها مرحلة التحسين. •
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 تحديد وإدارة المدخلا  اا  الخطورة ال الية.  •

 ب التطرق لها في هاه الخطوة:موضوعا  أسالة عديدة يج

 هو يم ن الاعتماد على الريانا ؟ •

  يف عرف  الأسراب المحتملة ؟  •

 ما هي الأسراب رالغة الأهمية •

 ؟ Vital Fewوما هي الأسراب الرالغة الأهمية  Root Causes يف عرف  الأسراب الجارية للمي لة  •

 ؟هو ي رر رأيا عن الفريق ؟ وهو ي  ا الحالة محو الدراسة •

 هو صادف  أية فرص تحسين ممي ة؟ •

 ما هي ال وااق التي سوف نلارلها لتنفيا وإ ماو الميروع؟ •

 ما هي الأسراب التي مم ن أن توقف هاا الميروع •

 ما هي ال وامو التي تلوم رفحصها مستلرليا  يف قم  راختيارها؟ •

 . Best-in-Classملارنتة ما هي الوسااو التي ساعد  على الاختيار ؟ يجب تحديد الإنجا  الأمثو و  •

 مخرجا  هاه المرحلة:

 تحليو احصااي للريانا  محو الدراسة )المتغيرا  الأساسية والفرعية(. •

 . Effect Diagram & Causeرسم لل لاقا  السررية رين المتغيرا   •

 السرب الجاري للمي لة.   •

 إطار عام لمجاو التحسين المتوقع. •

 . Process Distributionفهم لطري ة ال ملية  •

 :Improveالمرحلة الرار ة: التحسين 

إن الدور الأساسي في هاه المرحلة هذو محاولذة سذد الفجذوة رذين الوضذع الحذالي والوضذع المسذتهدف لل مليذا  . الطذرق 

للتأ د من أن الهدف المرغوب فية قذد أنجذ  تمامذاا   Verifiedالمستخدمة في هاه الخطوة يجب أن ن ون قد تحدد  ردقة 

 لا صفة الاستمرارية.ويم

 الغرض من هاه المرحلة هو:

 التأ د من ال لاقة رين المتغيرا  . •

 تحديد واخترار وتطريق الحلوو للمي لة الأساسية. •

 التأ د من ف الية الحلوو. •

 .Cost - Benefit Analysisتوثيق ال لاقة رين الت لفة والفاادة  •

 التأ د من مرونة الحو. •

 التطرق لها في هاه الخطوة: موضوعا  وأسالة عديدة يجب

  يف تم تطوير الحو للمي لة؟ •

  يف تم  المفاضلة رين الحلوو الملترحة؟ وما دور الم يرا  الأساسية للأداء؟  •

 ؟ Failure modesما هي المي لا  التي واجهها الفريق  •

 ما هي الأنيطة الضرورية لتحليق الأهداف المرغورة؟ •

 ا  المختلفة الأخرى؟ يف يم ن دمج الميروع مع الميروع •

 من هم الأفراد الاين يتأثرون رالتغير وما مدى هاا التأثير؟  يف يم ن إدارة التغير في المنظمة؟ •

 ما مدى تأثير تنفيا الميروع على ال ميو المستهدف؟ •

 مثاو : دور الإدارة ال ليا في الدعم للميروع. 

 م ي ون في السياسة ال امة أو تنفيا وعمو نجد التليي  Business levelف لى مستوى الإدارة الوسطى 
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أو الاتجذاه إلذى نظذام محاسذري لمراقرذة ت لفذة   Customer Feedback Mechanismتغايذة اسذترجاعية لل ميذو 

لتنفيذا الأوامذر أو لتلليذو دورة الوقذ   Computer Systemالجودة والمنف ة من التحسين أو تطريق نظام حاسب آلذي 

Reduce Cycle time . 

أمذا علذى المسذذتوى ال مليذا : يجذذب تحديذد ال وامذذو المذ ثرة فذذي  ذو ال مليذذا  التذي تذذ دي إلذى تحسذذين إم انذا  ال مليذذة  

Process Capability  وي دي إلى تلليو ال يوب و يادة الموارد 

 Throughput yields .في ر ض الأحيان قد نحتاج إلى إعادة تصميم لل ملية 

 مخرجا  هاه المرحلة:

 حصااي للريانا  محو الدراسة. تحليو ا

 .Brain Stormingقاامة رحلوو ملترحة نتاج ال صف الف ري 

 . Process Mapخريطة لل مليا  والإجراءا  الجديدة 

 .Tolerance Limits مراج ة حدود السماح في انتاج السلع والخدما  

 نتاج تحسين الإجراءا .

 .Failure Modes مراج ة أسراب المي لا  

 . Cost -  Benefit Analysisو نهااي ل لاقة الت لفة رالفاادة تحلي

 . Process Capabilitiesمستوى جديد لإم انيا  الانتاج 

 :Controlالمرحلة الخامسة: رقارة 

إن ال مو لا ينتهي عند التحسين فلط ول ن لارد من عمو الرقارة حتى نضمن نجذاح هذاا التحسذين واسذتمراره. رذدون هذاه 

فذإن ال ذادا  والطذرق اللديمذة سذوف ت ذود رسذرعة ورذالا ن ذون قذد فيذلنا  DMALCلحرجة والأخيرة مذن الذـ الخطوة ا

لاستمرارية عملية Standardize و لفنا المنظمة ردون فاادة. لالا يجب أن نضع الأسا لضمان ال مو رالمنهج الجديد 

رها وعمذو خطذة جديذدة للرقارذة وت ليمذا  جديذدة التحسين. يجب أيضاا توثيق الطذرق الجديذدة وال مليذا  لضذمان اسذتمرا

 Controlويجب اسذت ماو خذرااط مراقرذة الجذودة   Standard Operating Procedure (SOP)يجب اتراعها 

chart   وخاصة المت للة رالاتجاه ال ام  Trend chart .للتحليق من مطارلة الإنجا  من الهدف المحدد لة مسرلاا 

 الغرض من هاه المرحلة:

 ضمان أن ما تحلق سيستمر على المدى الطويو.

 توثيق  و جهود التحسين والإجراءا  الجديدة لل مو. 

 

 موضوعا  وأسالة يجب التطرق إليها في هاه الخطوة الحرجة؟

 سيستمر؟  Reduction in defects يف نتأ د أن تلليو ال يوب  •

 . Standardizedلياا  يف نتأ د أن التحسين أصرح ضمن إجراءا  ال مو المتر ة ف  •

 مااا أتخا من إجراءا  لضمان الاستمرارية في حالة تغير الظروف أو التلنية المست ملة؟ •

 ما هو النظام الجديد المترع ؟ و يف تم تطويره؟ •

  يف تم توثيق النظام الجديد؟ أين تم حفظ هاا التوثيق؟ •

 هو من السهو للموظفين الحصوو على المستندا  الجديدة؟ •

 المستندا ؟ Updateاوو عن ال مليا  المحدثة؟ ومن لة حق تحديث من المس •

 من لة حق الرقارة للتأ د من أن النظم الجديدة طرل ؟ وما عدد مرا  المراقرة؟ و يف ؟ •

 من لة حق اتخاا اللرار في حالة النتااج الغير مرغوب فيها؟ •

 مخرجا  هاه المرحلة؟

 التوثيق الرسمي لل مليا  والإجراءا .  •

  Reaction Planللت امو مع ما يستجد خطة  •

 خطة مراقرة جودة وت ليما  وإجراءا  ال مو. •
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 خرااط لمراقرة الجودة وحدوده الدينا وال ليا. •

 لتحديد مستوى الأداء  و ثلاثة أيهر.  Trend Chartخريطة للاتجاه ال ام  •

 أنواع التلارير التي يجب تصميمها. •

 :Six Sigmaالمتطلرا  الرايسية لتطريق 

لإدارة الجودة الياملة في الم سسة يستل م ر ض المتطلرا  التي تسرق الردء رتطريق هاا  Six Sigmaأن تطريق مفهوم 

الررنامج في الم سسة حتى يم ن إعداد ال املين على قروو الف ذرة ومذن ثذم السذ ي نحذو تحليلهذا رف اليذة وحصذر نتااجهذا 

 ايسية المطلورة للتطريق.المرغورة. وإليا ر ضاا من هاه المتطلرا  الر

 أولاا: إعادة تي يو ثلافة المنظمة:

إن إدخاو أي مردأ جديد في المنظمة يتطلب إعادة تي يو لثلافة تلا المنظمة حيث أن قروو أو رفض أي مرذدأ ي تمذد علذى 

الإدارية التلليدية( ورالتالي  ثلافة وم تلدا  الموظفين في المنظمة. إن )ثلافة الجودة( ته  عن ا جاريا ا تلف اختلافا )الثلافة

يل م إيجاد هاه الثلافة الملاامة لتطريق مفهوم إدارة الجودة اليذاملة والذا رتغييذر الأسذاليب الإداريذة. وعلذى ال مذوم يجذب 

 تهياة الرينة الملاامة لتطريق هاا المفهوم الجديد رما فية من ثلافا  جديدة.

 ثانياا: الترويج وتسويق الررنامج:

مفاهيم ومرادئ إدارة الجودة اليذاملة لجميذع ال ذاملين فذي الم سسذة أمذر ضذروري قرذو اتخذاا قذرار التطريذق. إن إن نير 

تسويق الررنامج يساعد  ثيرا افي اللليو من الم ارضة للتغيير والت رف على المخاطر المتوق ة يسرب التطريق حتى يم ن 

حاضذرا  أو المذ تمرا  أو الذدورا  التدريريذة للت ريذف رمفهذوم مراج تها. ويتم الترويج للررنامج عن طريذق تنظذيم الم

 الجودة وفواادها على الم سسة. 

 ثالثاا: الت ليم والتدريب:

حتى يتم تطريق مفهوم إدارة الجودة الياملة رالي و الصذحيح فإنذة يجذب تذدريب وت لذيم الميذار ين رأسذاليب وأدوا  هذاا 

اا سليم وصذلب ورالتذالي يذ دي إلذى النتذااج المرغورذة مذن تطريلذة. حيذث أن المفهوم الجديد حتى يم ن أن يلوم على أس

تطريق هاا الررنامج ردون وعي أو فهم لمراداة ومتطلراتة قد ي دي إلذى الفيذو الذاريع. فذالوعي ال امذو يم ذن تحليلذة عذن 

 طريق ررامج التدريب الف الة. 

 :Six Sigmaتارع المتطلرا  الرايسية لتطريق 

 م والتدريب:تارع الت لي

إن الهدف من التدريب هو نير الوعي وتم ين الميار ين مذن الت ذرف علذى أسذاليب التطذوير . وهذاا التذدريب يجذب أن 

ي ون موجها الجميع فاا  ومستويا  الإدارة)الهياة التنفيايةط المدراءط الميرفينط ال املين( ويجذب أن تلرذي متطلرذا   ذو 

فالتدريب الخاص للهياة التنفياية يجب أن ييمو اسذتراتيجية التطريذق رينمذا التذدريب  فاة حسب التحديا  التي يواجهونها.

لفرق ال مو يجب أن ييمو الطرق والأساليب الفنية لتطوير ال مليا . وعلى ال موم فإن التذدريب يجذب أن يتنذاوو أهميذة 

لرارا  ومرذادئ الليذادة الف الذة والأدوا  الجودة وأدواتها وأساليرها والمهارا  اللا مة وأساليب حو المي لا  ووضع ال

 الاحصااية وطرق قياا الأداء.

 رار اا: الاست انة رالاستياريين:

الهدف من الاسذت انة رذالخررا  الخارجيذة مذن مستيذارين وم سسذا  متخصصذة عنذد تطريذق الررنذامج هذو تذدعيم خرذرة 

 الأولى. المنظمة ومساعدتها في حو الميا و التي ستنيأ وخاصة في المراحو 

 خامساا: تي يو فرق ال مو:

يتم تأليف فرق ال مو رحيث تضم  و واحدة منهذا مذا رذين خمسذة إلذى ثمانيذة أعضذاء مذن الأقسذام الم نيذة   ال مذو المذراد 

تطويره والاي سيتأثر رنتااج الميذروع. وحيذث أن هذاا الفذرق ا مرايذرة أو ممذن يذ دون ف ذلا سذتلوم رالتحسذين فيجذب أن 

يخاص الموثوق رهمط ولديهم الاست داد لل مذو والتطذوير و ذاا يجذب أن ي طذوا الصذلاحية لمراج ذة وتليذيم ي ونوا من الأ

 المهام التي تتضمنها ال ملية وتلديم الملترحا  لتحسينها.

 سادساا: التيجيع والحف :
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ا الأداء المرغذوب. وهذاا إن تلدير الأفراد نظير قيامهم ر مو عظيم سي دي حتمذاا إلذى تيذجي هم و رع الثلذةط وتذدعيم هذا

التيجيع والتحفي  لة دور  رير في تطوير ررنامج إدارة الجودة الياملة في المنظمذة واسذتمراريتة. وحيذث أن اسذتمرارية 

الررنامج في المنظمة ي تمد اعتماداا  لياا على حماا الميار ين التحسينط لاا ينرغي ت  ي  هاا الحماا من خلاو الحواف  

يتفاو  من الم افأة المالية إلى التيجيع الم نذوي. والخلاصذة أن علذى المنظمذة ترنذي ررنذامج حذواف  ف ذاو  المناسرة وهاا

 ومرن يخلق جو من الثلة والتيجيع والي ور رالانتماء للمنظمة ورأهمية الدور المو و إليهم في تطريق الررنامج. 

 

 سار اا: الإيراف والمتار ة:

ة هو الإيراف على فرق ال مو رت ديو أي مسار خاطئ ومتار ة انجا اتهم وتلويمها من ضروريا  تطريق ررنامج الجود

ااا تطلذذب الأمذذر و ذذالا فذذإن مذذن مسذذتل ما  لجنذذة الإيذذراف والمتار ذذة هذذو التنسذذيق رذذين مختلذذف الأفذذراد والإدارا  فذذي 

 .المنظمة وتاليو الص ورا  التي ت ترض فرق ال مو مع الأخا في الاعترار المصلحة ال امة

 :Six Sigmaمراحو تطريق 

تحديد واختيار الميروعا  التي سيطرق فيها أسلوب سيجما ستة وهنا لا رد من اختيار ميروعا  مهمذة لتحليذق  .1

 فاادة حليلية للمنظمة وال ملاء الداخليين والخارجيين ولها الأولوية ويفضو أن ي ون  الميروع صغيراا.

ماو التحسين ممن يتذوفر لذديهم الحمذاا والرغرذة ويتمت ذون رخرذرا  ت وين فريق من موظفي المنظمة للليام رأع .2

 جيدة. 

ت وين الميثاق ي د الميثاق وثيلة م تورة للميروع تتضمن  و ما يت لق رذة مذن أسذراب اختيذاره وأهدافذة وحذدوده  .3

 ومجالة ومراحلة وأعضاء الفريق وأدوارهم.

رسذذيجما مثذذو الليذذااط والتحليذذوط وإعذذادة تصذذميم  تذذدريب الفريذذق حيذذث ير ذذ  التذذدريب علذذى ال فايذذا  المرترطذذة .4

 ال مليا ط والتخطيطط وحو المي لا . 

 تنفيا ال ملية حيث يلوم الفريق رالإيراف على الميروع وتلديم الحلوو ال ملية وتطريلها. .5

 تسليم الحلوو والنتااج إلى المالا الرسمي الاي يت هد رالمحافظة على الم اسب التي حللها الفريق. .6

 : Six Sigma Structureلة تنفيا ستة سيجما هي 

 Harry( في تطريق إدارة الجودة Professionalismإن أحد مفاتيح الارت ار في ستة سيجما هو يمولة على المهنية )

And Richard , (2000)  وعلية فإن أحد متطلرا  نجاح تطريق ستة سيجما هو توفير طاقم مهنذي مذدرب جيذداا علذى

  الإحصاايةط وعلى تطريق مفاهيم إدارة الجودة حتى ي ون قادراا على تطريق ناجح لستة سيجما. وحسذب استخدام الأدوا

( فإن المس وليا  Montgomery, 2009( و )Munro,2000( ط و )2004( و )ارن س يدط 2005)رن  اليامانط 

 تو ع على هاا الطاقم المدرب على هياة هرم وظيفي يتضمن المواقع التالية:

 : Executive Leadershipلليادة التنفياية .ا1

 (Vision)وتيمو المدير التنفياي للير ة وأعضاء آخرون من الإدارة ال لياط وت ون المهمة الرايسذة لهذم تحديذد الر يذة 

لتطريق ستة سيجماط إضافة إلى تحديد الأهداف النهااية وتم ين المستويا  الأخذرى مذن الحصذوو علذى المذوارد اللا مذة 

 ي تساعدهم على النجاح في تنفيا أدوارهم في تطريق ستة سيجما. الت

 : Championsالأرطاو 

 :Champions.الأرطاو 2

ويطلق علذيهم أيضذاا للذب الرعذاةط ويحمذو هذ لاء مسذ ولية الإيذراف علذى التطريذق الميذداني لسذتة سذيجما فذي المنظمذةط 

 ( Mentorsطريق  ما أنهم ي ملون  مريدين وم لمين )واحداث الت امو رين مختلف الأطراف لضمان إنجاح عملية الت

( وييذ لون حللذة وصذو رذين الليذادة التنفيايذة والمسذتويا  Master Black Beltsلأصحاب الح ام الأسود الرايسذي )

 الإدارية الأخرى في الهي لية الموا ية. 

 : Master Black Belts.أصحاب الح ام الأسود الرايسي 3
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( ويخصصذون وقذتهم رال امذو in-houseوي ملذون  مذدررين داخلذين ) Champions رو الأرطذاوويتم اختيارهم من ق

لتطريق ستة سيجما ويساعدون الأرطاو في إرياد وتوجية أصذحاب الأح مذة السذوداء وأصذحاب الأح مذة الخضذراء فذي 

 تنفيا واجراتهم.  ما أنهم ي لفون رر ض ال مليا  الاحصااية في التطريق. 

 : Black Belts مة السوداء .أصحاب الأح4

وي مو ه لاء تح  مس ولية أصحاب الأح مة السوداء الرايسي ويخصصذون وقذتهم رال امذو لمتار ذة تنفيذا ررنذامج سذتة 

سذاعة لإعذدادهم لهذاا الغذرض(. وير ذ  هذ لاء فذي  200سيجما ر ذد أن يذتم تذدريرهم للليذام رذالا)يتللون تذدريب حذوالي 

امج ستة سيجما ميدانياا واسذتخدام الأدوا  الاحصذااية فذي تحديذد وتحليذو الميذ لا  التذي عملهم على تنفيا إجراءا  ورر

 تواجة ال مو وسرو حلها.

 :  Green Belts.أصحاب الأح مة الخضراء 5

وهذذم الموظفذذون الذذاين يسذذاهمون فذذي تطريذذق رذذرامج سذذتة سذذيجماط رالإضذذافة للليذذام رمسذذ ولياتهم الأخذذرىط أي أنهذذم غيذذر 

مذذن وقذذتهم فذذي تطريذذق رذذرامج سذذتة سذذيجما ميذذدانياط وي ملذذون تحذذ  إيذذراف أصذذحاب  %40ويلضذذون  متفذذرغين لل مذذو

 الأح مة السوداء.

 : Yellow Belts. أصحاب الأح مة الصفراء 6

مذن وقذ  عملهذم الأصذلي وتحذ  ايذراف اصذحاب  %25وي مو ه لاء ج اياا في تطريذق سذتة سذيجما رمذا لا ي يذد عذن 

لاء مهما  تنفياية مرايرة حيث ي ونون الأقرب إلى ال مذو المرايذر فذي تنفيذا الإجذراءا  الأح مة السوداءط ويمارا ه 

 اللا مة لستة سيجما.

 وأهم هاه الأهداف ما يلي:  Six Sigmaهناا عدة اهداف مت ددة لـ 

فهي توجذة يسذتهدف تحسين الجودة في المنتج وال مليا  وفي  و عنصر من عناصر الجودة الخاصة رالمنظمةط  .1

 تحسين فاعلية عمليا  الأعماو المختلفة والتلليو من التفاو  في ال مليا  المختلفة. 

التلليو من  افة أنواع الهدر )الوق ط والمجهودط والأمواو( عن طريق اللضاء علذى الخلذو أو الفيذو فذي أي مذن  .2

خذدما  او سذلع خاليذة مذن ال يذوب  هذو أن المنظمذة عليهذا تلذديم Six Sigmaخطذوا  ال مذو . حيذث أن مرذدأ 

( عيب ل و مليون فرصذةط أي أن نسذرة  فذاءة وفاعليذة 3.4حوالي ) Six Sigmaتلريرااط لأن نسرة ال يوب في 

 %( .99.99966ال مليا  هو )

هذو إترذاع اسذذتراتيجية لتحسذين ملذدرة ال ذاملينط ورفذذع  Six Sigmaإن الهذدف الأساسذي مذن تطريذق منهجيذذة  .3

و المي لا  في المنظمةط والا من خلاو التر ي  على تحسين ال مليا ط والحد مذن الترذاين فذي مهاراتهم على ح

 Six  Sigma أسلوب و من أدااهاط لتثري  مستوى الأداء ط ثم التحسين المستمر لل مليا . ولالا تترذع منهجيذة

وتحليذذو الفذذرصط ( أي )تحديذذد الفذذرصط وقيذذاا الأداءط  DMAICأسذذلوب  ي ذذرف اختصذذاراا رمسذذمى ديمذذاا )

علذى تذوفير أدوا  وأسذاليب لتحسذين اللذدرا   Six Sigmaوتحسين الأداء والرقارذة علذى الأداء(. لذالا ت مذو 

 وتلليو الأخطاء في أية عملية.

( خطذأ ل ذو مليذون 3.4المجاهدة في الوصوو إلى ال ماوط لأنة  ما ا رنا سارلاا لا تسمح رحيود سوى في حدود ) .4

 فرصة خطأ.

 تويا  رضاء ال ملاء ومن ثم تحسين مستوى الررحية.تحسين مس  .5

تليذذيم أداء ال مليذذا ط وتلليذذو الترذذاينط والحفذذاظ علذذى ثرذذا  جذذودة المنذذتجط والاعتمذذاد ريذذ و  ريذذر علذذى الأسذذاليب  .6

 الاحصاايةط لتلليو الأخطاءط وقياا الجودة. 

 رإدارة الجودة الياملة: Six Sigmaثالثاا علاقة 

 و إدارة الجودة الياملة وتتمثو هاه ال لاقة في الآتي:  Six sigma و من هناا علاقة وطيدة رين 

ما هو ألا امتداد طري ي لجهود الجودة الياملة. لالا ت د مرادرة لتطذوير الجذودةط حيذث  Six Sigma إن ظهور .1

 ت مو على الررط رين أعلى جودة وأقو ت اليف للإنتاج. 
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ى  ذو عنصذر مذن عناصذر الجذودةط ولذيا علذى المنذتج فلذطط عرارة عذن هذدف يذتم تطريلذة علذ Six Sigmaإن .2

تر   على ال ملية لتحليق   Six Sigmaوم نى الا أن الجودة تر   على جودة المنتج النهااي ولها ت لفةط أما 

 جودة المنتج رأقو ت لفة.

  الأدوا Six Sigmaرم ذذ و عذذن الجذذودةط حيذذث تذذوفر إدارة الجذذودة لذذـ  Six Sigmaلا يم ذذن أن ت مذذو  .3

 والتلنيا  اللا مة لإحداث التغيرا  الثلافية وتطور ال مليا  داخو الإدارة.

هذي تحديذد توق ذا  ومتطلرذا  ال مذلاءط وهذي مذا ت ذرف رالخصذااص  Six Sigmaالخطوة الأولى في حساب  .4

 .  Critical - to - Quality Treeالحرجة للجودة أو يجرة ضرورا  الجودة 

  

يدور حوو الجودة من أجو الجودة ااتهاط وإنما تدور حذوو تلذديم قيمذة أفضذو  ليس  موضوعاا  Six Sigmaإن  .5

 لل ملاءط والموظفينط والمستثمرين.

  Six Sigmaتستطيع الير ا  تحديد جودة الميذروع المطذروح لل ذرضط حيذث أن  Six Sigmaمن خلاو  .6

( فذي الجذودة حيذث يمثذو النسذرة 6هو ملياا للجودة في المياريع. ويجب ال لم أنة يستحيو الوصوو إلى الذرقم )

 ( ومع الا تس ى م ظم الير ا  ال ريرة والراادة إلى الوصوو لهاا الرقم.100%)

لم تنيأ في يوم وليلة وإنما هي امتداد لتطوير علم الإدارة وممارساتة فذي الغذرب وفذي اليارذان  Six Sigmaإن  .7

دارة الجودة الياملةط التي أد  إلى تطوير الأدوا  منا السر ينا  والثمانينيا  من اللرن الماضيط حيث ظهر  إ

ال ملية والاحصااية في سريو ال يف عن المي لا ط وال مو على حو هاه المي لا ط رهدف تحسين الأداء لذدى 

 المنظمة. 

اطية رين  و من إدارة الجودة الياملةط و التغييذر والتطذوير التنظيمذي مذن جهذة أخذرىط ويم ذن هناا علاقة وطيدة وارتر

 إيضاح هاه ال لاقة رالآتي: 

تس ى إلذى تحليذق رضذا ال ذاملين والجماعذا  داخذو المنظمذة.  Six Sigmaإن  و من إدارة الجودة الياملة و  .1

ية إدارة التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة. ل ون وهاا الهدف أيضاا من المرت  ا  والأهداف الاي تس ى إل

الموارد الريرية في المنظمةط الم هلة وال ف ة واا  المهارا  واللدرا  ال الية هذي الأسذاا فذي نجذاح المنظمذة 

فذي تحليذذق أهذذدافها النهاايذذةط وتحليذق الأهذذداف الأخذذرى المحر ذذة وهذذي تحسذين ال مليذذا  الداخليذذة فذذي المنظمذذةط 

رضاه ال ملاءط وتحليذق أقصذى أررذاح مم نذة فذي المنظمذة. لذالا يم ذن اللذوو أن  ذلاا مذن إدارة الجذودة  وتحليق

 يهدفان إلى  يادة إنتاجية ال املينط ورالتالي  يادة  فاءة وفاعلية المنظمة.  Six Sigmaالياملة و 

لمنظمذذة )سذذلع أو خذذدما ( يهذذدفان إلذذى تحسذذين جذودة المنتجذذا  فذذي ا Six Sigmaإن إدارة الجذودة اليذذاملة و  .2

وتلديم منتجا  متميذ ة واا  مواصذفا  عاليذةط قذادرة علذى إيذراع حاجذا  ورغرذا  عمذلاء المنظمذةط ورالتذالي 

تحليق مي ة تنافسية لها تجاه المنافسين الآخرينط وهاا الأمذر أيضذاا مذن الأهذداف التذي تسذ ى إليهذا إدارة التغييذر 

 دارة إلى تطوير منتجا  متمي ة لت  ي  الموقف التنافسي للمنظمة. والتطوير في المنظمة حيث تهدف هاه الإ

يهدفان إلى تلليو الأخطاء في ال مو ال لمي والإداريط وهاا ي دي إلى  Six Sigmaإن إدارة الجودة الياملة و  .3

تريذذيد  تخفذذيض الت ذذاليف الماليذذة والماديذذة فذذي المنظمذذةط وإن إدارة التطذذوير والتغييذذر فذذي المنظمذذة تهذذدف   إلذذى

 الانفاق وتخفيض الت اليف وحو مي لا  المنظمة وإدخاو أي تحسينا  جديدة اليها.

ير  ان على تحليق الرضا لل مذلاءط وايذراع حاجذاتهم ورغرذاتهمط رذو  Six Sigmaإن إدارة الجودة الياملة و  .4

و هذاا لغذرض تحليذق تلديم منتجا )سلع أو خدما ( تفوق توق اتهم رهدف إس ادهم وج لهم مسرورين داامااط و 

أهذذداف المنظمذذة   ذذو وهذذاا مذذا تسذذ ى إليذذة أيضذذاا إدارة التغييذذر والتطذذوير التنظيمذذي ويسذذاعدها فذذي الذذا تطريذذق 

 . Six Sigmaالمنظمة لإدارة الجودة الياملة ومنهجية 

مذن فذي تحليذق أهذداف التطذوير والتغييذر التنظيمذي فذي المنظمذة   Six Sigmaتساهم إدارة الجودة اليذاملة  و  .5

خلاو عدة أر اد والتذي تتضذمن التر يذ  علذى ثلاثذة محذاور أساسذية وهذي المذال ينط وال مذلاءط والمذوظفين. لأن 
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تطريق إدارة الجودة الياملة من خلاو الاستفادة من الام انا  الرياية المتاحة سواء أ ان  ت نولوجيةط أو ريذريةط 

 تي تنتجها المنظمة. أو ماديةط ي دي إلى تطوير مستوى الخدمة أو السل ة ال

هما وسيلتان من وسذااو التطذوير والتغييذر التنظيمذي مذن خذلاو النظذر  Six Sigmaإن إدارة الجودة الياملة و  .6

إلى ر دي الرضا والولاء التنظيمي اللذاين يهذدفان إلذى تغييذر الثلافذة التنظيميذة اللاامذة واسذتردالها رثلافذة تنظيميذة 

 جديدة لها .

لافة التنظيمية أحد أساليب التطوير من خلاو نير الوعي والم رفة الخاصة رذإدارة الجذودة اليذاملةط حيث يم ن اعترار الث

 والا من خلاو التر ي  على ميار ة ال املين في  و المستويا  التنظيمية. 

 

 الوحدة التاس ة: تطريلا  حديثة للتطوير التنظيمي في المنظما 

 موضوعا  الوحدة :

 ـدرة.الهنــــــــــــــــ

 الخصخصــــــــــــة.

 اقتصـــــــــــــاد الم رفة.

 أولاا: الهندرة:

غريرة على أسماع ال ثير مناط فهي  لمة عرريذة جديذدة مر رذة مذن  لمتذي )هندسذةط وإدارة( « الهندرة»قد تردو  لمة 

 (.Business Reengineeringوهي تمثو الترجمة ال ررية ل لمتي )

ماي و هامرط »مط عندما أطللها ال اتران الأمري يان 1992ية التس ينا  ورالتحديد في ال ام وقد ظهر  الهندرة في ردا

ط   نوان ل تارهما اليهير )هندرة المنظما (ط ومنا الا الحين أحدث  الهندرة ثورة حليلية في عالم «وجميا يامري

 الإدارة الحديث.

ط ر د أن تم ن  عدة ير ا  راادة من تحليق نتااج مثاليذة فذي ت د الهندرة من أحدث التطريلا  في عالم الإدارة اليوم

عملية التطور والتحسين المستمر جراء تطريق عملية الهندرةط وسارع  ال ديد من الير ا  في مختلف أنحاء ال ذالم 

 إلى إعتناق هاا الإسلوب الإداري الجديد.

 لتغيير الج ري لطرق أدااها لأعمالها وأنيطتها.فالهندرة هي أداء لتطوير الير ا  التي تطرلها والا من خلاو ا

ول ي تذنجح الهنذدرة فذي مهمتهذا علذى إدارة اليذر ة أن تمتلذا تصذوراا واضذحاا لأهذداف التغييذر واللذدرة علذى تهياذة 

 ال املين للروو مردأ التغيير الج ري من اجو التطوير حتى لا ت وو التجررة إلي الفيو.

الرذدء مذن جديذد أي مذن نلطذة الصذفر ولذيا »ما يذامري( الهنذدرة علذى أنهذا: قد عرف  و من )ماي ذو هذامرط وجذي

إصلاح وترميم الوضع اللاام أو إجراء تغييرا  تجميليذة تتذرا الرنذى الأساسذية  مذا  انذ  عليذة  مذا لا يم ذن ترقيذع 

 ير رصورة جديدة الثلوب ل ي ت مو رصورة أفضوط رو ي ني التخلي التام عن إجراءا  ال مو اللديمة الراسخةط والتف

 «.ومختلفة في  يفية تصنيع المنتجا  أو تلديم الخدما  لتحليق رغرا  ال ملاء

إعذادة التف يذر المرذداي الأساسذيط وإعذادة تصذميم »وييير الراحثان فذي ت ريذف آخذر لمفهذوم الهنذدرة الإداريذة رأنهذا: 

ا هاميذذية تدريجيذذة فذذي م ذذايير الأداء ال مليذذا  الإداريذذة رصذذفة جاريذذة رهذذدف تحليذذق تحسذذينا  جوهريذذة فاالذذة ولذذي

 «.الحاسمةط مثو الت لفة والجودة والخدمة والسرعة

 وتيمو هاه الت ريفا  أررع عناصر أساسية ت ترر المفاتيح في عملية الهندرةط وهي:

 .إعادة التف ير الاساسي 

 . ال مليا 

 .تغيرا  جارية 

 .طفرا  فاالة أو هاالة 

 

 

 المنظما  التي تحتاج للهندرة:
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 لمنظما  التي تحتاج إلى هندرة تيمو على عدة أنواع من هاه التنظيما  وهي:ا

 ير ا  اا  الوضع المتدهور: النوع الأوو أصيب رالإحراط من جراء اصطدامها رالحواج  وال وااق. .1

الير ا  التي لم تصو الذى التذدهور: تسذير الذى الطريذق رسذرعة عاليذة ول ذن تذرى م يذرا  تظهذر أمامهذا  .2

 ي ون الا حاج ا. وتتوقع أن

الير ا  التي رلغ  قمة التلدم والنجاح: هذاا النذوع يسذير رطريلذة عاليذة ومردعذة دون وجذود حذواج  ول ذن  .3

 يرى هاا النوع فرص مناسرة أ ثر ولدية متسع للوصوو الى هاه الفرص. 

 الجها  التي تتولي الهندرة:

يتمتذذع رصذذلاحيا   ريذذرة وقذذادر علذذى إقنذذاع هذذو الم سذذا الذذاي يتذذولى امذذام المرذذادرةط  ونذذة قااذذد ال مليذذة:  .1

 الأعضاء رلروو هاه التغيرا  الجارية التي تحدثها الهندرة.

 : وهو المدير والميرف المراير على تنفيا عملية الهندرة.صاحب ال ملية .2

 وهم مجموعة من الأفراد المتخصصين رهندرة عملية محددة.فريق الهندرة:  .3

سذاولين يختصذون رتطذوير سياسذة وإسذتراتيجية الهنذدرة ال ليذة ومراقرتهذا لجنذة مذن  رذار المالجهة الموجهة:  .4

 وتطريلها.

يتمثو دور المنسق في ال مو  مساعد رايسي للااد ال مليذة فيمذا يت لذق رميذروعا  الليصر )منسق الهندرة(:  .5

 الهندرة.

6.  

 خصااص نظم ال مو ر د الهندرة:

 ط أي دمج عدة وظااف في وظيفة واحدة.دمج عدة وظااف في وظيفة واحدة: اختفاء خط التجميع .1

  الموظفون يتخاون اللرارا : ردلاا من اللجوء للرايا يصرح الأمر في يد الموظف. .2

 تنفيا خطوا  ال مليا  رسرب طري تها: تنفا  و عملية على حسب طري تها. .3

 ت دد خصااص ال مليا : مواصفا  مختلفة لل مليا  ل ي تتناسب مع السوق  .4

 م انة: أي  و عملية تتم في موق ها وليا رالضرورة النلو. انجا  ال مو في .5

 خفض مستويا  الرقارة والمراج ة: انيطة من دمة الليمة أي خفض الت اليف .6

 تلليو الحاجة الى مطارلة الم لوما : تلليص عدد جها  الاتصاو الخارجي ل و عملية. .7

 صاو.مفهوم مدير ال ملية يوفر جهة إتصالا  موحدة: توحيد جهة الات .8

 الجمع رين المر  ية واللامر  ية: التلنيا  تساعد في الا. .9

 فوااد الهندرة:

 يحلق تطريق الهندرة الادارية فوااد عديدة  ثيرة وهي  التالي:

 لا رد من تجميع الأعماو اا  التخصصا  الواحدة والمختصة. .1

صصذية فذي اداء ال مذو فذي تتحوو الوظااف من مهام رسيطة الى أعمذاو مر رذة ر ذد ت ذوين فذرق ال مذو التخ .2

 أما ن محددة وسهلة الوصوو ورسيطة الاجراءا .

 يتحوو دور الموظفين من ال مو المراقب الى ال مو المستلو. .3

 يتحوو الاعداد الوظيفي من التدريب الى الت لم. .4

 يتحوو التر ي  من م ايير الاداء والم افاة من الأنيطة الى النتااج. .5

 داء الى الملدرة. تتحوو م ايير الترقية في الا .6

 ال مو على تغيير الثلافة التنظيمية الساادة. .7

 يتحوو التنظيم من هرمي الى أفلي رت وين فرق ال مو. .8

 يتحوو المس ولون في ظو هاا المفهوم من مراقرين الى قيادين .9

 يتحوو المديرون من ميرفين الى موجهين لفرق ال مو. .10

 متطلرا  تطريق الهندرة:
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الوظذااف والهيا ذو  –وم الهنذدرة الإداريذة   مليذة نظذام فتذوحط يت ذون مذن )ال مليذا  الإداريذة يم ن النظذر الذي مفهذ

 الليم والم تلدا (. –الإدارة ونظم قياا الأداء  –التنظيمية 

فذإن مفهذذوم الهنذدرة يتطلذذب تجميذذع  ذو ال مليذذا  الضذذرورية واللا مذة لإنجذذا  الخدمذة فذذي م ذذان واحذد يسذذهو علذذى  

ليها مما ي دي الي توفير الوق  وتلليذو الجهذد وتذوفير الت ذاليف وتحليذق رضذا الجميذعط هذاا هذو المراجع الحصوو ع

 الهدف الاي تس ي إلية الهندرة.

 ولا رد من توفر مجموعة من ال ناصر التي تسهو تطريق هاا المفهوم الإداري الحديثط وهي:

 المواصفا  أن ت ون التنظيما  قد طرل  مفهوم الجودة الياملة وسلسلة أولا:

 أن ت ون هنالا حاجة ملحة وقناعة تامة من قرو الادارة رال مو عو تطريق الهندرة. ثانيا:

 ضرورة دعم الادارة ال ليا. ثالثا:

 : ضرورة ارت ار أساليب عمو جديدة و وادر ريرية اا  مهارا  وقدرا  عالية.رار ا

 ضرورة التر ي  على ال مليا  وليا الادارا . خامسا:

 التر ي  على توعية وتر يرة فرق ال مو. :سادسا

 : التر ي  على الارت ارط والارداع في ال مليا  التنظيمية.سار ا

 ضرورة اتراع التخطيط ال لمي. ثامنا:

 محاولة التلليو من ملاومة ال املين للتغيير الى مفهوم الهندرة. تاس ا:

 علاقة الهندرة رالتطوير التنظيمي: 

ارية في رياا  مختلفةط وتتفاعو م طياتها مع ر ضها ري و يج و الرلاء والاسذتمرار هذدفا لهذا ط ت ي  التنظيما  الإد

وتتنافا هاه التنظيما  ومن رينها  رريا  الير ا  ال المية في المحافظة على رلااها واستمراريتها من خذلاو تلذديم 

ي ظو هاه المتغيرا  إلى تطريق مفهذوم إدارة الأفضو من السلع والخدما . وقد اتجه  الدوو والتنظيما  الإدارية ف

من أجو تحسين مستوى الخدما  والسلع الملدمذة لل مذلاءط  ISO 9000الجودة الياملة والالت ام رسلسلة مواصفا  

ومن ثم  يادة رضا الجمهورط واستخدام الهندرة الإدارية التي ت مو على  يادة قدرا  المنظمة الإدارية فذي مواجهذة 

وأرر  مثاو على الذا افا اليديدةط ومن ثم  يادة قدرتها على تلديم سلع وخدما  اا  مواصفا  عالمية. حالا  التن

. ول ذذن ورذذالرغم مذذن نجذذاح اليذذر ا  اليارانيذذة والأمري يذذة نتيجذذة تطريلهمذذا إدارة الجذذودة اليذذاملة والهنذذدرة الإداريذذة

حلق نجاحا   ريرة في تطريق مفهوم إدارة الجذودة وضوح هاه الم طيا  فأننا لا نستطيع الج م رأن  و التنظيما  ت

 والهندرةط الأمر الاي قد يرغب علية وجود فجوا   ريرة رين المنظما  الإدارية.

إن تطريق الهندرة الإدارية يمد التنظيما  الإدارية رم ايا مت ددة تساعد على تحليق التطوير التنظيميط وهذاه الم ايذا 

 تتمثو في:

رونذذة عاليذذة مذذن خذذلاو تمتذذع فذذرق ال مذذو رصذذلاحيا  واسذذ ةط وممارسذذة اتخذذاا إعطذذاء التنظيمذذا  م .1

 اللرارا  ردرجة عالية من الاستللالية.

علذى المنذتج النهذااي ا  2اعتماد م ايير تلييم الأداء الجماعيط ومن ثذم إعطذاء الت ويضذا  والحذواف   .2

 رناء لفرق ال مو. 

لغايا  المحافظة على التنظيما  فذي حالذة صذحية اعتماد فرق ال مو على منهجية الإرداع والارت ار  .3

 جيدة ووضع تنافسي جيدط ومن ثم  يادة قدرا  التنظيما  على مواجهة التحديا . 

 4طري ة فرق ال مو التي تلذوم علذى أسذاا التنظذيم الحيذويط والتذي ي ترذر مذن التنظيمذا  التذي يذتم  .4

 تصميمها من أجو مواجهة المتغيرا  الرياية الم لدة. 

 ت ريف الخصخصة: –ياا: الخصخصة ثان

تسذذتحوا عرذذارة الخصخصذذة أو التخصذذص أو الخوصصذذة أو التخاصذذية علذذى إهتمذذام م ظذذم دوو ال ذذالم سذذواء  انذذ  

 (.Privatizationمتلدمة أو ناميةط وهي جمي ها تسميا  لمصطلح إقتصادي راللغة الإنجلي ية أو الفرسية ل لمة )

ة الخصخصذذةط حيذذث يتفذذاو  مفهذذوم هذذاه ال لمذذة مذذن م ذذان لآخذذر ومذذن دولذذة لا يوجذذد مفهذذوم دولذذي منفذذق عليذذة ل لمذذ

لأخرىط ول ن لو أردنا ت ريف هذاه الظذاهرة التذي أصذرح  موضذوعاا رايسذياا يذتم إسذتخدامة فذي م ظذم الذدوو فإنهذا 
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التذي لا فلسفة إقتصادية حديثة اا  إستراتيجية لتحويو عدد  رير من اللطاعذا  الإقتصذادية والخذدما  الإجتماعيذة »

 «. ترترط رالسياسا  ال ليا للدولة من اللطاع ال ام إلي اللطاع الخاص

نلو مل ية أو إدارة نياط إقتصادي ماط إما ج اياا أو  ليذاا مذن اللطذاع ال ذام إلذي » ما يم ن ت ريف الخصخصة رأنها 

 «.اللطاع الخاص

 وللخصخصة منظورين إقتصادي وسياسي:

 ليذة الخصخصذة لإسذتغلاو المصذادر الطري يذة والريذرية ر فذاءة وإنتاجيذة من المنظور الإقتصذادي تهذدف عم

 أعلىط والا رتحرير السوق وعدم تدخو الدولة إلا في حالا  الضرورة اللصوى.

  أما من المنظور السياسي فالتخصيص يذدعو إلذي إختذ او دور الدولذة ليلتصذر علذى مجذالا  أساسذية تخذص

 اع واللضاء والخدما  الإجتماعية.هيرة وسيادة الدولةط مثو الأمن والدف

 المفهوم والأهمية: –الخصخصة 

   ناو مفهوم التخاصية أهمية  ريرة خلاو ال لدين الماضيينط خاصة ر د  يادة الأعراء الماليذة علذى الح ومذا

رخصوص  يادة حجم الإنفاق وتلديم الخدما ط الأمذر الذاي دعذا الذي ضذرورة الرحذث عذن مفذاهيم إقتصذادية 

 عد على التخفيف من حدة الأعراء على الح وما . أخرى تسا

  وت رف التخاصية رأنها تحويو مل ية م سسا  اللطذاع ال ذام إلذى يذر ا  تذدار علذى أسذا تجاريذةط أو ريذع

 الأسهم المملو ة للح ومة في ر ض ير ا  المساهمة ال امة  لياا أو ج اياا الي اللطاع الخاص.

  النظذر إليهذا علذى أنهذا ت نذي تلليذو وتخفذيض الليذود اللانونيذة والإداريذة فالتخاصية رناءاا على ما سذرق يم ذن

والرقارية على ممارسة النياطا  الإقتصاديةط وإعطاء فرصة لللطاع الخاص للليام رذالاط يذريطة أن تت ذدد 

 الوحدا  الإنتاجية حتى ت مو على خلق مناخ تنافسي ين  ا على نوعية وجودة السلع والخدما  الملدمة.

 تمد مفهوم التخاصية على فلسفة إقتصادية نار ة من الف ر الإقتصادي الرأسماليط تلوم على مجموعة مذن وي 

 الأسا والمرادئ تتمثو في:

 أن يترا الأمر للوى السوق من حيث ال رض والطلب دون تدخو من الدولة. .1

رقذاري لللطذاع ال ذامط  أن ت مو م سسا  اللطاع ال ام والخذاص فذي م اولذة أنيذطتها التجاريذة دون أي دور .2

 رالإضافة لخروج الح ومة من النياط الإقتصادي  منتج أو مستورد.

 أسراب الإهتمام رالتخاصية: –الخصخصة 

  هناا ال ديد من الأسراب الداعية إلى ضرورة الإهتمام رترنذي مفهذوم التخاصذية أو الخصحصذة لييذمو جميذع

 الأسراب ما يلي: الأنيطة الإقتصادية والإدارية والخدميةط ومن هاه

الأسراب السياسية: وتتمثو في التأ يد على حرية الفرد على إعترار أن الإنسان يجذب أن ي طذي  ذو الإحتذرام  .1

 والحرية في م اولة نياطاتة الإقتصادية والإدارية والإجتماعية.

ا  ومهذارا  تحسين الانتاجية و يادة الفرص الاستثمارية: والذا علذى إعترذار أن اللطذاع الخذاص لديذة قذدر .2

 ومرونة أ ثر من اللطاع ال ام في تحسين الإنتاجية.

أسراب مالية: حيث أن  يادة مساهمة اللطاع الخاص في تلديم الخدما  والسلع والليذام رالإنيذطة الإقتصذادية  .3

 ي دي الي توفير فااض في خ ينة الدولة.

فذراد ال ذاملين وال مذو علذى تنميذة أسراب ادارية: وهاا ي دي الذي ضذرورة ترنذي أسذا علميذة فذي اختيذار الأ .4

 مهاراتهم رهدف مواصلة اللدرة على التنافا والمحافظة على الإستمرار.

 أهداف التخاصية: –الخصخصة 

  هناا مجموعذة مذن الأهذداف الرايسذة التذي تسذ ي التاخصذية إلذى تحليلهذا رالإضذافة الذي تلذا الأهذداف التذي

 يتضمنها أي ررنامج من ررامج الخصخصة. 

 أهداف ررنامج الخصخصة في: وتتمثو 

تخليص الدولة من أعراء النياط الإقتصادي لتتفرغ لدورها الأساسي في حفظ الأمن واللضذاء وحمايذة الرياذة  .1

 ... اله.
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 تحسين  فاءة إستخدام الموارد المادية وتو يها وفلاا لمنهجية علمية. .2

 تلليص حجم الأعراء المالية على الح وما . .3

  التي تس ي الخصخصة الي تحليلها هي: أما الأهداف الرايسة 

 الأهداف الإقتصادية للتخاصية هي: .1

  يادة وتحسين الإنتاجية.

 ال مو على إعادة تحديد دور الدولة في النياطا  الإنتاجية. 

 تخفيض الأعراء المالية وتلليو المديونية. 

 المساهمة في  يادة حجم المياريع التنموية. 

 اصة. يادة قاعدة وحجم المل ية الخ 

 الأهداف الإجتماعية هي: .2

 تحليق الرفاه ال ام عن طريق  يادة حجم النمو الإقتصادي. .3

 ال مو على إعادة تو يع الدخوو وتحليق ال دالة الإجتماعية. .4

 أساليب تحليق التخاصية: –الخصخصة 

لهذا لللطذاع  علود الادارة: تتمثو هاه الطريلة في تخلي الح ومة عن ادارة ر ذض الم سسذا  ال ااذدة مل يتهذا .1

 الخاص لإدارتهاط دون تخلى الح ومة عن المل ية رصورة مطللة.

علود التأجير: وهي عرارة عن اعذداد ال لذود الراميذة الذى تيذجيع المسذتثمرين لل مذو علذى اسذتغلاو المذوارد  .2

 المتوفرة لللطاع ال ام ملارو رسوم محددة للح ومة.

ة م ينة ملارو مرلغ ثار  تدف ذة الح ومذة علذى ان يذ دي هذاا علود الامتيا : يلت م اللطاع الخاص رتلديم خدم .3

 الأسلوب الى تخفيض الأعراء المالية عن الح ومة.

تأسيا ير ة يرة ح ومية: وتدار روسطة مجذالا اداريذة مسذتللة مذع رلذاء مل يذة الح ومذة للم سسذا  التذي  .4

 ت مو على إدارتها ير ا  وفلاا لهاا الإسلوب.

لاا لهذاا الإسذلوب تلذوم ر ذض الح ومذا  رريذع ر ذض م سسذاتها ور امذو موجوداتهذا الريع لللطاع الخاص: وف .5

وإلت اماتها لللطاع الخاصط عن طريق ال طاءا  )تلديم ال روض(ط أو الريع من خذلاو المذ ادط أو الريذع مذن 

 خلاو سوق رأا الماو.

داخلية للدولة رالمساهمة فذي ملايضة الديون: وهو إسلوب ي تمد على ملايضة ج ء من الديون الخارجية أو ال .6

 امتلاا ج ء من أسهم الم سسا  ال امة. 

 اعادة مل ية ير ا  اللطاع ال ام إلي اللطاع الخاص. .7

 انياء ير ا  مساهمة عامة: أي ال مو على تحويو الم سسا  ال امة إلى ير ا  مساهمة عامة.  .8

وى الإقتصذذاديةط أو عذذدم اللذذدرة علذذى أسذذلوب التصذذفية: ويذذتم الذذا فذذي حالذذة التذذدهور المذذاليط أو عذذدم الجذذد .9

 المنافسة.

  ل ي تنجح عملية تحويو م سسا  اللطاع ال ام إلى الخذاص لا رذد مذن تذوافر عذدة يذروط تسذاعد علذى إتمذام

 وإنجاح هاه ال مليةط منها:

ليذة ضرورة توافر الإرادة السياسية الواعية واللادرة على الليام ر ملية التحديذد الواضذح لأر ذاد ومجذالا  عم .1

 الخصخصة.

 وضع ررامج ومنهجية ف الة وواضحة تتمي  رالموضوعية والحيادية. .2

 ال مو على إعادة هي لة الصناعا  الم تمدة رصورة ياملة رهدف تحليق مستوي تنافسي حليلي. .3

 ضرورة ال مو على تحليق الإستلرار في ال ملة المحلية. .4

 صحة السوق التنافسيةط وت فو وجود منافسة ف الة.ال مو على إعداد آلية تنظيمية وإيرافية تضمن سلامة و .5

 ثالثاا: اقتصاد الم رفة:
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  مذذن المظذذاهر الحديثذذة للتطذذوير التنظيمذذي هذذو الإقتصذذاد الم رفذذي لمذذا يمتل ذذة مذذن خصذذااص رااذذدة فذذي تنميذذة

 وتطوير المنظما  مع إطلالة اللرن الحادي وال يرين.

 لم رفذذة وأصذذرح ال ذذالم ييذذهد إ ديذذاداا مضذذطرداا لذذدور إتجذذة الإقتصذذاد ال ذذالمي ريذذ و متسذذارع نحذذو إقتصذذاد ا

 الم رفة والم لوما  في الإقتصاد.

  فالم رفة أصرح  محرا الإنتاج والنمو الإقتصاديط  ما أصرح مردأ التر ي  على الم لوما  والتلنية عذاملاا

 من ال وامو الأساسية في الإقتصاد.

 ت ريف الإقتصاد الم رفي:

  على الم رفة؟ما هو الإقتصاد المرني 

 الإقتصاد الم رفي هو الاي يل ب فية توليد الم رفة وإستثمارها الدور الأ رر في إيجاد الثروة. 

 هو انتيار الم رفة في  و مر را  وتفاصيو المجتمع. 

 هو الاقتصاد الرقمي: ت نولوجيا الم لوما  والاتصالا  والانترن . 

 لم رفة:ظواهر الإقتصاد المرني على ا -اقتصاد الم رفة 

 من أرر  ظواهر الإقتصاد المرني على الم رفة ما يلي:

 سرعة توليد ونير واستثمار الم رفة. .1

  يادة في الرياة التنافسية ال المية. .2

  يادة أهمية ودور الم رفة والارت ار والإرداع في الأداء الإقتصادي وفي ترا م الثروة. .3

 را .تحرير التجارة وت ايد نسرة الت نولوجيا في الصاد .4

 عولمة الانتاج. .5

  يادة دور الت ليم والتدريب. .6

تمثذو ت نولوجيذا الم لومذا  والاتصذالا  –لذو أحسذن اسذتغلالها  –فرصة ثمينذة للإسذراع رجهذود التنميذة   الخلاصة:

المجتم ية الياملة والمستدامة رالوطن ال رري والاي لا ينلصة الموارد التي ت هلة لتر  موقع متمي  لة على الخريطة 

رين الرلدان ال ررية وفي  –م لوماتية ورأب الفجوة الرقمية التي تفصو رين ال الم ال رري وال الم المتلدم وما    -الجيو

داخلها ويتطلب الا أوو ما يتطلب  سواء على مستوى ا ف ذالا ا إقليميذا ا ت ذاملا إقامذة الرنذي التحتيذة أو نيذر تطريلذا  

ح وما  ال ررية رالترويج لمجتمع الم لوما  ورتوفير الرياة المناسرة من السياسا  الم لوماتية المختلفة و الا قيام ال

والتيري ا  ل يادة مسذاهمة اللطذاع الخذاص وتنميذة اللذدرا  الااتيذة وتيذجيع مرذادرا  الأفذراد فذي إنيذاء اليذر ا  

ليق التوا ن المطلوب للجمع رين الوليدة التي يمثو الإرداع الف ري أهم عناصرها. ويت ين على الدوو ال ررية  الا تح

رنذذاء مجتمذذع الاقتصذذاد التلليذذدي والاقتصذذاد الم رفذذي وتنميذذة الرنيذذة التحتيذذة وإقامذذة صذذناعة قويذذة للمحتذذوى ال ررذذي ل

 الم لوما  والم رفة. 

 

 الوحدة ال ايرة: واقع التطوير والإصلاح التنظيمي في الدوو النامية:

 :تمهيد

لم المتلدمة والنامية رتنفيا خطط إصلاح إداريط رهدف تحسين نوعية الخدما  التذي تلذدمها تلوم ال ديد من دوو ال ا -    

 للمواطنين وضرط أعداد ال املين لديها.

 فلد قام  ال ديد من الدوو المتلدمة رتنفيا خطط إصلاح إداري يمولية أو ج اية ردرجا  متفاوتة من النجاح .  -    

عملية مخططة لتغيير المناخ التنظيمي حتي يوا ب أو ي ثر في الرياة المحيطة س ياا وراء إن التطوير التنظيمي هو  -     

 مستويا  أعلى من ال فاءة التنظيمية.

 وإن عملية التطوير الإداري )التنظيمي( عملية يتم تناولها لثلاث محاور رايسة هي:  

 تنمية الم لوما  والم ارف الإدارية. -1

 قا  الإنسانية(.تنمية الأفراد )ال لا -2

 تطوير المناخ التنظيمي -3
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 أر اد التطوير التنظيمي في الدوو النامية:

ييذذتمو التطذذوير التنظيمذذي علذذى ثلاثذذة أر ذذاد رايسذذة  مذذا ا رنذذا فذذي اليذذريحة السذذارلةط وهذذي: )تنميذذة الم لومذذا   -    

 والم ارف الإداريةط تنمية الأفرادط تطوير المناخ التنظيمي(.

طوير التنظيمذذي هذذو الوظيفذذة الإداريذذة المخطذذط لهذذا مسذذرلاا والمسذذتمرة والمت املذذة مذذع رذذاقي الوظذذااف الإداريذذة فذذالت -    

 الأخرىط والهادفة إلى إحداث  يادة ال فاءة التنظيمية.

 وفيما يلي تفصيو للجوانب الثلاثة للتطوير التنظيمي في الدوو النامية:

 ويتم الا عن طريق: :ةتنمية الم لوما  والم ارف الإداريأولاا: 

 تيجيع تيار من الرحث ال لمي الجاد لتوصيف وتحليو الأوضاع والأساليب والإنجا ا  الادارية الساادة وتلييمها. -

 توفير تيار متدفق من الم لوما  عن النياط الاداري وظروف الادارة وم وقاتة التنظيمية والمناخية. -

 لإم انيا  الضرورية لإعداد أجياو متجددة من المديرين الأ فاء.تطوير نظم وأساليب ت ليم الادارة لتوفير ا -

 ويتم الا عن طريق:ثانياا: تنمية الأفراد )ال لاقا  الإنسانية(: 

ال مو على تخطيط عملية التنمية المت املة للأفراد الإداريينط والا رالإختيار ال لمي السليم والإيذراف والتوجيذة  -

 وضوعي ... اله.والتدريب المنظم والتلييم الم

 ال مو على رفع مستوى التطريق الاداري رتلديم خدما  الرحوث والإستيارا  الإدارية ري و منظم ودقيق. -

 تخطيط عمليا  التدريب والإعداد للمديرين على المستويا  التنظيمية المختلفة ردرجا  مناسرة. -

ة الإدارة على إ تياف الأنماط التنظيميذة الأ ثذر تنمية تيار مستمر من الرحوث ال لمية الجادة والهادفة إلى مساعد -

 تناسراا مع ظروف ال مو وطرااع الأفراد.

 دمج الم لوما  النظرية رالممارسة ال ملية والاستيارة. -

والا عن طريق: اعادة تي يو التنظيم ال ام للجها  الانتاجي على أساا أن وحذدة الإنتذاج ثالثا: تطوير المناخ التنظيمي: 

 ها يخصية مستللة وحرية في ال مو والتصرف تح  إيراف ومتار ة من مر   التنظيم ال ام.الرايسة ل

 الم وقا  التي تواجة التطوير التنظيمي في الدوو النامية:

تواجة الدوو النامية وخاصة الدوو ال ررية مي لا  التخلف الإقتصادي وما يصاحرها من أمراض إجتماعية وسياسيةط    

قذا  التذي تواجذة التطذوير التنظيمذي فذي هذاه الذدوو فذي )التخلذف الإقتصذاديط الميذ لا  الإجتماعيذةط حيذث تتمثذو الم و

 والمي لا  السياسية(:

 وأهم مظاهر التخلف الاقتصادي تتمثو في:التخلف الإقتصادي:  .1

ميذذة انخفذاض مسذتوى الذدخو للفذرد ال ررذي ممذا يترتذب عليذة سذوء التغايذة وإنتيذار الأمذراض وإرتفذاع نسذرة الأ -

 وتدهور حالة الإس ان وغيره.

 إنيغاو الغالرية ال ظمي من الس ان رأنواع النياط الأقو انتاجية مما ي دي إلي الرطالة. -

 ارتفاع م دلا  المواليد وال يادة المستمرة في الحجوم الس انية. -

 تأثير ال ادا  والتلاليد الإجتماعية المليدة للإنطلاق والارت ار. -

  دلا  الاستهلاا وض ف مستوى الادخار والاستثمار الانتاجي.الميو الى ا دياد م -

 تخلف الإنتاج من السلع والخدما  من حيث ال م والنوع. -

 إنخفاض جودة الإنتاج الحليلية نتيجة لإستخدام أساليب عمو غير متلدمة. -

 الاسراف في استخدام الموارد المادية والريرية ردون تحليق عوااد تتناسب مع الا. -

 وتتمثو هاه المي لا  الاجتماعية في الاتي:  الإجتماعية: المي لا .2

انلسام المجتمع الى طرلا  تتناقض مصالحها الإقتصاديةط فهناا مال ي ر وا الأمواو من ناحية وطرلة ال املين  -

 من جهة أخرى.

تامذذة فذذي هذذاا تفذذاقم الفجذذوة فذذي مسذذتويا  الم ييذذة رذذين طرلذذا  المجتمذذع لسذذوء تو يذذع الذذدخوو وإن ذذدام ال دالذذة ال -

 التو يع.

 السيطرة السياسية لأصحاب رأا الماو وإستغلالهم لتلا اللوة في دى الا لإرتفاع الت لفة الإجتماعية للإنتاج. -
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 انخفاض مستوى ال فاية الانتاجية رسب عدم ت اف  نوعية ال مو الإداري مع التطور التلني الهااو في الم سسا . -

تدني مستوى الإ تفاء الااتي ورالتالي إنتيار الفلر والرطالة ممذا يسذرب إنهذاا نلص موارد الثروة الطري ية رسرب  -

 في اللوى الإقتصادية للدوو النامية.

تفيي ظاهرة الاقتصاد الم دوج في الغالرية ال ظمي في الدوو النامية والتي ت ني وجود قطاعين منفصلين تمامذاا  -

 في المجتمعط أحدمهما قطاع متلدم وآخر متخلف.

 وتتمثو هاه المي لا  الاجتماعية في الاتي:المي لا  السياسية: -.3

المجتم ا  ال ررية أو النامية مجتم ا  قرلية أو قريرة من اطار اللرلية ونظام الأسرة الممتذدةط ممذا يج ذو الإدارة  -

 ال ررية أو النامية تردو ميدودة  الا إلى قيم اللرلية.

لح ومية يأتي متأثراا رما هو موجود في الدوو المست مرة لها في السارقط النمو الاي تنموه الأجه ة والم سسا  ا -

 وهو محا اة لما هو موجود فيهاط والا ت ترره الدوو النامية م ياراا للتحديث والتطوير التنظيمي. 

 ض ف ال وادر المنوط رها الليام رالتخطيط وإحداث التطوير التنظيمي في الدوو النامية. -

 ة والأسرية يج و الأجه ة الإدارية غير م هلة للليام ردورها في رناء المجتمع الحديث.ال لاقا  اليخصي -

الضذذ ف الملحذذوظ لأجهذذ ة الخدمذذة المدنيذذة الم نيذذة ريذذ ون الأفذذراد والمذذوظفين وقلذذة تذذدريب اللذذاامين عليهذذاط  -

 وافتلارها الى استراتيجيا  وخطط واضحة.

افلة ال ميذاء علذى  ذو مذا تذأتي رذة مذن نظذم وملترحذا  وت نولوجيذا الاعتماد الرايسي على الخررة الأجنرية والمو -

 للتطوير والتنمية ردون تدقيق أو مراج ة.

في الدوو النامية ينظر ل مليا  الإصلاح والتنمية الإدارية من منظور وظيفي رح ط ورالتذالي لا تذرترط رررنذامج  -

 سية.سياسي وإجتماعي واضحط مما يفلدها دعم وتأييد الليادا  السيا

 ملترحا  لتيجيع الاستثمار في الدوو النامية:

من الملترحا  التي تساعد على تيجيع الإستثمارا  في الدوو النامية هي  إ الة وتخفيف ر ض م وقا  الإستثمارط  -   

 والا من خلاو إلت ام الدوو رتطريق م ظم الأح ام الواردة في قوانين الإستثمار.

 الملترحا  والتوصيا  التالية لتيجيع الاستثمارا  الاجنرية في الرلدان النامية:دراج إرالإضافة لالا يم ن  -    

 الحاجة لإعادة النظر في تيري ا  وقوانين الإستثمار ر د  و فترة رغرض تطويرها. .1

تحديد أي او دخوو الإستثمار الأجنري والا من خذلاو ميذروعا  جديذدة أو قاامذة وتحديذد اللطاعذا  المطلذوب  .2

 الإستثمار.فيها 

 توجية أنيطة الير ا  الأجنرية من خلاو الحواف  الضريرية والتصديرية وحواف  تأهيو الموارد الريرية. .3

 وضع أسا المنافسة ومنع الإحت ار. .4

 تطوير الرياة الت نولوجية وتحليق الترارط رين الم سسا  الأ اديمية ووحدا  الرحث والتطوير والصناعة. .5

 ين والم سسا  الصناعية الصغيرة والمتوسطة.مساندة الموردين المحلي .6

 وجود أجه ة ميرفة على الإستثمار في الدوو النامية. .7

 ضرورة توفير الرعاية اللا مة للميروعا  الإستثمارية في  افة مراحلها. .8

 أهمية تحليق الإنسجام في م املة المستثمر من الناحية اللانونية والم سسية. .9

لمنتجا  المياريع الإستثمارية فذي الرلذدان الناميذة مذن منافسذة المنتجذا  المثيلذة المسذتوردةط . توفير الحماية المناسرة 10

 خاصة خلاو السنوا  الأولي من عمرها.

 .منح الجها  الميرف على الإستثمار صلاحيا  وسلطا   افية من أجو أن ي ون أ ثر فاعلية.11 

وف المواتيذذة لنجذذاح اسذذتثماره مذذن خذذلاو حسذذن اختيذذار الفذذرص . التأ يذذد علذذى مسذذاولية المسذذتثمر تجذذاه تهياذذة الظذذر12  

 الإستثمارية.

 

 

 الوحدة الحادية عير: التطوير والتغيير التنظيمي والاستثمار في ال فاءا  ودورها في احداث التغيير الإيجاري للمنظما 
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 تمهيد:

لتحذولا   رذرى فذي مختلذف المجذذالا   يمذر ال ذالم اليذوم رمرحلذة ملياذة رذالتطورا  والتحذديا  الإقتصذذادية الهامذة نتيجذة

 الإقتصادية والإجتماعية والسياسية.

فم ظم دوو ال الم ترن  إقتصاديا  السوق وأخا  ت مو على تحرير إقتصادها من  افة الم وقا  الإقتصذادية فذي مجذاو 

 التجارة والإستثمار والإنتاج والخدما .

ييهدها اللرن الحادي وال يذرين هذو تطذور الف ذر الإداري ال ذالمي ول و أهم ما يمي  التغيرا  والتحولا  ال ظمي التي 

 من النظر لل نصر الريري مجرد إيدي عاملة إلى الإهتمام رال لوو الريرية رإعترارها مصدر للم رفة والإرداع.

يث الآن إن التطور النوعي في مجاو إدارة الأعمذاو رافلذة تطذور نذوعى  ذالا فذي إدارة المذوارد الريذريةط فأصذرح الحذد

 مصراا على إدارة الم ارف وال فاءا .

إا أن الم سسا  الحديثة الآن أصرح  لم ت ذد ت رذأ رال نصذر الريذري غيذر الم هذو وغيذر ال ذفءط رإعترذار أنذة لا يم ذن 

 تحليق النجاح في غياب ال فاءا .

م لا تيذمو ال نصذر الريذري للد أثرت  التجارب والممارسا  في  ثيذر مذن المنظمذا  أن أي عمليذة تطذوير أو تحسذين تذت

 مح وم عليها رالفيو.

 دواعي التغيير وأهميتة رالنسرة للمنظمة:

 إن دواعي التغيير وأهميتة رالنسرة للمنظمة تظهر من خلاو رندين هما: الحاجة للتغييرط وأهداف التغيير: -

 وتتولد الحاجة للتغيير نتيجة لل وامو التالية:أولاا الحاجة للتغيير: 

 دة المنافسة. يادة ح .1

 متطلرا  الجودة الياملة. .2

 إحترام المستهلا وال مو على رضااة. .3

 التغيير المستمر في رغرا  وأاواق المستهل ين. .4

 الإرتلاء رمستوى جودة الخدمة و يادة رضا المستهلا. .5

 ت لد رياة الأعماو. .6

 .إرتفاع الأهمية النسرية للطاعا  الخدما  على حساب اللطاعا  الإنتاجية الأخرى .7

 متطلرا  التجارة الدولية. .8

لا رد أن ي ون للتغييذر المخطذط والمذدروا أهذداف محذددة يسذ ي إلذى تحليلهذاط ورصذفة عامذة فذإن ثانياا: أهداف التغيير: 

 أهداف التغيير تتلخص في الآتي:

 دواعي التغيير وأهميتة رالنسرة للمنظمة:

 لف الية.إحياء الر ود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء وتحسين ا .1

 التخلص من الريروقراطية والفساد الإداري. .2

 خلق إتجاها  إيجارية نحو الوظيفة خاصة ال مومية منها وتنمية الولاء لدى ال املين. .3

 تخفيض الت اليف من خلاو ال فاءة وفاعلية الأداء وحسن إستخدام الموارد. .4

  يادة قدرة المنظمة على الإرداع والت لم. .5

 غيير والتطوير والإرداع.رناء محيط إيجاري للت .6

 تطوير قيادا  قادرة على الإرداع وراغرة فية. .7

 تحسين الإنطراع الاهني لدى الرأي ال ام عن المنظمة. .8

 مجالا  التغيير:

 مجالا  التغيير حظي  ر ثير من الدراسا  والأرحاث من قرو المهتمين رمجاو التغيير والا لأهميتها. -    

نظمذذة عذذدة مذذداخوط منهذذا: المذذدخو الذذوظيفيط المذذدخو الانسذذانيط المذذدخو الهي لذذيط المذذدخو وييذذمو التغييذذر فذذي الم -   

الت نولوجيط الا أن التر ي  يتم على المدخو الانساني راعترار أن الانسان هذو ال نصذر الموجذة لحر ذة المنظمذةط ويل ذب 

 ريرة على قروو الأفراد وت اونهم في انجاحة. السلوا الانساني دورا رار ا في عملية التغييرط حيث يتوقف التغيير ردرجة  
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 وإنطلاقاا من الا فلد ر   ال ثير من ال تاب والراحثين على إحداث التغيير من خلاو الأفراد اللاامين رال موط 

 

 ويتمثو الا في ناحيتين هما:

 محلهم.التغيير المادي للأفراد: وي ون الا من خلاو الإستغناء عن ر ض ال املين أو إحلاو غيرهم  .1

التغيير النوعي للأفراد: والا رالتر ي  على رفذع المهذارا  وتنميذة اللذدرا  أو ت ذديو أنمذاط السذلوا مذن خذلاو  .2

 نظم التدريب أو تطريق قواعد الم افآ  والج اءا  التنظيمية.

 تلنيا  التطوير التنظيمي:

نمط السذلو ي لل ذاملين وإحذداث تغييذر جذ ري فذي ي ني التطوير التنظيمي في أرسط م انية التغيير الملموا في الذ -     

 السلوا التنظيمي ليتوافق مع متطلرا  مناخ ورياة التنظيم الداخلية والخارجية.

 وهناا ال ديد من الطرق والأساليب التي يم ن إستخدامها في التطوير التنظيميط منها: -    

ذا رتحيذ اتهمط وأ ثذر حساسذية تجذاه هو ي و من أي او التدريب الاي يج ذو الأفذر تدريب الحساسية: .1 اد أ ثذر وعيا

 الآخرين ط حيث يهدف إلي:

  يادة م رفة الفرد رنفسة وسلو ة في محتوى رياتة الإجتماعية. -

 ان ي رف أنواع ال مليا  التي تسهو أو تمنع ت املة مع الجماعا  الأخرى وال مو م ها -

 . يادة قدرة الميارا على التحليو المستمر لسلو ة اليخصي -

 يادة قدرة اليخص على التدخو رنجاح في المواقف رين الجماعا  أو في ظذو جماعذة واحذدة رصذورة ت يذد مذن  -

 فاعلية النواتج.

ويسذذتهدف الذذا  يذذادة فاعليذذة جماعذذا  ال مذذو عذذن طريذذق تحسذذين علاقذذا  ال مذذو وتوضذذيح أدوار  رنذذاء الفريذذق: .2

 ال املينط وتلوم هاه الطريلة على افتراضين أساسين:

راض الأوو: ل يادة انتاج الجماعةط لا رد من ت اون أفرادها وتنسذيق جهذودهم فذي ال مذو نحذو انجذا  المهذام الافت -

 المللاة على عاتلهم.

 الافتراض الثاني: ل يادة انتاجية الجماعة لارد من ايراع الحاجا  المادية والنفسية لأفرادها. -

ط «1985رورذر  رليذا و جذين موتذونط »ال ذالمين : للد وضذع هذاا الإسذلوب مذن قرذو  ير ة التطوير التنظيمي .4

ويلوم إسلوب الير ة الإدارية على إفتراض جمع المديرين رين هذدفين رايسذيين همذا:  يذادة الإنتاجيذة مذن ناحيذة 

 والإهتمام رالليم الإنسانية من الناحية الأخرىط دون أن ي ون رينهما ت ارض أو تناقض.

وظيفي توفير الرغرة والتحفي  لدى الفرد رالوظيفة المناطة رذةط وج لهذا غنيذة : ويلصد رالإثراء الالاثراء الوظيفي .5

 رمس ولياتها ومستوعرة لطاقاتة ومهاراتة.

: ويستخدم هذاا الإسذلوب لم رفذة وتحديذد الميذ لا  وصذياغة الرذدااو وإختيذار الدراسا  الميدانية ورحوث ال مو .6

 الإيراف والليادة الإدارية.أنسرهاط فضلاا عن الت رف على رأي ال املين في نمط 

رموجب هاا الإسلوب يجتمع مساولو الوحدا  الإدارية للميار ة في تحديد الأهداف ال امة ثذم  الإدارة رالأهداف: .7

 الفرعية ويحددون الوق  المناسب لإنجا هاط دون تدخو مراير من قرو الإدارة في أعمالهم اليومية.

لتذذدريب إلذذي  يذذادة فاعليذذة جماعذذا  التنظذذيم فذذي عذذلاج  ثيذذر مذذن : يهذذدف هذذاا الذذنمط مذذن االتذذدريب المخرذذري  .8

 المي لا  الإدارية اا  الطري ة السلو ية مثو: المي لا  المت للة رالصراعا .

(يذديرها ويوجههذا 10-4: وحدا  عمو ااتية تت ون  و منها من مجموعة مذن ال ذاملين مذن)ادارة الجودة الياملة .9

علذذى الطذذرق الاساسذذية لحذذو الميذذ لا  رمذذا فيهذذا الوسذذااو الاحصذذااية  ميذذرف يلذذوم رتذذدريب أعضذذاء المجموعذذة

 وأسلوب ال مو الجماعي  فريق.

 تنمية ال فاءا   أساا للتغيير في المنظمة:

 «.مجموع الم ارف والمهارا  التي يمتل ها الفرد والتي تم نة من أداء عملة ري و أحسن»ت رف ال فاءة رأنها  -  

يرية هو جهد إستثماري ير   على  يادة الم ارف واللدرا  لدى جميذع ال ذاملينط وهذاا لتذدعيم تطوير ال فاءا  الر -   

 ال ناصر الأساسية الممي ة لل فاءا  الريرية.
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 وعادة ما تنرثق إستراتيجية تنمية ال فاءا  من إستراتيجية عامة لتنمية الموارد الريرية في المنظمة. -    

فا  لأنذواع ال فذاءا ط إلا أننذا سذذنر   علذى التصذنيف الذاي يلسذمها إلذى  فذاءا  فرديذذةط وهنذاا ال ديذد مذن التصذني -    

 و فاءا  جماعية.

 : ال فاءا  الفردية: أهم ال فاءا  التي ينرغي توفرها في الأفراد هي:

 اللدرة على التأقلم مع الظروف المتغيرة والغامضة وال مو رطريلة مرنة. -

 تلنيا  ال مو.الت لم للتح م السريع في  -

 لدية روح إتخاا اللرار وإدارة وقيادة المر وسين رطريلة ف الة. -

 اللدرة على توفير المناخ المناسب ل مو المر وسين. -

 : ال فاءا  الجماعية: 

 ت ترر ال فاءا  الجماعية من أ رر هموم المنظما  الم اصرةط وتنيأ هاه ال فاءا  من تآ ر ال فاءا  الفردية. -   

ويم ن تحديد وجود هاه ال فاءا  من خلاو م يرا  الإتصاو الف او الذاي يسذمح روجذود لغذة ميذتر ة رذين جماعذة  -   

 ال مو وتوفير الم لوما  اللا مة للجميع.

ورصورة عامة لارد من الت اون رذين أعضذاء الجماعذة ممذا يسذمح رإنتلذاو المهذارا  والم ذارف وم الجذة الصذراعا  إن 

 وجد .

 التنظيمي  استثمار في ال فاءا :التطوير 

تطوير ال فاءا  ليا عملية تلنية جديدة من أجو الحصوو على م هلا  مفيدة فلطط انما هو موقذف أو سذلوا يجذب  -   

 ترنية من طرف المنظمة ل يادة  فاءتها التنظيمية والمرترطة رمدى الاستجارة للتغييرا  التي تحدث على مستوى محيطها.

ضع نظام للإجور والترقيا  على أساا ال فاءة ل ونها الم يار الوحيد الاي ينرغي إعتماده عند  يادة الإجور إا يتم و -   

 أو الترقيا . 

ونأ ذد مذذره أخذرى أن التغييذذر فذي المنظمذذة عمليذة مرترطذذة رصذورة مرايذذرة رذالمحيطط ول ذذن فذي مجذذاو إعذداد وتنفيذذا  -  

 ثلاث أنظمة مرايرة للتغيير في المنظمة وهي: إستراتيجيا  هاا التغيير نيير إلى أن هناا

 النظام الوطني للم لوما  .1

 النظام الوطني للتجديد أو الارت ار .2

 النظام الوطني للت ليم و التدريب .3

 

  وايا الاستفادة من ررنامج التطوير التنظيمي عند احداث التغيير تتمثو في:

ممارسا  التطوير التنظيمي فيما يت لق رثلافة المنظمة  اوية ادارة المنظمة: يستفيد مديرو المنظما  من رحوث و .1

 و يفية إدارتها وتغييرهاط وتغيير الادراا وهو ما يحلق اندماج الثلافة في السلو يا .

  اوية ت وين منظما  متجددة ومت يفة: الت يف مع المتغيرا  الرياية الداخلية والخارجية التي تحيط رالمنظمة. .2

نتماء ال املينط مما يساعد على إرلاء عاملين اتطوير التنظيمي إلي تطوير أنظمة يس ي ال  اوية الموارد الريرية: .3

 ست دادا  وم ارف واتجاها  وقيم جيدة.اتمي ين في أداهم يمتل ون قدرا  وم
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