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 الملخص:

عمر بن عمر سة ؤستطوير الابتكار المؤسسي بمالتغيير التنظيمي في  دورعلى  إلى التعرفهذه الدراسة  هدفت
المنهج  استخدامتم الفرعية  والأسئلة الإشكاليةعن  والإجابةولتحقيق أهداف الدراسة  بولاية قالمة،لمصبرات الغذائية ل

وتم  ،من عينة الدراسة كأداة رئيسية لجمع البيانات( فقرة  95التحليلي، كما تم تصميم استبانة اشتملت على ) الوصفي
( استبانة 122( استبانة، استرجع منها )152استخدام طريقة العينة العشوائية من مجتمع الدراسة، حيث تم توزيع )

من خلال اختبارات تحليل الانحدار البسيط، الانحدار المتعدد، واختبار الفرضيات تحليل البيانات  ليتم صالحة للتحليل،
ومن أهم النتائج التي  ."SPSSبرنامج " ، بالاعتماد علىلتحليل التباين الأحادي Fاختبار ، للعينات المستقلة Tاختبار 

 توصلت إليها الدراسة:

  التغيير في  ويتجسد هذا الأثر فيتطوير الابتكار المؤسسي،  للتغيير التنظيمي في معنوي موجبوجود أثر
 ؛الهيكل التنظيميوالتغيير في التكنولوجيا 

 دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار حصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول إد فروق ذات دلالة لا توج
 تعزى لمتغير الجنس؛المؤسسي 

 دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار حصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول إد فروق ذات دلالة توج
 المسمى الوظيفي والخبرة. ،تعزى لمتغير العمر، المؤهل العلمي المؤسسي

 :الاقتراحات التاليةإلى تقديم  خلصت الدراسة ،هذه النتائجبناءا على 
  ضرورة إنشاء إدارة متخصصة بالتغيير داخل المؤسسة تتولى عملية التخطيط وإعداد برامج التغيير بالتنسيق مع

 مديريات المؤسسة؛مختلف 
  مما يسمح لها المؤسسة  لمنتجاتالاهتمام بشكل أوسع بتحسين وتطوير الأساليب التسويقية المعتمدة في الترويج

 باختراق الأسواق العالمية؛
  التعاون مع الجامعات والمعاهد والمؤسسات العالمية المختصة في الصناعات الغذائية للاستفادة من خبرتها تعزيز

 لتقديم منتجات جديدة وصحية أكثر.
 .قالمة سة المصبرات الغذائية عمر بن عمرمؤسير التنظيمي، الابتكار المؤسسي، التغيير، التغي الكلمات المفتاحية:
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Abstract : 

This study aimed to identify the role of organizational change on developing 

institutional innovation in Amor Ben Amor canned food Corporation in Guelma state, 

In order to achieve the study objectives and to answer the problimatic and the 

secondary questions, the descriptive analytical method was used, also a questionnaire 

consisting of (59) question was designed as a main tool for collecting data from the 

study sample, where it was used the Randon sampling method of the study society,  

where a total of (291) questionnaire were distributed, revtrieving (211) valid 

questionnaire for statistycal analysis. where it's data analysis and testing hypotheses 

by means of simple regression analysis, multi-regression analysis, Independent 
Samples T Test and One Way ANOVA tests, using the SPSS program. One of the 

most important results of the study: 

 There is a positive significant effect of Organizational change on the 

development of institutional innovation, this effect is reflected in 

Technological change  and organizational structure change;  

 There are no statistically significant differences in the answers of the study 

sample individuals about the role of organizational change on the development 

of institutional innovation due to the sex variable;  

 There are statistically significant differences in the answers of the study sample 

individuals about the role of organizational change on the development of 

institutional innovation due to the age, educational qualification, functional 

level and experience variables. 

Based on these results, the study concluded to the following suggestion:  

 the most important are the necessity of establishing a specialized change 

department in the organization to handle the planning and preparation process 

change programs in coordination with various directorates of the institution;  

 Paying more attention to improving and developing the marketing methods 

adopted in promoting institution’s products, which allowsit to penetrate global 

markets;  

 Enhancing cooperation with international universities, institutes and 

institutions specialized in the food industry to utilize its expertise to present 

new and healthier products. 

Keywords : Change, Organizational Change, Institutional Innovation, Amor Ben 

Amor canned food Corporation Guelma. 
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اءعا ذا الد  ا ها ن  ل م  قب  نا تا ب  را    

 آمين ... آمين ... آمين ...
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 شكر وعرفان

امتاظد    عزة تقدة تكبريا، الكممل مد  جممع  المحمدد عظيعمم تعريفام تنام،  امتصف  صفام الحمد لله المح
 اللله عيع  عدكيام نحمده أن تفقام لإتممم هذا الظمل فمم عدفعقام إلا جزفل الاظم  تاس  الكيم صاظد  الجلال

 تإلع  ناعب 

تدن الب  طدر إذ أنهم لا عؤتي حق صعمغصهم صظبة هي كيمم  الركي عاد انصقمئهم تالأصظب اخصزالهم في س
  إلى:  يعم الصقدفيأعدج  بخملص الركي تع ر  الاضل لأهي 

 في صمت تصبر ه ليمم قددي متاتالد

لكل تقت لاهصممدهم ترحمصة صدرهم ت تالادصامن  لهم دني جزفل الركي يوب أمال ةالدكتور الأسصمذة امتريفة 
ن لالتي  فكمنت نظم الأسصمذة تامتريفة  يم عبخل عيي صافمئحهم تعدجعهمتهمتقات فع  إلى جمنبي تسمندعني ف

 .أنسى كيممتهم امترجظة لي

أسمعذتي الأفمضل أعضم، لجاة امتامقرة امتدقية عيى قبدلهم دامقرة هذا الظمل تالركي ددصدل دسبقم إلى 
 يمتهم تعفدفبمتهم الظيمعة القعمة.تإنيائ  بملاح

كمم أعدج  اللركي الجزفل للأسمعذة الأفمضل محكمي أ اة الدراسة الذفن سمهمدا في نجمح هذا الظمل 
 صصدجعهمتهم تدلاحيمتهم.

تالركي أفضم ليسعد دهدي حبعيعس ددفي امتدار  البريفة بمؤسسة عمي صن عمي ليمفبرا  الغذائعة  
 تالسعدة نسعمة عيى حسن اسصقبملهم تدسمعدتهم لام. 

 وإنني في هذا المقام أتقدم بالشكر والمتنان لجميع من أنار لي الطريق بعلمه وتوجيهاته.
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 إهداء

 

 .تزرع صداخيي حب الاجمح تالصادق.. .تالأخلاق..دن أضم، لي طيفق الظيم  إلى

ي الكييمين ألبسهمم الله لبمس الفحة تالظمفعة اإلى دن صيؤفصهم عيتاح الااس تصبرهم ألصمس رفح الجاة تالد
 تعدجهمم صقبس دن ندره

 أمي الغالية عذرا داك تشكيا لك  حضني الدافئإلى التي تهبصني كل شي،  

 أبي العزيز دن أحمل اسم  صكل افصخمرإلى دن أفنى حعمع  لأجل عظيعمي  سادي تقدتي  

 الغاليتينأختاي دن فؤنسن تحدتي تيملأن عيي خيدتي تفبظدن عني تحرتي إلى 

  الذي لا أديك غيرهتقية ععني  أخيإلى 

 إلى كل أفيا  عمئيتي صغيرا تكبيرا

 صدفقمتي  زدعلاتي تزدلائي الأعزا، عيى قيبي إلى 

 إلى كل من أحبوني وأحببتهم

 أهدي هذا الظمل 
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  تمهيد:
تأثر يؤثر و يمفتوح  بيئة تنافسية ومتغيرات معقدة ناتجة عن كونها عبارة عن نظام ظل في ةالمعاصر ات تعمل المؤسس

 ، والتي لها الأثر البالغ على المؤسساتيةالعالمالساحة شهدها ت تا ومازالتهالتي شهد والتطورات تغيراتبمختلف ال
التي تعترض نجاح  خلفت هذه التغيرات مجموعة من التحديات حيث ،هانشاط باختلاف أشكالها ومجال الاقتصادية

 .المؤسسات وتضعف وضعيتها التنافسية

حاسما دفع بالمؤسسات للبحث عن شكلت منعرجا وعلى قدر عرقلتها للمؤسسات إلا أنها هذه التغيرات  غير أن 
أجل ضمان  وذلك من ومواكبتها بطرق جديدة ومبتكرة، التي تسمح لها بمواجهة مختلف التحديات والتطورات الآليات

 مكانة في السوق المحلية والعالمية خاصة مع اشتداد المنافسة بين المؤسسات وسعيها لتحقيق السبق التنافسي.

المؤسسات عن الريادة ومواجهة المنافسة فمن المؤكد أن المؤسسات المتميزة هي التي لها القدرة على  بحثفي ظل و 
لتقديم كل ما هو جديد ومبتكر على  الابتكار المؤسسيو  التخلي عن المحاكاة والتطوير والتحسين والتوجه نحو الإبداع

عاملا أساسيا لتنمية وتطوير المؤسسات تسويق، والتي تعد رية، المنتجات، الخدمات والمستوى الأساليب والمفاهيم الإدا
المتغيرة والمعقدة التي تفرض تحديات كبيرة على المؤسسات فإن إلا أنه وفي ظل الظروف  وتحقيقها لميزة تنافسية مستدامة،

يرات الداخلية منهجا إداريا قادرا على مواجهة مختلف التحديات والتغ تطوير الابتكار والعمل على استدامته يتطلب
 والخارجية التي تفرضها بيئة العمل.

لعل  ،وضمان البقاءدافها نظرا لذلك ظهرت العديد من المفاهيم الجديدة التي تمكن المؤسسات المعاصرة من تحقيق أه
هو فالتغيير ، الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغيير نفسه"مفهوم التغيير الذي قال عنه علماء الاجتماع بأن "أبرزها 

لذا أصبح من الضروري على  ،رار دون أن تتوقف عند مستوى معينمبالديمومة والاستالظاهرة الوحيدة التي تتصف 
أساليبها وسياساتها كتغيير  مجموعة من الإجراءات الجديدة لاعتماد علىباالتغيير التنظيمي المؤسسات انتهاج أسلوب 

التنظيمية والتكنولوجية التي تعتبر أهم المقومات القادرة على والإمكانيات وتوفير الإمكانيات والكفاءات البشرية، التقليدية 
، عالية ، وتوفير المناخ التنظيمي الملائم لخلق كل ما هو جديد وذو جودةالمؤسساتو  التأثير في القدرات الإبداعية للأفراد

 .بل وتحقيق التميز والريادة في مجال عملها والحفاظ على استدامتها التنافسيةضمان مكانتها  ها مننكالأمر الذي يم

التي  الملائمة من مجالات التغيير التنظيمي التوليفةلاعتماد حاجة ماسة ات ؤسسلدى الم تولدت على هذا الأساسو 
ير و تطو  البشرية لتنمية مهاراتهممن خلال مجموعة من التعديلات على مستوى كفاءاتها  ،تتماشى مع توجهاتها المستقبلية
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، والتي من أكثر مرونةكلها ا أنظمتها وهي، إضافة إلى جعل وضرورة توفير أحدث التقنيات والأجهزة التكنولوجية ،راتهمدق
 .ليصبح فرعا من فروع التغييربترسيخ ثقافة الابتكار المؤسسي لها ، مما يسمح ة في الارتقاء بمستوى ابتكاراتهاشأنها المساهم

 إشكالية الدراسة:

الصناعات  ىحدلابتكار، كونها تنتمي لإاتعتبر مؤسسات الصناعات الغذائية من بين المؤسسات التي تعتمد على 
هذا النوع من الصناعات يخضع لعامل ف، فيها للحفاظ على مركزها التنافسيالإستراتيجية القائمة على المعرفة والاستثمار 

، مما يدفع المؤسسات الأغذية الصحية ذات الجودة العالية المستهلكين وبحثهم الدائم عنواق وهو تغير أذ يحكمه أساسي
 .لتغيير والبحث عن الآليات التي تسمح لها بتلبية احتياجات عملائها والمحافظة عليهملانتهاج أسلوب ا

، الساحة الاقتصادية العالميةعن التغيرات الحاصلة في  الجزائرية ليست في منأى وباعتبار مؤسسات الصناعات الغذائية
بإتباعها لمسار التغيير الذي يعبر عن كل فقد انتهجت سلسلة من الإجراءات  وسعيا منها لمواكبتها والتكيف معها

لتغيير لالأشياء الجديدة التي تأتي مع الرؤى الخلاقة والابتكارات غير المسبوقة، شرط إتباع الأسلوب العلمي والمنهجي 
خلق إشكالية وهذا ما  سمح لها بتحقيق أحد أهم أهدافه وهو تنمية القدرة على الابتكار في المؤسسات.ي مماالتنظيمي 

 للبحث عن الآليات الواجب اعتمادها في تطبيق التغيير التنظيمي بما يسمح بتطوير الابتكار.

ذائية في تطوير الصناعات الغمن هنا تتضح لنا مشكلة الدراسة في التحقق من دور التغيير التنظيمي بمؤسسات 
قالمة كغيرها من المؤسسات الجزائرية التي بولاية  CABمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر و  ،الابتكار المؤسسي

من دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار للتحقق  اهوهو ما جعلنا نسلط الضوء علي، أدائهاإلى الارتقاء بمستوى تسعى 
 التالي: السؤال الرئيسيومن هنا فإنه يمكن معالجة مشكلة هذه الدراسة من خلال  .بها المؤسسي

 قالمة؟بولاية  CABالتغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  دورما 

 تم طرح الأسئلة الفرعية التالية: ؛وللإجابة عن إشكالية الدراسة

 ؟بولاية قالمة CABؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر التغيير التنظيمي بمما مستوى تطبيق  .1
 ؟بولاية قالمة CABؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر ما مستوى تطبيق الابتكار المؤسسي بم .2
لأبعاد التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي  (0...)عند مستوى دلالة  إحصائيةهل يوجد أثر ذو دلالة  .3

 ؟بولاية قالمة CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 
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التغيير  دورأفراد عينة الدراسة حول  راءلآ (0...)هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .4
بولاية قالمة تعزى للمتغيرات  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر في تطوير الابتكار المؤسسي التنظيمي 
 ؟)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( الديموغرافية

 فرضيات الدراسة:

  التالية: اتالفرضي ارتأينا طرح وأسئلتها الفرعية لدراسةاإشكالية وبغرض الإجابة عن  ؛من خلال ما تقدم

  التغيددير في الأفددراد،  للتغيددير التنظيمددي (0...)لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى دلالددة  :الأولىالفرضييية(
في تطدوير الابتكددار المؤسسدي بمؤسسدة المصدبرات الغذائيدة عمدر بددن  التغيدير في التكنولوجيدا، التغيدير في الهيكدل التنظيمدي(

 بولاية قالمة. CABعمر 

 الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:وتنبثق عن هذه 

( للتغيدددير في الأفدددراد في تطدددوير الابتكدددار المؤسسدددي 0...لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ) -
 بولاية قالمة؛ CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

( للتغيدددير في الأفدددراد في تطدددوير الابتكدددار المؤسسدددي 0...لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ) -
 بولاية قالمة؛ CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

( للتغيدددير في الأفدددراد في تطدددوير الابتكدددار المؤسسدددي 0...لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ) -
 بولاية قالمة. CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

  في آراء أفراد عينة الدراسة حول  (0...)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ضية الثانية:الفر
بولاية قالمة تعزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر في تطوير الابتكار المؤسسي التغيير التنظيمي  دور

 .)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( الديموغرافيةللمتغيرات 

 وتنبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 تعزى لمتغير الجنس؛ التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة
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( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير العمر؛

أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير ( في آراء 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير المؤهل العلمي؛

( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 سة محل الدراسة تعزى لمتغير للمسمى الوظيفي؛التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤس

( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير الخبرة؛

 نموذج الدراسة:

سة وتحديد العلاقة والأثر بين المتغير المستقل والمتغير التابع، وبالاعتماد على الدراسات من أجل تبيان فرضيات الدرا
 :التاليللدراسة كما هو موضح في الشكل  المبسط نموذج الفرضيالأ تمثيل يمكنالسابقة 

 (: الأنموذج الفرضي المبسط للدراسة10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقة.المصدر: 

يةالشخصية والوظيف المتغيرات  

 
 الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 التغيير التنظيمي

 التغيير في الأفراد

 التغيير في التكنولوجيا

 التغيير في الهيكل التنظيمي

 الابتكار المؤسسي

 الابتكار الإداري

 الابتكار التكنولوجي

 الابتكار التسويقي
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، هأعلامن خلال الأنموذج  بعد اتضاح أبعاد المتغير المستقل )التغيير التنظيمي( وأبعاد المتغير التابع )الابتكار المؤسسي(
 يمكننا الآن تقديم المفاهيم الإجرائية لمتغيرات الدراسة:

  :عملية إحداث مجموعة من التعديلات في عناصر العمل التنظيمي، كأهداف الإدارة أو هو التغيير التنظيمي
ة وإيجاد أوضاع تنظيمية أفضل، أو لإيجاد توافق أكبر بين وضع ؤسسسياساتها وأساليبها في محاولة لحل مشكلات الم

، التغيير في الأفراد وهي:ة ستقلمل على مجموعة من المتغيرات المتويش من حوله.أخرى التنظيم وأي ظروف بيئية 
 ؛التغيير في الهيكل التنظيميو  التغيير في التكنولوجيا

 :هو عملية توليد فكرة جديدة والعمل على تنفيذها في منتج، عملية، أو خدمة جديدة بما  الابتكار المؤسسي
ثلاث  على ملتويشيساهم في تحقيق نمو أو ربح للمؤسسة، ويخلق لها ميزة تنافسية مستدامة مقارنة بمنافسيها. 

 .تسويقيالابتكار الو كنولوجي الابتكار الت، الابتكار الإداري متغيرات وهي:

 الدراسة: أهمية

  وليها المؤسسات الاقتصادية أهميةكأحد أهم المفاهيم الإدارية التي ت  اتغيراتههذه الدراسة أهميتها من أهمية متستمد 
 . ، وذلك من جانب علمي وآخر عمليالتميز والريادة في السوق في ظل المنافسة الشديدة ونح، وتعتبرها ممرا مهما كبرى

أكثر المواضيع حيوية وأهمية في بيئة الأعمال  الضوء على هامن خلال تسليطذه الدراسة له العلمية هميةالأ تتضح
)التغيير التنظيمي والابتكار ا هن البحث لإزالة اللبس الذي يعتريزالت تشكل غموضا وتحتاج للمزيد مماالمعاصرة، والتي 

المفتاح ه كوندور التغيير التنظيمي   تحديدن خلال م، وتقديم إضافة علمية للدراسات الأكاديمية في هذا المجال المؤسسي(
حيث يهدف إلى تحسين قدرات المؤسسة من أجل مواكبة مختلف التغيرات والتطورات ها ات وتميز ؤسسالأساسي لنجاح الم

هذا من جهة، ومن جهة ثانية  تحقيق أهدافها وحل مشاكلهاوبالتالي المساهمة بشكل فعال في  ،عملهاالحاصلة في بيئة 
وتحسين سلوكياتهم وتطلعاتهم،  للأفراد الإبداعيةالقدرات من خلال تنمية دوره في تنمية القدرة على الإبداع والابتكار 

البيئة الداخلية والخارجية متغيرات نظيمية بما يضمن لها التكيف مع ونقل التكنولوجيا الحديثة للمؤسسة وتجديد هياكلها الت
  قيق التميز والسبق التنافسي.وتح

في محاولة تسليط الضوء على دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي أهميتها العملية في حين تتجلى  
التغيير التنظيمي في مؤسسة المصبرات الغذائية  تشخيصذلك، من خلال  علىالمساعدة والاستراتيجيات  الآلياتوتحديد 

لابتكار باعتبارها مؤسسة رائدة في مجال نشاطها، ومن خلال نتائج هذه الدراسة نأمل وكذا مدى تطبيقها ل عمر بن عمر
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في تقديم جملة من الاقتراحات التي من شأنها أن تساهم في تعزيز استغلال المؤسسة لإمكانياتها وقدرتها على التغيير بما 
 .يساعدها على بناء مؤسسة مبتكرة

 أهداف الدراسة:

ن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو التحقق من دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي، وذلك من خلال إ
كنموذج للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الناشطة في قطاع تطبيق الدراسة على مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  

 إلى:إضافة  ،الغذائية الصناعات

وضبطهما وتجريدهما من طابع التعقيد ، والابتكار المؤسسي متكامل حول التغيير التنظيميظري إعداد إطار ن -
 ؛، والتركيز من خلاله على إبراز أهمية ودور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسيوالغموض

التغيير التنظيمي من تطبيق أبعاد نحو بولاية قالمة  CABمدى توجه مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  إبراز -
 وجهة نظر موظفيها، وبيان دوره في تطوير الابتكار المؤسسي بها؛

اختبار طبيعة العلاقة التي تربط بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي على مستوى مؤسسة المصبرات الغذائية عمر  -
 بولاية قالمة؛ CABبن عمر 

في المؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة  من شأنها حث المسؤولينلمجموعة من النتائج والاقتراحات التي التوصل  -
لاستفادة منه في توفير البيئة الملائمة والمشجعة او  ،التغيير التنظيميتفعيل تطبيق على  بصفة عامة الجزائريةوالمؤسسات 
 .على الابتكار

 أسباب اختيار موضوع الدراسة:

 دفعتنا لاختيار هذا الموضوع أهمها: هناك مجموعة من الأسباب الذاتية والموضوعية التي

الميل الشخصي لدراسة جاء اختيار هذا الموضوع بالدرجة الأولى بحكم التخصص "إدارة الموارد البشرية"، إضافة إلى  -
ة والابتكار لما يتميزان به من حداثة نسبية وأهمية في ظل بيئ التنظيمي المواضيع المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وبالتغيير

 ؛ل المعاصرةعماالأ

مما  الأهمية المتنامية التي توليها المؤسسات لتطبيق المفاهيم الجديدة، خاصة بالنسبة للمؤسسات ذات الطابع التنافسي -
 ؛يجعلها بحاجة إلى الدراسة والتحليل
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التغيير التنظيمي في في الدراسات الجزائرية التي تناولت مساهمة  وجود نقص نسبيالرغبة في تقديم قيمة مضافة نظرا ل -
رغم أهميته  ،بشكل يسمح باستخلاص دروس تفيد المؤسسات على المدى القريب والبعيد تطوير الابتكار

 للمؤسسات الحديثة في ظل التحديات التي تواجهها؛

لفت انتباه المؤسسات الجزائرية لأهمية الابتكار المؤسسي وضرورة تبنيه والعمل على خلق بيئة مشجعة وداعمة  -
الدراسة الميدانية نظرا للمكانة التي تحظى بها في قطاع  لإجراءكنموذج   المؤسسة محل الدراسةتم اختيار للابتكار، لهذا 

 .الغذائية، وكذا أهمية هذا القطاع بالنسبة للمجتمع الصناعات

 المنهج المتبع:

تم الاعتماد على المنهج  ،الإشكالية المطروحةومعالجة وتحليل والإحاطة بمختلف جوانبه وضوع لمبافي إطار الإلمام 
وذلك من خلال  ،كما هي عليه في الواقع  بشكل دقيق وواضح الظاهرة المدروسة وتشخيص لوصفالتحليلي الوصفي 

 .الكترونيةت علمية ومراجع عربية وأجنبية ومواقع من كتب ودوريا المسح المكتبي لمختلف المراجع المتعلقة بمتغيرات الدراسة
فقد تم الاعتماد على  إضافة إلى ذلك ومن أجل الكشف عن حيثيات الموضوع عمليا وتحقيق نتائج قابلة للتعميم،

وذلك بهدف الربط بين متغيرات الدراسة  تبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات من العاملين بالمؤسسة محل الدراسة،الاس
 أن تساهم في تطوير الواقع وتحسينه.  لاقتراحات التي نأمللوتحليل نتائجها وتفسيرها وصولا 

 حدود الدراسة: 

 هذه الدراسة بالحدود التالية: تبشرية، بالإضافة إلى الحدود الزمنية، وقد تحددو  مكانيةلكل دراسة حدود موضوعية، 

  :الابتكار ركزت الدراسة في حدودها الموضوعية على تحديد دور التغيير التنظيمي في تطوير الحدود الموضوعية
)التغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا، للمتغير المستقل أبعاد ثلاثة على  هاالمؤسسي، وذلك من خلال اعتماد

)الابتكار الإداري، الابتكار التكنولوجي، الابتكار  للمتغير التابع أبعادثلاثة التغيير في الهيكل التنظيمي(، و 
 درجة استجابة أفراد العينة فقرات استبانة الدراسة؛، وتتحدد نتائج الدراسة بالتسويقي(

 هذه الدراسة بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  إجراءبالنسبة للحدود المكانية فقد تم دود المكانية: الح
CAB ؛بولاية قالمة 

 :المصبرات الغذائية عمر بن عمر  ركزت الدراسة في جانبها البشري على جميع العاملين بمؤسسة الحدود البشرية
CAB ؛على كامل المجتمع ها، بالاعتماد على اختيار عينة عشوائية ممثلة لمجتمع الدراسة في ظل استحالة تطبيققالمة  
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 :2.21 شهر مارسإلى غاية  2.18 من شهر جانفيبداية امتدت دراستنا بصفة عامة من  الحدود الزمنية ،
، أما فيما .2.2إلى غاية شهر جوان  2.18هذه الفترة من شهر جانفي متدت ابالنسبة للجانب النظري فقد 

 .2.21إلى غاية شهر مارس  .2.2يتعلق بالجانب التطبيقي للدراسة فقد امتدت هذه الفترة من شهر نوفمبر 

 الدراسات السابقة:

لذلك  ،إشكالية الدراسة وتجنبه التكرارتكتسي الدراسات السابقة أهمية بالغة في البحث العلمي لأنها تفيد في تحديد 
، وقد وفق زوايا متعددة تطرقت لموضوع الدراسة ومتغيراتهاسابقة سيتم التطرق لأهم ما تم الاطلاع عليه من دراسات 

في الفترة الزمنية  تتنوعت هذه الدراسات بين العربية والأجنبية. ونشير إلى أن الدراسات التي سوف يتم استعراضها جاء
 ، وشملت جملة من الأقطار والبلدان مما يشير إلى تنوعها الجغرافي والزمني.2.19و 1990 بين

حسب المتغيرات الرئيسية للدراسة إلى ثلاث نقاط هي: الدراسات المتعلقة بالتغيير التنظيمي،  اههذا وقد تم تصنيف
لمتغيرين معا. وفيما يلي نقدم عرضا لهذه الدراسات، ثم باالمتعلقة الدراسات المتعلقة بالابتكار المؤسسي، ثم الدراسات 

 في الدراسة الحالية. اهجوانب الاستفادة منو نبين جوانب الاتفاق والاختلاف بينها، 

 استعراض الدراسات السابقة:

 الدراسات المتعلقة بالتغيير التنظيمي: .0

 Etude de Ralph Rouzier (1995), Aspects d’un Changement Organisationnel : 

Cas de La Caisse Populaire L’assomption, Cahier de Recherche, N 05. 

تم  اه، ولتحقيق الغرض منهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير التغيير التنظيمي على العمل اليومي للموظفين
واستخدمت  ( مفردة من العاملين.2الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال تحليل عينة مكونة من )

وإجراء مجموعة من المقابلات، وذلك من أجل تحليل عملية التغيير التنظيمي التي تم  الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات
لتغيير التنظيمي في هذه الدراسة على الجودة الشاملة التي افترض أنها ستؤثر إجراؤها بالمؤسسة محل الدراسة، وقد ارتكز ا

نتائج إلى أن الموظفين لديهم استعداد للمشاركة في التغيير التنظيمي العلى زيادة مشاركة الموظفين في العمل. وقد توصلت 
، أيضا توصلت إلى (العمل، احترام الذاتمن خلال الجودة الشاملة )المساعدة المتبادلة، العمل الجماعي، احترام صاحب 

 أن التغيير المعتمد لا يؤثر على تعزيز العمل اليومي للموظفين.
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  دراسة حالة شركة سونلغاز  -أثر التغيير التنظيمي على أداء العاملين ، (2.13) علاوي عبد الفتاحدراسة
، 3جامعة الجزائر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  ،في إدارة الأعمال أطروحة دكتوراه، -بالأغواط

ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد  ،غيير التنظيمي على أداء العاملينتحديد أثر التإلى  هذه الدراسة هدفت الجزائر.
فردة، ( م204على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال تحليل ودراسة عينة عشوائية بسيطة مكونة من )

د أثر و وج ،تطبيق متوسط للتغيير التنظيمي واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، وكان من أبرز نتائجها
د أثر و وجد على أداء الموارد البشرية، لكل من التغيير في الهيكل التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا والتغيير في الأفرا

ضرورة الاعتماد على لتقترح في الأخير  مقاومة التغيير التنظيمي على أداء العاملين. للتغيير في الأفراد والتعامل مع
هياكل تنظيمية مرنة تتوافق مع متطلبات العمل، تحديد سلطة ومسؤولية كل إدارة ووظيفة وتقليل المركزية، إشراك 

 .كثر إدراكا لأهدافه ونتائجهالعاملين في عملية التغيير لجعلهم أ
  أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة (، 2.13العنزي )الحمد صالح دراسة يوسف

، رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الكويت. هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير إدارة التغيير الكويت
في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة الكويت. ولتحقيق ذلك تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، 

لاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، وقد توصلت ( مفردة، واستخدمت ا.28من خلال دراسة عينة مكونة من )
عدم الدراسة إلى وجود تطبيق مرتفع لأبعاد إدارة التغيير، وجود تأثير لإدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة، 

 وجود فروق حول أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة تعزى للمتغيرات الديموغرافية.
  دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية، (2.12) عبد الغني بن حامددراسة    

، أطروحة -دراسة حالة المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي مسعود، قسم الإنتاج، سوناطراك، الجزائر -
 الجزائر.كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ،  دكتوراه في علوم التسيير

. ولتحقيق هذا سياساتها وأنظمتها الأجريةزيادة فعالية  فيهذه الدراسة للتعرف على دور التغيير التنظيمي  هدفت
من  ( مفردة122)نة مكونة من من خلال تحليل ودراسة عيالهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، 

لجهود وقد توصلت إلى نتائج مفادها افتقار المؤسسة  .، واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البياناتالإطارات
عدم وجود علاقة ، للتغييرالاستعداد التنظيمي لتبني التغيير، فالتغيير كان شكليا مما أدى إلى زيادة مقاومة العاملين 

، ت التي طرأت على السياسة الأجريةبين المقومات التنظيمية والإنسانية لعملية التغيير والتحسينا إحصائيةت دلالة ذا
وجود علاقة بين التغيير التنظيمي والسياسة الأجرية في المؤسسة، وجود فروق بين متوسطات إجابات أفراد عينة 
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ضرورة منح التغيير بعدا استراتيجيا وتعميم ثقافة التغيير في المؤسسة، لتقترح في الأخير الدراسة حول متغيري الدراسة. 
 .أهداف المؤسسة ورسالتها للعاملينوتكوين فريق متخصص من الخبراء الداخليين لتوضيح 

 الدراسات المتعلقة بالابتكار المؤسسي: .2

 Eghtesadi G, Hamidizadeh M.R (2001), Organizational Learning and 

Organizational Innovation, Arabian Journal of Business and Management 

Review, Vol 01, N 05. 

البتروكيماوية   Tondguyanهدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر التعلم التنظيمي على الابتكار التنظيمي في مؤسسة 
بإيران، ولتحقيق هذا الهدف استخدم المنهج الوصفي التحليلي، وتم تطبيق الدراسة على عينة عشوائية بسيطة مكونة من 

( خبيرا من مجتمع الدراسة، وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. .02( خبيرا من أصل ).18)
ارتباط متوسط بين التعلم التنظيمي )الدعم التنظيمي، الدليل الاستراتيجي، ثقافة  وتبين من خلال هذه الدراسة وجود

 الابتكار، المؤسسة المتعلمة، الهيكل التنظيمي( والابتكار.

  دراسة حالة  -دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  ،(2.12) بوبعة عبد الوهابدراسة
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية علوم التسييرفي  رسالة ماجستير ،-النقال موبيليساتصالات الجزائر للهاتف 

هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن دور الابتكار في دعم الميزة  .الجزائر جامعة منتوري، قسنطينة، وعلوم التسيير،
من خلال تحليل ودراسة عينة عشوائية ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي،  التنافسية،

بإحدى مؤسسات الاتصال "موبيليس" باعتبار أنها تنشط في قطاع يتميز ( مفردة من العاملين ..1)بسيطة مكونة 
وقد توصلت الدراسة إلى أن المؤسسة ليس  .، واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البياناتبالمنافسة الشديدة

وقد  .وجود تطبيق مرتفع للابتكار المؤسساتي أنها لا تتوفر على أفراد متخصصين في الابتكار، لها مصلحة ابتكار كما
الاهتمام بالاستماع  ضرورة إنشاء نظام للحوافز خاص بالأفراد المساهمين في العملية الابتكارية، اقترحت الدراسة

 لعمل على تطوير وابتكار خدمات جديدة.ضع المؤسسة ضمن إستراتيجيتها او  لمقترحات العاملين لإحداث التغيير،
  أثر تطبيق ممارسات إدارة الجودة الشاملة في تعزيز الابتكار الإداري في  ،(2.10) عادل عيد عياددراسة

، كلية التجارة، في إدارة الأعمال ، رسالة ماجستيرمؤسسات التعليم العالي وفقا لنموذج بالدريج للتميز المؤسسي
إلى تحديد أثر تطبيق ممارسات إدارة الجودة الشاملة في تعزيز  ت هذه الدراسة هدف غزة، فلسطين.الجامعة الإسلامية، 

من خلال تحليل ودراسة عينة  ،الابتكار الإداري في مؤسسات التعليم العالي وفقا لنموذج بالدريج للتميز المؤسسي
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وتبين من خلال يسية لجمع البيانات. ( مفردة، واستخدمت الاستبانة كأداة رئ.20عشوائية بسيطة مكونة من )
، وجود علاقة سسات التعليم العالي متوسطةفي مؤ الابتكار الإداري و هذه الدراسة أن ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

 ثر لهذه الممارسات على الابتكار الإداري.أود ارتباط طردية بين ممارسات إدارة الجودة الشاملة والابتكار الإداري، وج
الحرية في تنفيذ الأعمال، ضرورة تمتع الهيكل  ومنحهمضرورة إشراك وتشجيع العاملين  اقترح في هذه الدراسةوقد 

التنظيمي بالمرونة العالية لتنفيذ مشاريع إبداعية ومبتكرة، توفير الإمكانيات ووضع سياسات ولوائح مبتكرة تسهم في 
 التجديد والابتكار والإبداع والتغيير والتطوير.

 دراسة حالة –دور التعلم التنظيمي في دعم الابتكار في المؤسسة الاقتصادية (، 2.18سة صباح ترغيني )درا
، هدفت هذه الدراسة إلى اختبار وقياس مساهمة التعلم التنظيمي في دعم الابتكار، ولتحقيق هذا -مؤسسة كوندور

( ..1وتحليل عينة عشوائية بسيطة قدرها )الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال دراسة 
، وجود أثر للتعلم التنظيمي في دعم د تطبيق متوسط للابتكار بالمؤسسةمفردة. وقد توصلت الدراسة إلى وجو 

التطوير  إلىتشجيع العمال على التعبير عن آرائهم ومقترحاتهم، تهيئة بيئة تنظيمية تدفع الابتكار. واقترحت الدراسة 
 جيع المبادرة لدى الأفراد، تعيين لجان مختصة بتطوير المنتجات وتحسين العمليات والممارسات الإدارية.والتحسين لتش

 الدراسات التي جمعت بين متغيري الدراسة الحالية: .3

  دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في المنظمات الحديثة من وجهة نظر ، (.2.1) تيقاوي العربيدراسة
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير  ،- دراسة ميدانية تحليلية -العاملين في منظمات الاتصالات الجزائرية 

 تهدف .البليدة، الجزائر ات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب،ؤسسالتنظيمي في الم
من  ات الاتصالات الجزائريةؤسسهذه الدراسة إلى التعرف على دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكارات داخل م

ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال تحليل ودراسة وجهة نظر العاملين بها، 
وقد توصلت الدراسة واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. ( مفردة، 00)قدرها  بسيطة عينة عشوائية

، وجود تطبيق لتغيير التنظيمي في دعم وتطوير الابتكارات التنظيمية )الإداري، التقني، الإضافي(ل يجابيا دور وجودإلى 
على التوسع في الدور الفعلي لعملية ضرورة تبني سياسية جديدة تعمل الدراسة  اقترحتو  مرتفع لأبعاد الابتكار.

على التنافس، العمل على تطوير وابتكار خدمات جديدة للحصول على  تؤسساالمالتغيير التنظيمي لزيادة مقدرة 
لتجاوب السريع مع لاختراعات تتميز بها عن المنافسين من خلال القيام برسم خطط من شأنها أن تهيأ المديرين 
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باستحداث أو إلغاء في هياكلها التنظيمية، وإجراء تغيرات جذرية في استعمال التقانة في كافة المتغيرات الجديدة 
 المستويات الإدارية.

 Marina Figuriredo Moreiro & Others (2016), Change and Innovation an 

Observable Relationship in Services, Rai Revista de Administracoa e Inovacao, 

N 13. 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد العلاقة بين التغيير والابتكار في الخدمات، ولتحقيق هذا الهدف تم تحليل الاستعداد 
( شركة لتطوير .30للتغيير والاستعداد للابتكار في الخدمات، وذلك من خلال تطبيق الدراسة على عينة مكونة من )

 ئج عدم وجود علاقة معنوية بين الرغبة في التغيير والابتكار في الخدمات.خدمات البرمجيات في البرازيل. وقد أظهرت النتا

 ( 2.19دراسة تيقاوي العربي وآخرون ،) تأثير عمليات إدارة المعرفة على الابتكارات التنظيمية في ظل التوجه
 .2.، العدد 20لمجلد ، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، انحو التكيف مع التغيير التنظيمي

هدفت هذه الدراسة للتعرف على مستوى تواجد عمليات إدارة المعرفة ومدى مساهمتها في خلق ابتكارات تنظيمية 
في ظل المتغيرات البيئية غير المستقرة، ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال 

واستخدمت الاستبانة  ، من العاملين بالبنوك التجارية الجزائرية ( مفردة30)قدرها  بسيطة تحليل ودراسة عينة عشوائية
، كأداة رئيسية لجمع البيانات. خلصت الدراسة إلى عدم وجود علاقة بين التكيف مع التغيير التنظيمي والابتكار

وتحفيز العاملين على إدخال  اقترحت ضرورة الاهتمام بدراسة وتشخيص المتغيرات البيئية وتحليلها، العمل على دفعو 
 ابتكارات تقنية على مؤسساتهم.

ومن خلال ما تقدم، يتضح أن الدراسة الحالية اتفقت مع الدراسات السابقة في نقاط معينة واختلفت معها في نقاط 
 أخرى، وهي كالتالي:

  ( المستقل والتابع)العلاقة بين المتغيرين تحليل على هدف مشترك وهو مع الدراسة الحالية اتفقت الدراسات السابقة
 ؛بالرغم من اختلاف الأبعاد المعتمدة في دراستهما

  ( 2.19دراسة تيقاوي العربي وآخرون )باستثناء  التغيير التنظيمي كمتغير مستقلاهتمت الدراسات السابقة بدراسة
 قامت بتحليل التغيير التنظيمي من خلالوالملاحظ أن هذه الدراسة ، التي اعتبرت التغيير التنظيمي كمتغير وسيط

في حين ركزت  ،(للتغيير الميل العاطفي والايجابية للتغيير، السلوك المصاحب )قبول التغيير والاستعداد له،أبعاد 



 مقدمة

 

 ن
 

 هذا ما يوضح اختلافو  لشاملة كأسلوب للتغيير التنظيمي،على الجودة ا Ralph Rouzier (1995) دراسة 
 ؛مع دراستنا الحالية أخرىياس التغيير التنظيمي من دراسة إلى ق الأبعاد المعتمدة في

  بالنسبة للمتغير التابع الابتكار المؤسسي فنجد دراسات ركزت على بعد واحد من أبعاد الابتكار على غرار دراسة
التي ( .2.1تيقاوي العربي )( التي اهتمت ببعد واحد وهو الابتكار الإداري، ودراسة 2.10) عادل عيد عياد

( فقد ركزت على 2.19تيقاوي العربي وآخرون ) ما دراسةاهتمت بالابتكار الإداري، التقني والابتكار الإضافي، أ
 ؛، ودراسات أخرى تناولت الابتكار بشكل عامالجذري والابتكار التحسينيالابتكار 

 دراسة المتغير المستقل )التغيير ل ( في الأبعاد المعتمدة2.13بد الفتاح علاوي )اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة ع
المعتمدة لدراسة المتغير التابع )الابتكار  ( في الأبعاد2.19ة ترغيني صباح )التنظيمي(، كما اتفقت مع دراس

 المؤسسي(؛
  وهي تتفق مع العينة المختارة  عشوائية بسيطةاتفقت الدراسات السابقة في عينتها حيث تم تطبيق الدراسة على عينة

 ؛عينة عشوائية طبقيةالتي طبقت على  (2.12) عبد الغني بن حامددراسة باستثناء ، في الدراسة الحالية
  الأولية من  البيانات لجمعكأداة رئيسية  الاستبانة مفي استخدا الدراسة الحاليةمع  الدراسات السابقةجميع اتفقت

 ؛الدراسةأجل تحقيق أهداف 
  لأنسب لمعالجة باعتباره المنهج افي توظيف المنهج الوصفي التحليلي الدراسات السابقة  معاتفقت الدراسة الحالية

  ودراسة مثل هذه الظواهر؛
 كما اختلفت مع بعضها من حيث النتائج المتوصل إليها فقد اتفقت هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة ،

  الآخر.

،  فادة منها في بناء الإطار النظريالسابقة مساهمة كبيرة في انجاز هذه الدراسة، حيث تم الاستوقد كان للدراسات 
 نموذج الدراسة الحالية، وتحديد إشكاليتها وفرضياتها.أكما تم الاعتماد عليها في بناء أداة و 

ضح لنا قلة الدراسات التي يت، والدراسة الحالية من خلال استعراض أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة
تناولت هذا الموضوع بشكل كاف، كما أن هذه الدراسات تناولت هذا الموضوع في قطاع آخر وهو قطاع الخدمات في 
حين الدراسة الحالية ركزت على قطاع هام وحساس هو قطاع الصناعات الغذائية الذي يساهم في تحقيق الأمن الغذائي 

مما سمح لنا بتحليلها تحليلا  ،تمع وبالتركيز على إحدى المؤسسات الرائدة في مجال نشاطهاوالتنمية الاقتصادية في المج
؛ (التغيير التنظيمي)من حيث الأبعاد المستخدمة في قياس المتغير المستقل تختلف عنها نجد أن هذه الدراسة دقيقا، كما 
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بالإضافة للاستبانة على المقابلة  الحالية الدراسة اعتماد، إضافة إلى ستخدمة في قياس الابتكار المؤسسيوكذلك الأبعاد الم
 بتناولها للآليات والاستراتيجيات المعتمدة في المؤسسة لتطوير الابتكار.

 صعوبات الدراسة:

مجموعة من الصعوبات التي تختلف من باحث إلى آخر، وخلال إعداد هذه يواجه البحث العلمي مهما كان نوعه 
 مجموعة من الصعوبات، كان من بينها:الدراسة واجهتنا 

  طول فترة إعداد الاستبانة وعرضها على المحكمين والتي استغرقت فترة طويلة لإعادة بناء الاستبانة النهائية وفق
 الملاحظات المقدمة؛

 ريادي نحو قلة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تتبنى الابتكار، فأغلب المؤسسات الجزائرية لا تمتلك التوجه ال
 ؛وهو ما خلق لنا صعوبة في اختيار المؤسسة للدراسة الميدانية الإبداع والابتكار

  لإجراء الدراسة الميدانية، وذلك نتيجة للوضعية الصحية  المؤسسةاستغراق وقت طويل للحصول على ترخيص من
 ض أن تتم فيها الدراسة الميدانية؛التي ميزت الفترة التي كان من المفتر 

 التواصل مع المؤسسة محل الدراسة والأصعب من ذلك استرجاع الاستمارات في الوقت المحدد؛ صعوبة 
  صعوبة الحصول على بعض المعلومات والميزانيات المتعلقة بالمؤسسة، إلا في مجالات قليلة وبعضها لا يخدم دراستنا مما

 صعب من استمرار الدراسة في اتجاه معين.

 هيكل الدراسة الحالية:

 أربعة فصول كما يلي:وهيكلة هذه الدراسة في من أجل الإجابة عن إشكالية الدراسة وتحقيق أهدافها فقد تم تقسيم 

 تطرق إلى الأسس النظرية والعلمية للتغيير سيتم فيه ال؛ والذي الفصل الأول بعنوان الإطار النظري للتغيير التنظيمي
التعرض للمفاهيم الأساسية المتعلقة بالتغيير التنظيمي، إدارة التغيير التنظيمي من خلال ثلاثة مباحث، سيتم فيها 

 منها؛ التقليلالمعتمدة في  بالتنظيمي، وصولا إلى مقاومة التغيير التنظيمي والأسالي
  ؛ والذي سيتم التطرق من خلاله إلى الخلفية الابتكار المؤسسي وعلاقته بالتغيير التنظيميبعنوان الفصل الثاني

المفاهيم الأساسية ، انطلاقا من  ثلاث مباحث من خلال بالتغيير التنظيميالنظرية للابتكار المؤسسي وعلاقته 
 وفي الختام تحديد العلاقة بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي؛ دارة الابتكار المؤسسي،، مرورا بإللابتكار
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 والذي  ؛في الجزائر واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي في قطاع الصناعات الغذائية بعنوانثالث الفصل ال
 مدخللفية التغيير والابتكار في الصناعات الغذائية من خلال ثلاث مباحث، انطلاقا من لخسيتم التطرق من خلاله 

الصناعات الغذائية، مرورا بالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة باعتبارها نموذجا عن المؤسسات الناشطة في قطاع 
 ؛التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تشخيص، وفي الختام بالجزائر الصناعات الغذائية

  مي في تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات دراسة تحليلية لدور التغيير التنظي بعنوانالفصل الرابع
؛ والذي سنتناول من خلاله تحليلا لواقع متغيرات الدراسة من وجهة نظر موظفيها من CABالغذائية عمر بن عمر 

خلال ثلاث مباحث، انطلاقا من تحديد منهجية الدراسة الميدانية، مرورا بعرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية، وفي 
 نتائجها. اختبار فرضيات الدراسة ومناقشةالأخير 



 

 

 

 

 

 الفصل الأول
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 :تمهيد

ا هذا في مختلف المجالات نإن التطورات والتحولات الكبرى التي شهدتها الساحة العالمية نهاية القرن العشرين وإلى يوم
تطور المن عولمة وانفتاح على الأسواق العالمية واشتداد حدة المنافسة و السياسية والاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية، 

، أين أصبح التغيير ضرورة وحتمية لا تغييربيئة أعمال معاصرة تتميز بقدر كبير من التعقيد وال ، أدت إلى بروزتكنولوجيال
ات والتكيف مع متغيرات بيئة الأعمال واكبة التطور لمت المعاصرة ؤسسالما بل أصبح محورا ترتكز عليه، يمكن التغافل عنها

 ها لبناء مركز متميز يضمن لها البقاء والنمو.عودف

حاطة بمفهوم التغيير وأهميته وضرورة ترسيخه كثقافة يومية في ات للإ ؤسسمن خلال الطرح السابق تظهر حاجة الم
التنظيمي من أجل تحقيق الفعالية التنظيمية ة على منهج علمي لإدارة التغيير ؤسسة، وضرورة اعتماد إدارة المؤسسالم

ات رد فعل طبيعي وحتمي من قبل الأفراد لعرقلة أو ؤسسسعيها لذلك تواجه الم إطارفي ة وضمان استمراريتها، و ؤسسللم
 . التنظيمي ة، لذلك يجب عليها اتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهة مقاومة التغييرؤسسإفشال أي تغيير أو تعديل في الم

 وهي: ،ومن أجل الإحاطة بمختلف جوانب التغيير التنظيمي تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث

 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول التغيير التنظيمي

 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي
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 التغيير التنظيميالمبحث الأول: مفاهيم أساسية حول 

ة التي شهدت تطورات سريعة ومستمرة، وتزايدت أهميته في ظل بيئة مالها يعد موضوع التغيير التنظيمي من المواضيع
. ومن أجل الإحاطة بجوانب التغيير شديدةبالسرعة والتعقيد والتحديات والمنافسة ال االمعاصرة نظرا لتميزه الأعمال

إضافة إلى التعرف على أنواعه ، لانتهاجهكثر في مفهومه، والقوى الدافعة المبحث للتعمق أالتنظيمي فقد خصصنا هذا 
 .ومجالاته

 التغيير التنظيمي ماهيةالمطلب الأول: 

ثم تحديد ، ومن الحديث لا يمكننا التطرق لمفهوم التغيير التنظيمي قبل التطرق لنشأة هذا المنهج والأسلوب الإداري
 مفهوم التغيير التنظيمي. ثم عامبشكل التغيير مفهوم 

 أولا. التطور التاريخي للتغيير التنظيمي

بالعديد من المساهمات المقدمة من طرف الباحثين في إداريا حديثا نسبيا، ويزخر تاريخه يعتبر التغيير التنظيمي مفهوما 
وقد استخدم مصطلح التغيير لأول  التغيير.فردية للقائمين بعمليات ، إضافة للمساهمات المجال العلوم السلوكية والنفسية

العلاقات الإنسانية في جامعة  لو ح أثناء قيامهما بتدريب B. Moutton & R. Blake الباحثين مرة من طرف
، وأثناء تدريب مجموعات العمل H. Shpard & R. Blake، واستخدمه بعدها كل من 6591تكساس عام 

. 1مصطلح التطوير الذي عرفاه على أنه جهد منظم وشامل للتغيير Gregor & R. Bechard Mc استخدم كل من
 :2مر بجيلين هما هوقد أشارت معظم الدراسات التي أجريت حول التطور التاريخي للتغيير التنظيمي أن

 يتضح تطور التغيير التنظيمي في الجيل الأول من خلال الفروع الأربعة التالية: . الجيل الأول:1

  تركز تطور هذه المرحلة على إجراء تدريب داخلي أو خارجي للعاملين من طرف  )المخبري(:التدريب المعملي
بدأت هذه المرحلة . ظواهر حديثة في التدريب اهنة من علماء متخصصين، وقد نتج عنجماعات تدريب مكو 

ديناميكية  ةلتأسيس مركز أبحاث لدراس الذي بذل جهودا L. Kurtعلى يد عراب إدارة التغيير التنظيمي 

                                                           
 .333، ص 1006للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  الدار الجامعية، السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  1
، الطبعة الثالثة، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر، المصادر والاستراتيجيات :إدارة التغيير التنظيميحسن محمد أحمد محمد مختار،  2

 .11-11، ص ص 1062



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

4 
 

بتنظيم ورشة عمل على إثرها  6521عدد من الباحثين البريطانيين عام  مع، حيث قام 6529الجماعات عام 
 ؛Training Groupتم تصميم نظام جديد لتدريب المجموعات 

  :في هذه المرحلة تم استنباط أسلوب علمي للبحث مشكل من مجموعة الأساليب والتقنيات البحث الميداني
 R. Likert & M. Floydالمطورة من طرف أعضاء مركز البحوث الميدانية بجامعة متشجان الأمريكية 

لقياس اتجاهات العاملين، إضافة لإجراء بحوث  درجاتمقياس ذو خمس  R. Likert وآخرون، حيث استنبط
يداني في عملية الاستفادة من البحث الم وتمتيدانية حول القيادة والدافعية ودراسة الحالة المعنوية للعاملين. م

للاستفادة  اهتانات للعاملين لقياس اتجاهاتهم حول موضوع معين ومناقشلال توزيع استبمن خالتغيير التنظيمي 
 ؛يجايالاتغيير المنها في إجراء 

  ي وفق أسلوب البحوث التطبيقيةالمراحل السابقة بدايات التغيير التنظيم شكلت التطبيقية:مرحلة البحوث ،
 سلوب علمي وفق عدد من اخططوات:بأوقد أدت هذه المراحل إلى نشوء اتجاه لإحداث التغيير التنظيمي 

 ،قييم التغيير المنفذت ،تنفيذ خطة التغيير ،تحديد الوضع المرغوب فيه مستقبلا ،للمؤسسةتشخيص الوضع الحالي 
 ؛ةؤسسدمج الأسلوب البحثي ضمن نظم الموأخيرا 

 :بدأت هذه الفكرة خلال دراسة لتقييم الآثار  مرحلة التوفيق بين النواحي الاجتماعية والتقنية والتشخيصية
تم التركيز على التنسيق بين العلاقات الفنية في العمل والعلاقات  حيث ،ة للحرب العالمية الأولىلبيالس

تصميم الوظائف،  إعادةوبالأخص في حالات  ،الاجتماعية، وذلك بتنظيم وترتيب الوظائف غير التنفيذية
 بالتركيز على فرق العمل والاستفادة من أساليب البحث التطبيقي، وانتهاج مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات.

 تمثلت مظاهر تطور التغيير التنظيمي في الجيل الثاني بالاهتمام بالجوانب التالية: . الجيل الثاني:2

  ة، بعيدا عن التغيير ؤسسذو الأبعاد المتعددة في الم الشاملالتغيير التنظيمي  من خلالالاهتمام بالتحول التنظيمي
 الجزئي أو التدريجي؛

 وذلك بهادراسة الثقافة السائدة ى لعات ؤسسالم عملتنظيمية ووفق هذا الاهتمام بتصميم وتغيير الثقافة الت ،
 ؛يهعل والمشجعة، وتحديد القيم والمعتقدات التي تحد من التطور الاتجاهات التي يؤمن بها الأفرادلمعرفة القيم و 

  التاريخية؛ تجاربالعلى الاستفادة من الاهتمام بالتعلم والاستفادة من الظروف والإمكانيات التي تساعد 
 يةبحاث المستقبلالاهتمام بتطوير فرق العمل، وإدارة الجودة الشاملة والأ. 
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، حيث ركز الجيل الأول على الجانب والجيل الثاني للتغيير التنظيمي يتضح وجود اختلاف بين الجيل الأول سبقمما 
فقد ظهر لديه وأهمل الجوانب الأخرى، أما الجيل الثاني فإلى جانب اهتمامه بالسلوك الإنساني  وتطويرهالإنساني للعاملين 

على البيئة الداخلية واخطارجية للمؤسسة فاهتم بالتعلم وتطوير فرق  هز يكسع من جوانب التغيير التنظيمي بتر توجه جديد يو 
ية، وذلك بهدف تطوير المؤسسات نظرا لما تقدمه هذه العمل وإدارة الجودة الشاملة والاستفادة من التجارب التاريخ

 التوجهات من ايجابيات للتغيير التنظيمي. 

 التغيير التنظيمي ماهية ثانيا.

عدم دى إلى أ مما، لاختلاف وجهات نظر الباحثين له للتغيير التنظيمي وذلك ةقدمالماختلفت وتباينت التعاريف 
  .الاتفاق حول تعريف موحد وشامل للتغيير

أنه "ليس هناك ما هو دائم سوى التغيير، فالتغيير سنة الحياة، ويعد عنصرا أساسيا  Hrkulaittsيرى هرقليطس 
ليس ظاهرة معاصرة وإنما هو ظاهرة التغيير وهنا يتضح أن . 1لنجاح الإدارة في أي مجتمع وسمة من سمات القيادة المتميزة"

 .عليها الإدارةوسمة أساسية تقوم ، مستمرةو  طبيعية ومنظمة

ثقافية أنظمة التوازن بين الأنظمة المعقدة من  إلى تحقيق"ظاهرة التحول هو  التغييرف R. Robert سبة لنأما بال
. وحسب هذا التعريف فإن التغيير هو أسلوب لتحقيق 2واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية والتي تكون أساسيات المجتمع"

 الثقافي والاجتماعي والاقتصادي والتكنولوجي في المجتمع. على المستوى الاتزان بين الأنظمة

بأنه "كل انتقال من حالة إلى أخرى، وأن يكون التغيير  Pierre Collerette et autre عرفطلق آخر نممن  و
. أي أن التغيير شيء مادي أو معنوي يمكن ملاحظته أو لمسه في 3نسبيا" املاحظا أو ملموسا في بيئة العمل ومستدام

 العمل ويتميز بالاستدامة النسبية، فالتغيير هنا ليس شيئا آنيا وإنما هو شيء مستمر نسبيا.بيئة 

                                                           
  قبل الميلاد، وقد اعتبر بأن الوجود في تغير دائم باعتبار التغير هو الجوهر  939هرقليطس هو فيلسوف وكاتب يوناني في عصر ما قبل سقراط، ولد سنة

 الأساسي في الكون.
 القاهرة، مصر، ،المجموعة العربية للتدريب والنشر ،: إستراتيجية كايزن اليابانية لتطوير المنظماتإدارة الجودة الشاملةمحمود أبو النصر،  مدحت محمد 1

 .13، ص 1069
 .03، ص 1655دار النوابغ، الرياض، السعودية، الطبعة الأولى، ، الاستراتيجيات -النماذج -: المفاهيمالتطوير التنظيميالطجم، بن عبد الغني عبد الله  2

3 Pierre Collerette et autre, Le Changement Organisationnel: Théorie et Pratique, Presses de L’université du Québec, 

Québec, Canada, 2002, p. 20. 
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ير التنظيمي، يير التنظيمي والتغارة إلى وجود فرق جوهري بين التغوقبل التطرق لمفهوم التغيير التنظيمي تجدر الإش
ات وتحدث دون تخطيط مسبق، فهي تلقائية وعفوية، قد ؤسسظاهرة طبيعية ومستمرة في حياة المهو  فالتغير التنظيمي

 التغيير التنظيميمخرجاتها. أما ة أو بعملياتها أو ؤسستنجم عن تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصلة بمدخلات الم
حالة تنظيمية أكثر  إلىلتكيف البيئي )الداخلي واخطارجي(، بما يضمن التحول تحقيق ا إلىير موجه وهادف يسعى يفهو تغ

البيئة اخطارجية التي تطرأ على بصورة طبيعية وعشوائية نتيجة للتغيرات يتم . وبذلك فإن التغير 1قدرة على حل المشاكل
 ة.ؤسسة، في حين التغيير التنظيمي يحدث بصورة مخططة ومقصودة داخل المؤسسللم

أن حددنا الفرق بين التغير والتغيير، يمكننا الآن التطرق لمفهوم التغيير التنظيمي وتقديم التعاريف المختلفة التي  بعد
 تناولها الباحثون على اختلاف وجهات نظرهم.

ة من وضعها الحالي إلى وضع ؤسس"تلك العملية التي تتحرك من خلالها الم هو التغيير التنظيمي نأ Garethأشار 
 ة وتحسين أدائها.ؤسسهذا التعريف على أن التغيير يهدف لرفع كفاءة الم. وقد ركز 2مستقبلي مرغوب لرفع كفاءتها"

"عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين وإحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي  أنه على ونركز آخر و 
واخطارجية، وأن المحصلة النهائية لتغيير سلوك التنظيم هي تطويره ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية 

. من خلال هذا التعريف نلاحظ أنه تم التركيز على الجانب الإنساني السلوكي للعاملين في عملية التغيير وإهمال 3وتنميته"
 قدراته.و  مية مهاراتهإلى تن ا تسعىلذة ؤسسالم للعمليات الإدارية في المحرك الأساسيالجوانب الأخرى، وذلك باعتبار الفرد 

ونتائجها، ويتضمن  الإجراءاتمجموعة من "عبارة عن التنظيمي بأن التغيير  Gerard dominique أضاف في حين
فالتغيير يميز بين جانبين أساسيين هما عملية تعديل النظام  ،، الأفراد أو المواقفبالأنظمةتعديلات ملموسة أو مجردة ترتبط 

"تحولات وتغيرات في الظواهر المحيطة في صيغ الوظائف والهياكل والعمليات عن هو عبارة ف. 4"وعملية تعديل السلوك
 هذاركز . 5نهم جميعا"والقرارات والسلوكيات إما في البيئة المحيطة أو في الفرد أو الجماعات أو المجتمع أو في التفاعل بي

                                                           
 .11-16، ص ص 1002، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الأولى، الطبعة إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  1

2 Gareth R. John, Organizational Theory Design and Change, Pearson Ed International, United State of America, 

2007, p. 269. 
 .92، ص 1062الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، عبد الله مدمحجمال  3

4 Gérard-Dominique Carton, Elogue du Changement Méthodes et Outils pour Réussir un Changement Individuel 

et Professionnel, 2éme édition, Pearson Education, Paris, France, 2006, pp. 19-20. 
مصر، الإسكندرية، ، للطباعة والنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى، الدار الجامعيةإدارة التغيير الاستراتيجي لمواجهة الأزمة المالية العالميةفريد راغب النجار،  5

 .155 ، ص1005
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لتحقيق من أجل تطويرها ة ؤسسأن التغيير هو إحداث تعديلات أو تحسينات في جزء أو كل عناصر المالتعريف على 
 . فقطنيسانب الإنلا يتعلق بالجافهو  أهدافها

عملياتها على ة على حل المشاكل، وتجديد ؤسسأميمة الدهان بأنه "مجهود طويل المدى لتحسين قدرة الم كما أضافت
ة، مع تركيز خاص على زيادة فعالية جماعات ؤسسأن يتم ذلك من خلال إحداث تطور شامل في المناخ السائد في الم

هذا  ركز. 1ة بالأفكار الجديدة"ؤسسالعمل فيها وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير والذي يقوم بإقناع أعضاء الم
، يقوم بقيادتها وكيل التغيير بالاستعانة بخبراء ةؤسسالمدى وشاملة لعناصر الم أن التغيير خطة طويلة علىالتعريف 

 .ةجديدبتطبيق أفكار ومستشارين لإقناع العاملين 

بأنه "تحرك ديناميكي، بإتباع طرق وأساليب مستحدثة، ناجمة عن الابتكارات المادية والفكرية  ونآخر  هصفو  في حين
هذا ركز  وقد. 2ليحمل بين ثناياه آمالا للبعض وإحباطا للبعض الآخر، وفي جميع الأحوال هي ظاهرة يصعب تجنبها"

البعض ا بيئة الأعمال يتقبله البعض ويرفضه ن التغيير نتيجة حتمية للتطورات والابتكارات التي تشهدهعلى أالتعريف 
 الآخر.

"نشاط حتمي، مستمر، تفاؤلي، يقوم على استجابة مخططة أو غير مخططة أو  التغيير التنظيمياعتبار  نيمك هعليو 
أو  ، وذلك بإحداث تعديلات في بعضةمحتملة تواكب أو تؤثر في التغيرات البيئية الداخلية واخطارجية الحالية أو المحتمل

ة أو من ؤسسعينة باستخدام أدوات محددة من قبل أعضاء الممة تكون عبر مراحل ؤسسجميع العناصر التي تتكون منها الم
ة من حيث هي الآن في فترة زمنية معينة )الوضع الراهن( إلى حيث ؤسسطرف جهات خارجية متخصصة للانتقال بالم

أي أن التغيير  .3ة بشكل أفضل"ؤسسأجل تحقيق أهداف المترغب أن تكون خلال المستقبل )الوضع المنشود( من 
لمواكبة التطورات والتكيف مع متغيرات بيئة باستخدام مجموعة من الأساليب يتم ة ؤسسفي الم حتميةو رة و ضر التنظيمي 

 الأعمال التي تنشط ضمنها، وذلك من خلال تجديد عناصرها والتخلص من كل ما يعيق تطورها.

ة ؤسسإلى التحول بالم عملية إدارية مخططة ومستمرة تهدف هنبألتغيير التنظيمي قديم تعريف إجرائي لت مما سبق؛ يمكننا
لأجل الإدارة وتعتمد  عبر مراحل متعاقبة وبأدوات وأساليب محددة، ،أفضل مستهدفةمن حالة راهنة إلى حالة مستقبلية 

ة )الأهداف والاستراتيجيات، الأفراد، الهيكل التنظيمي، ؤسسذلك إحداث تعديلات في جزء أو جميع عناصر الم

                                                           
 .12، ص 1069عمان، الأردن، الطبعة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، ، إدارة التغيير في عالم متغيرفريد كورتل، أمال كحيلة،  1
 .93-96، ص ص 6556مركز وايد سرفس، القاهرة، مصر،  ،مفاهيم إدارة التغيير وأهميتهاسعيد يس عامر،  2
 .91، ص 1005، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنة،  3
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، وضمان اخطارجية(و )الداخلية  التكنولوجيا(، لمساعدتها على التكيف ومواكبة التغييرات التي تطرأ على البيئة المحيطة بها
 .ةتحقيق الميزة التنافسية المستدامالاستمرارية والنجاح و 

الباحثين للتغيير التنظيمي، إلا أنهم اتفقوا حول مجموعة من اخطصائص التي  رغم اختلاف التعاريف المقدمة من قبل
 تميزه عن غيره من الأساليب الإدارية الحديثة.

 خصائص التغيير التنظيمي ثالثا.

منهج فكري لإحداث التغيير السلوكي والاجتماعي  التغيير التنظيميأن  ستخلصنالمفاهيم المقدمة تحليل من خلال 
 :1الآتيها في لخص مجمل، نتبمجموعة من اخطصائص والميزا ، وهو يتمتعاتؤسسوالإداري في الم

 :أو المتوقع حدوثها في فترات  ةؤسسات التي تطرأ على الملتغيير رد فعل واستجابة للتغير ا التغيير عملية مستمرة
 ؛مرة واحدة وإنما هو عملية مستمرةأن التغيير لا يحدث  أي ،زمنية متقاربة أو متباعدة

 :التغيير عملية منظمة ومخططة وليست عشوائية، فهو استجابة للظروف التي تعترض  التغيير عملية مخططة
المعوقات والمشاكل التي  ؟ذلك متى يتم ؟تغييره كيف يمكن  ؟يرهة من أجل مواجهتها وتحديد ما يجب تغيؤسسالم

 ؛يذه بنجاحلا يمكن تنفففإذا لم يتم التخطيط للتغيير  ؟ية التغلب عليها، ومن المسؤول عنهاتعترضه وكيف
 :بإشراك العاملين، ويفضل إنجازه الإداريةالتغيير عملية مشتركة بين مختلف المستويات  التغيير مسؤولية إدارية ،

العبء الأكبر يقع على الإدارة العليا لدعم التغيير والموافقة على خططه، واتخاذ القرارات المناسبة لتنفيذه، رغم أن 
 ؛التغيير لمساعدتها على التنفيذ ويمكنها الاستعانة بقسم داخلي متخصص أو مستشارين خارجيين في

  :بالبيئة المحيطة بها، وإحداث التغيير في  المؤسسةتأثير و نتيجة لتأثرث ديح هوفالتغيير مبني على النظم المفتوحة
 ؛تساعدها على إنجاحهأخرى يستوجب إجراء تغيرات في نظم فرعية  ةؤسسم المإحدى نظ

  على التفاعل مع  ةؤسسالميسعى التغيير التنظيمي إلى مساعدة  تحسين الفعالية التنظيمية: إلىالتغيير يهدف
 ؛لفعالية التنظيميةبا يعرف تحقيق البقاء والاستمرارية والتطور وهو مالالعوامل والقوى المؤثرة في بيئة العمل 

 :ف و ظر قد لا يلائم أخرى وهذا لاختلاف  ةمؤسسما يلائم  نإ لا يوجد أسلوب واحد مثالي لإحداث التغيير
يستلزم القيام بدراسة  وهذاإلى أخرى، ة ؤسسمأن أسلوب التغيير وكيفية إدخاله يختلف من  أي ،نهام عمل كل

 تحليلية لتحديد ومعرفة الظروف والمشاكل التي تواجهها قبل وضع خطة التغيير.

                                                           
 .11-12، ص ص 1001، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة التغييرمحمد الصيرفي،  1
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 القوى الدافعة للتغيير التنظيمي المطلب الثاني:

إلى  هاصنيفت التي تمات لأسلوب التغيير التنظيمي، و ؤسسهناك العديد من الأسباب والدوافع التي ساهمت في تبني الم
 وهي كالتالي: ،ةارجينية فتتمثل في القوى اخطاة أما الثداخليالقوى ال هيمجموعتين أساسيتين، الأولى 

 القوى الداخلية أولا.

ة ؤسسإمكانيات المة وتؤثر عليها، فالإنتاجية المنخفضة والصراعات والإضراب، ؤسسهي القوى التي تنتج من داخل الم
 :1للتفكير بضرورة التغيير، ومن بين هذه القوى نذكر المؤسساتتدفع كلها عوامل  ،لخإوقدراتها... 

 :خرى جديدة أو إضافة أهداف جديدة والتخلي عن أهداف بأأهدافها المؤسسة  تغيرقد  وجود أهداف جديدة
 توفير الظروف الملائمة لتحقيق الأهداف الجديدة؛ليدفعها لإجراء مجموعة من التعديلات المناسبة  ممامعينة، 

 :ويتمتعون بالقدرة على تكوين رؤية أفراد ذوي قدرات ومهارات وخبرات إن انضمام انضمام أفراد جدد ،
 مستقبلية واضحة خاصة إذا تم توظيفهم في مراكز قيادية سيؤدي إلى حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة؛

 :ام الرضا الوظيفي لدى العاملين من شأنه خلق العديد من المشاكل التي تنعكس إن انعد عدم رضا العاملين
ة، لهذا يجب تشخيص أسباب عدم رضا العاملين ومحاولة إيجاد الحلول ؤسسسلبا على أدائهم وبالتالي أداء الم

 ؛ةؤسسالمناسبة بإجراء التعديلات اللازمة التي يطلبها العمال والتي تكون في صالحهم وصالح الم
 :ة، يتوجب ؤسسإذا تم اكتشاف تدني في مستوى الأداء التنفيذي والممارسات التشغيلية للم تدني مستوى الأداء

 تحسين مستوى الأداء؛لالبحث عن الأسباب التي أدت إلى ذلك ومحاولة إيجاد الحلول لها 
 إن التطورات التي تشهدها  ة:ؤسسإدراك الحاجة إلى تغيير الهيكل التنظيمي واللوائح والأنظمة المتبعة في الم

درة على كل التنظيمي لتصبح أكثر مرونة وقة إلى إجراء تغييرات وتعديلات على الهيؤسسبيئة الأعمال تدفع الم
 .الاستجابة الشاملة لضروريات التغيير والتحسين المستمر في الأداء

 القوى الخارجيةثانيا. 
 القوى اخطارجية مجموعة من تضطر لمواجهةإنها ف، وتتفاعل معها بهار في بيئة مفتوحة تؤثر وتتأث ةؤسسالمعمل ل نظرا

 :2ي، وهمن أجل مواكبة مختلف التحديات التي تواجهها إحداث التغييردفع المؤسسة نحو تساهم في  والتي

                                                           
 .316، ص 1061، الطبعة الأولى، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغري،  1

2 Kavita Singh, Organisation Change and Development, 1st edition, Excel Books, New Delhi, India, 2005, pp. 08-10. 
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  :مع الوضع الجديد   للتكيف نتهاج التغييرا لاهفعتود على المؤسسات يةالقوى السياسأثرت القوى السياسية
 ؛... إلخألمانيافي ، الانقلابات والصراعات  نحو الديمقراطية واقتصاد السوقانتقال دول شرق أورباك
 :إن السبب الرئيسي للتغيير هو عدم اليقين والتأكد بشأن الاتجاهات المستقبلية للاقتصاد،  القوى الاقتصادية

تواجه العديد من الظروف الاقتصادية غير المستقرة والمتغيرة كتقلب أسعار الفائدة، انخفاض الإنتاجية،  ةؤسسلمفا
 خصوصا؛ ةؤسسالمتؤثر على الاقتصاد عموما و التي و  ،ا ...هغير و  الانكماش، الركود الاقتصادي ،التضخم

 :لتكيف لات ؤسسالحكومات وتدفع المتصدرها التي تشريعات القوانين و الفي  ذلكيتجلى  القوى الحكومية
ستيراد الازيادة اللامركزية، فرض القيود على كإعادة صياغة بعض القوانين أو استبدالها   عادةمعها، وتتضمن 

 واتخاذ تدابير لتحرير اقتصادياتها لجذب العملات الأجنبية... وغيرها؛
 :الأمر الذي  ،البقاء والحصول على ميزة تنافسيةات المعاصرة لتحقيق النمو و ؤسستسعى الم اشتداد المنافسة

 ؛ء التعديلات المناسبة ومعالجتهاتحديد نقاط القوة لتعزيزها ونقاط الضعف لإجراإلى  هادفعي
 :ات ؤسسإن التغير الدائم لأذواق المستهلكين واحتياجاتهم المتزايدة يجبر الم تغير أذواق المستهلكين واحتياجاتهم

 بيتها وتوجيه منتجاتها لإرضائهم؛والعمل على تل، اهعلى التكيف مع
 :واعتماد  تقدم طرق البحثو ، لمعرفة العلمية التي تنتجها المؤسسات والجامعاتا تطورإن  القوى التكنولوجية

بروز تغييرات جذرية في تصميم اخطدمات والمنتجات، وإنتاجها  إلىالتطورات التكنولوجية على هذا التقدم يشير 
 وتسهيل عملها؛وإدراجها في مجال عملها لتحسين الإنتاج  اهتات على مواكبؤسسمما أجبر الم ،1وتسليمها

 :تطور إن التطورات التي حصلت على مستوى العلاقات الاجتماعية وال القوى الاجتماعية والثقافية والحضارية
بينها وبين الظواهر ات التكيف معها، وخلق الانسجام والتناغم ؤسسستوجب من الماالثقافي والحضاري 

 .2الاجتماعية كالعادات والتقاليد والأعراف، وذلك بإجراء تعديلات وتغييرات في أنشطتها

التفكير في إحداث توجه المؤسسات نحو  م، فهناك مجموعة من القوىالتغيير لا يحدث من العدمما تقدم يتضح أن 
، وتساعدها على مؤشرات توضح للمؤسسة حاجتها للتغيير عنعبارة ي هو تعديلات على مختلف مستوياتها ومجالاتها، 

والتي تنقسم إلى قوى  .تقييم وضعها والتعرف على المشكلات التي تواجهها وتحديد توقيت إجراء التغييرات اللازمة
موعة خارجية تؤثر على وجود المؤسسة والأسواق التي تعمل ضمنها فتقدم لها فرصا جديدة لتنمية مركزها التنافسي، ومج

                                                           
1 Michael A. Hit, C. Chet Miller, Adrienne Colella, Organizational Behavior, John Willey & Sons, INC, United State 

of America, 2011, p. 535. 
 .639، ص 1001صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار السلوك التنظيميخضير كاظم حمود،  2
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ها الإدارة من مشاكل همن القوى الداخلية الناجمة عن تطور وتنامي آفاق وتطلعات الموارد البشرية والتغيرات التي تواج
 .حتى تحقق المؤسسة أهدافها ، وهو ما يجعل التغيير التنظيمي في ظل تلك التغيرات أمرا مهماواضطرابات داخل المؤسسة

 التنظيمي وأهدافهالمطلب الثالث: أهمية التغيير 

، سنتطرق في هذا المطلب للأهمية التي يحظى بها التغيير دوافعهبعدما تم التعرف على مفهوم التغيير التنظيمي وأهم 
 التنظيمي في المؤسسة، والأهداف التي تسعى هذه الأخيرة لتحقيقها من خلاله.

 أولا. أهمية التغيير التنظيمي

 :1النقاط التالية والتي تتحقق في ،ة وضمان ميزتها التنافسيةؤسسونه وسيلة لبقاء المتبرز أهمية التغيير التنظيمي في ك

 :مراريتها، والحفاظ على بقائها واستهاات من أجل تحقيق أهدافؤسستعمل الم الحفاظ على الحيوية الفاعلة ،
وإنعاش الآمال وتحريك الثوابت، مما  اه، وتجديد الحيوية داخلل المستقرتين والعمة عن الرو ؤسسبعاد المبإ وذلك

يؤدي إلى شيوع روح التفاؤل والدافعية نحو الارتقاء فتظهر المبادرات الفردية والجماعية، والمشاركة في تقديم الآراء 
 ؛تقديم الأفضللبين الأفراد والمقترحات الجيدة فتنتشر المنافسة 

 :يحتاج التغيير دائما إلى جهد للتعامل معه، على أساس وجود فريقين منهم المؤيد تنمية القدرة على الابتكار 
، ومنهم المقاوم للتغيير الرافض له، وكلا الفريقين يحتاج التعامل معهما إلى والذي يتعامل بأسلوب ايجاي معه

ى تنمية الإبداع كتشاف القدرات والمهارات الكامنة لديهم وتوجيهها، والعمل عللا أساليب وطرق مبتكرة 
 سلوبا، شكلا ومضمونا؛والابتكار أ

 :يعمل التغيير على تحفيز الأفراد وتنمية رغباتهم ودوافعهم نحو  تعزيز الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء
 التغيير والارتقاء والتطور نحو الأفضل وتحسين العمل، وذلك من خلال عدة جوانب وهي:

  وتحديد الأخطاء والعيوب الموجودة في المؤسسة لتصحيحها ومواجهة عمليات الإصلاح والتعديل
 ؛ضها وإيجاد الحلول المناسبة لهاالمشكلات التي تعتر 

 ؛اجية القادرة على الإنتاج والعملعمليات التجديد والتحديث وتطوير القوى الإنت 
 وذلك ة ومبتكرة، التطوير الشامل والمتكامل القائم على تطبيق أساليب وطرق ووسائل إنتاج جديد

 التقنيات التكنولوجية الحديثة والمتطورة التي تدفع نحو التغيير. بالاعتماد على
                                                           

 .10، ص 1061، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة التغييرسالم سيد عرفة،  1
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 :يهتم التغيير بزيادة القدرة على التكيف السريع والتوافق مع متغيرات بيئة العمل  التوافق مع متغيرات الحياة
فكار والاتجاهات الداخلية واخطارجية، والتفاعل مع الأحداث المختلفة التي تتداخل فيها العديد من العوامل والأ

ة ويخدم نجاحها ؤسسب مع الموجيهها بما يتناس، ومحاولة السيطرة عليها والتحكم في مسارها وتوالقوى والمصالح
 .وتفوقها

 :1يمكن تلخيص أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعناصر التي تتأثر به كما يليو 
 ة، فالعاملون ؤسسالأوضاع القائمة في الميعمل التغيير على تقليص الفجوة بين توقعات العاملين و  لعاملين:ا

 الثقة والشعور بالدفء الاجتماعي؛ الذات، الصراحة،تحقيق ، وبالأخص ة بهمؤسسلاهتمام الميطمحون 
 ات لتلبية ؤسسسعت المفي ظل الاهتمام الذي يوليه العملاء لجودة اخطدمات التي يحصلون عليها، لعملاء: ا

صبح لي موضوع العملاء بعين الاعتبار لكسب ولائهم وجذب عملاء جدد، فأخذ التغيير همومطالب محاجاته
 ؛تحسين نوعية اخطدماتل ة والمشاركة في وضع السياسات والإجراءاتؤسساستراتيجيات المله دور بارز في 

 أسلوبا  يهتم التغيير بتحسين الأداء والتطوير والإبداع في كافة مجالات العمل، وتعتبر الجودة الشاملةة: ؤسسلما
في كل الإدارات  ةؤسسالم ات الأعمال المعاصرة، حيث تمكن من التقاء كل أعضاءؤسسللتغيير التنظيمي في م

 والمستويات على هدف مشترك وهو التحسين المستمر للأداء.

مما تقدم يتضح أن أهمية التغيير التنظيمي ترجع إلى كونه وسيلة لتحقيق رضا المتعاملين مع المؤسسة سواء داخليا أو 
المؤسسة على وضعها الحالي دون أي تطور خارجيا، وتحقيق التوازن التنظيمي بين مكونات المؤسسة، فلولا التغيير لظلت 

 .هاوما استطاعت تحقيق أهدافها وهذا من شأنه أن يؤدي إلى انهيار 

 أهداف التغيير التنظيمي ثانيا.

 :2ما يليحاطة ببعض جوانب هذه الأهداف في، ويمكننا الإةإن عملية التغيير هي عملية مخططة، مدروسة وهادف

 بقائها واستمراريتها، من خلال مواكبة تغيرات البيئة المحيطة والتكيف معها؛ة لضمان ؤسستحسين قدرات الم 
 ضمان التعاون مع الوحدات المتخصصة من أجل تحقيق أهدافها والرفع من كفاءة أدائها؛ 
 اختيار أفضل الموظفين ومساعدتهم على معالجة مطالبهم ودفعهم لانجاز التغيير والتطوير المطلوب؛ 

                                                           
 .15-13، ص ص ، مرجع سبق ذكرهفريد كورتل، أمال كحيلة 1
 .21-29، ص ص 1069، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، منظمات الأعمالإدارة التغيير في أنعام الحيالي، بهاء الدين العسكري،  2
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 تجاه  همالتزامو  ئهمولامستوى  رفع، وبالتالي للموظفينفي وتحقيق الأهداف التنظيمية ضمان الرضا الوظي
 ة؛ؤسسالم
 ؛الصراعاتو ة للسيطرة عليها وتوجيهها من أجل تجنب المشاكل ؤسسلى اكتشاف مواطن الصراع في المالعمل ع 
  أسلوب الإدارة بالأهداف؛إحلال أساليب إدارية أكثر تأثيرا ونجاعة والتخلص من النمط التقليدي كتبني 
  ؛مشاكلهاعلى حل  ةؤسس، وتوظيف المعارف الجديدة لمساعدة المالمناسبة والملائمة لمتخذ القرارتوفير المعلومات 
  ع روح المنافسة شج، مما يخلق علاقات تبادلية وتكاملية ويوالتعاون والاحترام بين العاملينإشاعة جو من الثقة

 فاعلية العمل الجماعي؛ ويعزز
 ة لتحقيق رسالتها وغايتها المنشودة بفعالية؛ؤسستطوير المعتقدات والأنماط السلوكية في الم 
 اسا للرقابة اخطارجية ومكملا لهاتعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية وجعلها أس. 

ت التكنولوجية التي تشهدها بيئة الأعمال، فإن ونظرا للأهمية التي يحظى بها التغيير التنظيمي خاصة في ظل التطورا
 هناك جملة من الأسس والعناصر التي يجب أخذها بعين الاعتبار لتطبيق التغيير التنظيمي بنجاح.

 أسس التغيير التنظيمي وعناصرهثالثا. 

 :1توجد عدة أسس يجب على الإدارة مراعاتها لإحداث التغيير بشكل فعال، نجد منها

 دقيقة لطبيعة المشكلة التي تستدعي التغيير والتعرف على أسبابها، والتخطيط للنتائج المرجو تحقيقها؛الدراسة ال 
  الوعي التام بقيمه  إلىإدراك المسؤول دوافع التغيير، والأسس التي يبني عليها رغبته في إدخال تغيير معين، إضافة

 ومواقفه واتجاهاته التي لها علاقة بالتغيير، وأثرها على الآخرين؛
  لقوى الدافعة والمعرقلة للتغيير؛اتحليل و لتغيير أو مقاومته، ل الأفراددعم أسباب على التعرف 
  ؛ملية التغييري تتطلبه عفرة لدى المسؤول لتقديم العون اللازم أو الدعم الذالتعرف على الإمكانيات المتو 
 ة، لأن السرية والغموض وعدم توفر المعلومات تسبب الحيرة والقلق ؤسستوضيح أهداف التغيير لأعضاء الم

 رد فعل عكسي اتجاه عملية التغيير؛ ولدوالتوتر، مما ي
  حدة مقاومته، ويزود المسؤول  خفيضهم تجاه التغيير، مما يسمح بتآرائلفرصة للتعبير عن فراد ومنحهم االأإشراك

 ؛بشأن التغيير مهتطمأنبتغذية راجعة تساعده على اكتشاف أسباب المعارضة، وكسب ثقة الأفراد و 
                                                           

ص ص  ،1060، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وظائف وعمليات منظمات الأعمال :مبادئ إدارة الأعمالن، و آخر و  زكريا الدوري 1
32-39. 
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  فيجب أن يركز اهتمامه على اتخاذ التغييرا يجب أداؤه للحفاظ على استقرار واستمرارية لممعرفة المسؤول ،
 تهم وتغيير اتجاهاتهم بما يتناسب ومتغيرات البيئة الجديدة؛خطوات وتصرفات تساعد الأفراد في تطوير سلوكيا

 ة المتأثرين بالتغيير، وإعلامهم ؤسسضمان الاتصال الجيد وتبادل المعلومات بين المسؤولين وباقي أعضاء الم
 بأهداف التغيير وإجراءاته والنتائج المتوقع تحقيقها.

 :1دراسة وتحليل عناصر أساسية في عملية التغيير، وهي لو المسؤ تنفيذ عملية التغيير من ويتطلب ذا ه

 :هو الموضوع الذي تتناوله عملية التغيير؛ موضوع التغيير 
 :ويبدأ في ممارستها ويقودها، فهو الركيزة الأساسية لعملية التغيير؛ ،ملية التغييرهو الذي يطالب بع المغير 
 :؛ا، سواء من خلال المساهمة في ذلك أو المطالبة بهويؤيدهاالذي يتقبل فكرة التغيير هو  المؤيد للتغيير 
 :هو الذي لم يتبنى موقفا واضحا من عملية التغيير، فلا هو أبدى اعتراضه ولا موافقته؛ المحايد 
 :؛التغيير ويسعى لتأخيره أو تشويهه من خلال الإشاعات بهدف إفشاله والقضاء عليهالذي يعارض  المقاوم 
 :التغيير ةة لمواجهة مقاومقادالموعة السلوكيات والممارسات التي يتبناها مج مقاومة التغيير. 

إن نجاح التغيير التنظيمي وتحقيق أهدافه يحتاج بشكل أو بآخر إلى مراعاة مسؤول أو وكيل التغيير مجموعة من وعليه؛ ف
والالتزام بتنفيذه، وذلك بالتركيز على  هلقبولتوفر بيئة تنظيمية تحفز على التغيير، وتمنح الأفراد مساحة كافية الأسس التي 

  العناصر الأساسية للتغيير والتي أطلق عليها الحمادي في كتابه التغيير الذكي اسم "الميمات الستة".

 المطلب الرابع: أنواع التغيير التنظيمي ومجالاته

واع نا أهنرج ضمدنا والتي تهتطبيق التغيير التنظيمي علي نالمجالات التي يمك نم ديدالع وعلماء الإدارة بين نيميز الباحثو 
 . التغيير التنظيمي نمتعددة م

 أولا. أنواع التغيير التنظيمي

تعددت أنواع التغيير التنظيمي واختلفت باختلاف الأسس التي ينظر إليها الباحثون، فظهرت العديد من التصنيفات 
 التمييز بينها بدلالة عدد من المعايير والأسس العلمية والعملية على النحو التالي: والتي يتموالتقسيمات، 

 إلى نوعين: حسبه وينقسم التغيير يرتكز هذا المعيار أساسا على درجة الاستعداد للتغيير،حسب معيار التخطيط:  .1
                                                           

 .600، ص 1001 عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع،إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات،  1
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  :ة، ويشمل تصميم المؤسسة هو جهد إداري منظم لنقل مؤسسة أو نظام فرعي إلى حالة جديدالتغيير المخطط
من  هايشخص الحالة الآنية للمؤسسة ويدير العملية التي تنقل حيث ،والتكنولوجيا والأفراد وأنظمة المعلومات

لقة بالبيئة الداخلية ويرتكز على التوقع المسبق لاتجاهات قوى التغيير المتع ،حالتها الآنية إلى حالتها المستقبلية
 ؛1واخطارجية

  :ات البيئية، حيث تتحرك حينما التغير  ة بتوقعؤسسيحدث هذا التغيير كرد فعل لعدم اهتمام المالتغيير العشوائي
تشتد عليها الضغوط الداخلية أو اخطارجية لتقرر اتخاذ سلسلة من الإجراءات الفورية والروتينية قصيرة الأمد 

، وغالبا ما تكون نتائج مجموعة من الإجراءات العلاجيةيه هو أسلوب دفاعي تتخذ فو لمواجهة هذه التغيرات. 
 .2هذا التغيير غير الفعال أقل من التكلفة والجهد المبذول لتنفيذه

وعليه؛ يمكن القول أن المؤسسات التي تهتم بتوقع التغيرات البيئية والعمل على إحداث التغيير المسبق قبل حدوث 
ن أكثر فاعلية في تحقيق أهدافها، والعكس بالنسبة للمؤسسات التي تلجأ إلى التغيرات على مستوى البيئة المحيطة ستكو 

 التغيير العشوائي كرد فعل للحالات الطارئة نتيجة الضغوط التي تتعرض لها فتكون آثاره ونتائجه سلبية على المؤسسة.

 :3، وينقسم إلىإليه ويستخدم هذا المعيار لتحديد منبت التغيير والأسباب الدافعةحسب معيار المصدر:  .2

  :عن طريق قوى معينة في البيئة اخطارجية وعليها تنفيذه، فهو ة ؤسسيتم فرض التغيير على المالتغيير المفروض
 ؛... جمعيات حماية البيئة والمستهلك ،إجباري بقوة القانون كتغيير بعض سياساتها لتتماشى مع التشريعات

  :بديل ه الباعتبار ، للمؤسسة النوع من التغيير من طرف السلطة الداخليةيصدر قرار إجراء هذا التغيير المتعمد
 ؛صدر القرار بتنفيذه ليعالج به مشكلة معينة أو من أجل تحسين الأداءالمناسب الذي يراه المدير وي

  :أي أن هذا التغيير لا يملك قنوات دعم ى اقتناع ورضا شخصي من المرؤوسينيحدث بناء علالتغيير التكيفي ،
 مواجهة موقف استثنائي. وأرسمية ويحدث نتيجة لتطوير إجراءات العمل، جعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة 

 :4إلى نوعين وينقسم، داد المجالات التي يمسها التغييريقوم هذا المعيار على نطاق وامتحسب معيار درجة الشمول:  .3

                                                           
1 Joseph E. Champoux, Organizational Behavior Integration Individuals, Groups and Organizations, 4th edition, 

Routledge Taylor and Francis Group, New York, United State of America, 2011, p. 456. 
 .15-13، ص ص مرجع سبق ذكرهجمال محمد عبد الله،  2
 .13، ص هفسنرجع الم 3
 .19-12ص ص  مرجع سبق ذكره، ،إدارة الجودة الشاملة: إستراتيجية كايزن اليابانية لتطوير المنظماتمدحت محمد محمود أبو النصر،  4
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  :ذلك نتيجة ، و ةؤسسإدارات وفروع المكافة الذي يحدث في كل المجالات دون استثناء، ويمس  التغيير الشامل
 ة في تغيير رؤيتها الإستراتيجية؛ؤسسفشل ذريع في تحقيق الأهداف والغايات أو في حالة رغبة الموجود 

  :ولا يتم دفعة  مجالاتهايمس جميع ة، أي أنه لا ؤسسال أو أكثر في المالذي يحدث في جانب أو مجالتغيير الجزئي
 واحدة بل يحدث بشكل تدريجي.

وما يعاب على التغيير الجزئي هو عرقلته لمسار تطور أداء المؤسسة نتيجة لتركيزه على تطوير جوانب دون أخرى، 
 .مما يتسبب في غياب الاتزان بين أجزاء المؤسسة ويحد من فعالية التغيير

 إلى:يتم تقسيمه المعيار على جوهر الجوانب التي تمسها عملية التغيير، و يقوم هذا حسب معيار الموضوع:  .4

 :لات أو تغيير في يشمل المعدات والأدوات وغيرها، مثل التغيير الهيكلي حيث يتم إجراء تعدي التغيير المادي
 ؛ةالتكنولوجيوسائل الأو  ل والأنشطةوالتغيير التكنولوجي على مستوى أساليب الأعما ،الهيكل التنظيمي

 :يهدف إلى إحداث تغييرات في أنماط سلوك العاملين من خلال برامج التدريب والتكوين  التغيير المعنوي
 اكبة مختلف التطورات في المؤسسة.و لم تنمية مهاراتهم وتطوير قدراتهملالداخلية واخطارجية 

تغيير في سلوكيات العاملين وأساليب العمل التقليدية، يمكن القول أن التغيير المادي يكون شكليا إذا لم يرافقه عليه؛ و 
 وإذا تم تجاهل التغيير المعنوي فإن هذا النوع من التغيير يصبح غير فعال.

 ة، ويشمل نوعين هما:ؤسسيرتكز هذا المعيار على درجة السرعة في إدخال التغيير للم حسب معيار السرعة: .5

  :)ن اختيار السرعة ، إلا أالتغيير بكونه أكثر رسوخا من التغيير السريعيتميز هذا التغيير التدريجي )البطيء
 ؛هظرف الذي استدعى القيام بيعتمد على طبيعة اله المناسبة لإحداث

 :)ويحدث بصورة سريعة ومفاجئة وذلك نتيجة للتطور والتحسين المستمر وكذا تغير  التغيير السريع )المفاجئ
 .1طلبات المستهلكينمتاحتياجات و 

 :2ويشمل نوعين هما يقوم هذا المعيار على محور وجوهر عملية التغيير،حسب معيار المضمون:  .6

                                                           
 .396-390، ص ص 1009، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  1
 .63، ص 1060مصر،  ،، الطبعة الأولى، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندريةإدارة التغييرأحمد ماهر،  2
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 :يهتم هذا التغيير بإدخال تعديلات وتغييرات تتعلق بالإجراءات والشكل، ويركز على تصميم  التغيير الشكلي
 ؛تصميمها دون الاهتمام بتطبيقها وتنفيذها بالشكل الصحيح إعادةالأنظمة أو 

  :يهتم بالأهداف والنتائج المتوقع تحقيقها والمشاكل والمعوقات الممكن حدوثها والبحث عن التغيير في المضمون
 ا.نهو ذينفخطط يشارك فيها العاملون و  إلىالحلول الممكنة لها، فمن خلاله يتم وضع خطط إستراتيجية وتحويلها 

 ثانيا. مجالات التغيير التنظيمي

على تحديد المجالات التي  هذه الأخيرةة، تعمل ؤسسوالدوافع التي شكلت الحاجة للتغيير في المبعد تشخيص الأسباب 
. وقد ركز الباحثون في تعاني منها وتحقيق التطويرديدة بهدف حل المشاكل التي الجتعديلات اليجب أن تدخل عليها 

 :1، وهيةؤسسمللالعناصر أو الركائز الأساسية  ثلتمالتي  الاتتغيير التنظيمي على مجموعة من المجلا اثدإح

الإدارات ة الكلية و ؤسسيحدث التغيير في هذا المجال على استراتيجيات المة: ؤسسالتغيير في أهداف واستراتيجيات الم .1
لتحقيق أهدافها من خلال تحليل الفرص  ةؤسستعتبر الإستراتيجية المسار الرئيسي الذي تختاره المو الفرعية والوظيفية، 

عند قيام ف، عملالة يكون مواكبة للتغيرات التي تشهدها بيئة ؤسسوتغيير إستراتيجية الم .والتهديدات المتوقعة في السوق
من القائد بإحداث التغيير يجب أن يقوم بتكوين إستراتيجية جديدة تتوافق مع الرؤية والرسالة ونموذج التغيير ومساراته 

 ؛جهة، ومع التحليل الاستراتيجي المتمثل في الفرص المتاحة والتهديدات المتوقعة ونقاط القوة والضعف من جهة ثانية

، وبالتالي يركز التغيير في الأفراد على تطوير ةؤسسفي المهاما ومحوريا  اعنصر يعتبر المورد البشري التغيير في الأفراد:  .2
تلاءم مع تحتى  االأفراد، ومن ثم العمل على تطويره ياتمن خلال تفهم وإدراك سلوكمهاراتهم، والذي يمكن أن يتم 

، حيث أن رة بدرجة إسهام الأفراد العاملينة. إن فعالية وكفاءة التغييرات المستهدفة تقترن مباشؤسساحتياجات الم
 يةشأنه أن يؤدي إلى عرقلة استمرار من  هل عدم استجابتهمو اعلية التغيير، من شأنه أن يعزز باستمرار نجاح ف مإسهامه

، ويتضمن التغيير في الأفراد تغيير اتجاهاتهم ةؤسسالأفراد أهم عنصر في عملية التغيير وجوهر العمل في أي مو  .2ةؤسسالم
لارتقاء بأدائهم في الأفراد يهدف لأي أن التغيير . 3وسلوكياتهم أثناء عملية الاتصال واتخاذ القرارات وحل المشكلات

                                                           
 .30، ص 1063، الطبعة الأولى، مكتبة القانون والاقتصاد، الرياض، السعودية، نماذج معاصرة في القيادة، ونآخر و  نعيم بن عطا الله الجهني 1
 .636، ص مرجع سبق ذكره خضير كاظم حمود، 2
دراسة حالة المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي  دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجريةعبد الغني بن حامد،  3

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، م التسييرو في عل ، أطروحة دكتوراهالجزائر سوناطراك –قسم الإنتاج  -مسعود 
 .62، ص 1061 -1069الجزائر، 
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وتحسين مهاراتهم وتنمية قدراتهم وتعديل سلوكهم التنظيمي. وهناك من ركز عند إحداث التغيير في الأفراد على ناحيتين 
 : 1هما

  :من خلال الاستغناء عن بعض العاملين وإحلال غيرهم محلهم؛التغيير المادي للأفراد 

  :القدرات أو تعديل أنماط السلوك من خلال  وذلك بالتركيز على رفع المهارات، وتنميةالتغيير النوعي للأفراد
 نظم التدريب أو تطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية.

 :2ركز على الجوانب الإنسانية، وذلك من خلال إدخال التغيير في مجالين أساسيين هما آخروهناك فريق 

 :يستخدم لذلك ثلاثة مداخل وهي: المهارات والأداء 

 :أي الاستغناء عن العاملين الحاليين واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية، إلا أنه يصعب تطبيقه  الإحلال
 ات؛ؤسسخاصة في ظل الأمان الوظيفي الذي يميز بعض الم

 :تقييم و جديدة لانتقاء العاملين الجدد واختبارات بمعنى وضع شروط ومعايير  التحديث التدريجي للعاملين
 مستواهم؛

 يقصد به تدريب العاملين الموجودين على رأس العمل وتحسين أدائهم من خلال إكسابهم  لعاملين:تدريب ا
 مهارات جديدة.

 :ذلك بأن يتم التغيير من خلال الاتجاهات والإدراك والتوقعات،   الاتجاهات والإدراك والسلوكيات والتوقعات
 ة وسلوك الأفراد والمجموعات.ؤسسكما يمكن تغيير ثقافة الم

ة يتمثل في تفهم سلوكهم وشخصياتهم  وإدراكهم ومن ثم العمل على تغييرها لتتلاءم مع ؤسستغيير الأفراد في الم إن
على تطويرهم وتحقيق أهدافهم والحرص على القيام بواجباتها بكفاءة،  هذه العمليةة وأدوارها، وتساعد ؤسسمتطلبات الم

في  المشاركةو  الاتجاهات، وأنماط الشخصيةو القدرات دوافع و كالبالأفراد  وعلى مسؤول التغيير أن يراعي الجوانب المتعلقة 

                                                           
 .193 -192، ص ص 6533دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، مصر،  ،الإنسانيإدارة السلوك علي السلمي،  1
 .26، ص مرجع سبق ذكره، عبد الله محمدجمال  2
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جيل الفجوات بين توقعات . ويمكن تسالقرارات وحل المشكلات، وذلك من أجل أن يكون التغيير فعالا وناجحا
 :1على النحو التالي، والأوضاع القائمة في مؤسساتهم العاملين

  تتجه  ؤسساتهمالحالية في م الأوضاع، وتنمية شخصياتهم لكن مهاراتهمرغبة العاملين في وظائف تتحدى
 البساطة والروتين، وهذا الوضع يتطلب مهارات أقل؛ إلى

  المتبادل في العلاقات؛ التأثير الأفرادالمساواة في المناخ التنظيمي مما يحقق لدى 

 والصراحة بين أعضاء يق الذات قمنها تح، تمام للمسائل العاطفية في حياتهمتطلع العاملين للمزيد من الاه
 المؤسسة والشعور بالدفء الاجتماعي.

وجي في مختلف المجالات، يتميز عالم الأعمال المعاصر بدرجة عالية من التطور العلمي والتكنولالتغيير في التكنولوجيا:  .3
 البيئة وتقديم منتجات جديدة وذات جودة.ات لحتمية مواكبة التغيير المستمر للتكنولوجيا للتكيف مع ؤسسالممما دفع 

ة( يشار إليه ؤسسإن التغيير الذي يؤثر على عملية التحول الفعلية للمدخلات إلى مخرجات )العملية الإنتاجية للم
بالتغيير التكنولوجي، ويتم التركيز فيه على استخدام الوسائل والتقنيات الحديثة في العمل ويشمل التغيير في المعدات 

تسلسل العمل، نظم معالجة المعلومات، ودرجة الأتممة. إن استخدام التكنولوجيا الحديثة يؤثر على و والأدوات، أساليب 
فعلى سبيل المثال أحدث التطور التكنولوجي ثورة في تصميم، تطوير وتصنيع المنتج بواسطة  ة،ؤسسالنظم الفرعية في الم

، فالتغيير التكنولوجي هو عملية استخدام مخرجات الإبداع والابتكار بهدف إحداث تغيير بسيط أو جذري في 2الحاسوب
، ويتعدى التغيير التكنولوجي وظيفة الإنتاج، 3ةسؤسالعملية الإنتاجية أو المنتج الذي يهدف إلى دعم القدرة التنافسية للم

 ات حاليا بتطوير طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنيات الاتصال الجديدة. ؤسسحيث تقوم الم

                                                           
الملتقى ، دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في منظمات الأعمال الحديثة من وجهة نظر العاملين في منظمات الاتصالات الجزائرية، تيقاوي العري 1

ماي  63و 61 عد دحلب، البليدة، الجزائر، يوميالدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة س
 .03ص ، 1060

2 Anil Kumar, B.K Punia, Organizational Change: An Overview, Organizational Change and Intervention, Guru 

Janbheshwar University, Hisar, s.a.pp, p. 14, visited date: 10/12/2018, available at: 

 http://www.docplayer.net/5698784-Organisational-change-and-interventions-obh-413-contents.html. 
، 01، العدد 03، مجلة الآفاق للدراسات الاقتصادية، المجلد التغيير التكنولوجي في المؤسسة وتأثيره على باقي مجالات التغيير التنظيميصورية بوطرفة،  3

 .110، ص 1063

http://www.docplayer.net/5698784-Organisational-change-and-interventions-obh-413-contents.html
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هام وأساليب وإدارة وثقافة جديدة للقيام مات ؤسسساب المكإوأبعد من ذلك فقد أدى التطور التكنولوجي إلى 
طريقة تحويل الأموال والدفع بوسائل الكترونية، وأيضا القيام بالصفقات التجارية كبالأعمال منها تطوير طرق المعاملات  

 . 1عبر شبكة الانترنت )التجارة الالكترونية( والتي تخدم جميع المجالات كتقديم برامج التعليم والتدريب عن بعد

 :2خلالن مة ؤسسلماهداف لعوامل والمؤشرات ذات العلاقة بأدراسة وتحليل ا يقاس التغيير التكنولوجي وفقو 

 :العاملين  الأفرادعدد  إجمالي إلىبقياس رأس المال المستثمر الكلي  نصيب العامل من رأس المال المستثمر الكلي
 .نصيب العامل من رأس المال المستثمر إلىة بهدف التوصل ؤسسفي الم

 نصيب العامل من رأس المال المستثمر الكلي = رأس المال المستثمر الكلي / عدد العاملين

  :بقياس رأس المال المستثمر في الآلات نصيب عمال الإنتاج من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات
عدد عمال الإنتاج المباشرين العاملين في مواقع الإنتاج المباشرة، للتعرف على نصيب كل عامل من كل  إلىوالمعدات 

 دينار مستثمر في الآلات والمعدات.

نصيب عمال الإنتاج المباشرين من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات = رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات / عدد عمال 
 لمباشرالإنتاج ا

  :بقياس رأس المال المستثمر في الآلات نصيب الوحدة المنتجة من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات
، ففي حالة ارتفاع الإنتاجفي خطوط  أدخلتالفعلي للتعرف على نوع التكنولوجيا التي  الإنتاجحجم  إلىوالمعدات 

 تكنولوجيا جديدة أدخلت في عملية الإنتاج. يعني ذلك وجودهذا المؤشر 

 نصيب الوحدة المنتجة من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات = رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات / كمية الإنتاج الفعلي

  :لي من أجل نسبة عمال الإنتاج المباشرين إلى حجم الإنتاج الفعنصيب الوحدة المنتجة من العاملين المباشرين
التوصل إلى معدلات التغيير التي حصلت في قيم هذا المؤشر قبل التغيير التكنولوجي وبعده، فعند انخفاض قيمة 

 المؤشر يعني ذلك وجود تكنولوجيا ذات كثافة رأسمالية.

 نصيب الوحدة المنتجة من العاملين المباشرين = عدد العاملين المباشرين / كمية الإنتاج الفعلي

                                                           
 .21، ص 1063 عمان، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،إدارة التغيير والتطوير التنظيمي د يوسف دودين،أحم 1
، في بغداد ةالتغيير التكنولوجي وأثره في تحقيق جودة المنتجات الصناعية: دراسة حالة الشركة العامة للصناعات الكهربائي، قحطان عبد العباس رحمان 2

 .33-31، ص ص 1066 الإدارة الصناعية، جامعة سانت كليمانتس العالمية، في دكتوراهأطروحة 
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  :حجم  إلىالطاقة الكهربائية المستهلكة بنسبة كمية نصيب الوحدة المنتجة من كمية الطاقة الكهربائية المستهلكة
، الإنتاجيةزيادة كمية الطاقة المستهلكة ومن ثم زيادة  إلىالفعلي، فاستخدام تكنولوجيا جديدة يؤدي  الإنتاج

 ئية يدل على درجة التغيير التكنولوجي.فانخفاض نصيب الوحدة المنتجة من كمية الطاقة الكهربا

 نصيب الوحدة المنتجة من كمية الطاقة الكهربائية المستهلكة = كمية الطاقة الكهربائية المستهلكة / كمية الإنتاج الفعلي

الرئيسية  الهيكل التنظيمي هو الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام، وتحديد الأدوارالتغيير في الهيكل التنظيمي:  .4
 . 1آليات التنسيق، وأنماط التفاعل اللازمة بين الأقسام المختلفة والعاملين فيهان نظام تبادل المعلومات و ا، وتبيللعاملين

ات ؤسسويعتبر الهيكل التنظيمي من أهم المجالات التي يمسها التغيير التنظيمي، باعتباره الطريقة التي تقوم من خلالها الم
ة في بعض الأحيان إلى إحداث تغيير ؤسسالمسؤوليات والسلطات بين العمال والرقابة عليها، وقد تلجأ المبتوزيع الأعمال و 

داخلي والذي يصاحبه تغيير على مستوى الهيكل التنظيمي وأيضا الهياكل الفرعية كإعادة توزيع الوظائف، تحديد 
الداخلية، وإعادة توزيع بعض الاختصاصات أو حذف المسؤوليات، تفويض المهام، تحديد نطاق الإشراف والعلاقات 

بعض الوحدات التنظيمية أو دمجها مع بعضها البعض، كما يشمل تحديد مصادر اتخاذ القرارات، درجة المركزية واللامركزية 
 . 2ة كنظم المكافآت، تقييم الأداء ونظم الرقابةؤسسنظم المتبعة في المال اوكذ

تنظيمي عملية متسلسلة، ترتكز على مجموعة من الآليات والوسائل من أجل إحداث يتضح أن التغيير ال تقدم مما
ة. هذه المجالات تمثل سلسلة مترابطة ومتداخلة فلا يمكن إحداث التغيير في ؤسسالتجديد والتطوير في مختلف مجالات الم

ة على ؤسسمما يجبر الم المكملة لهمجال واحد فقط، لأن هذا التغيير لن ينجح ما لم يحدث تغيير وتعديل للنظم الأخرى 
وبالرغم من الأهمية التي يحتلها   ،الاتأخذ احتياطاتها ودراسة فكرة التغيير دراسة دقيقة ومتأنية خطلق التوازن بين هذه المج

، إلا أن التغيير في الأفراد يعتبر من أهم المجالات باعتبار الفرد هو العنصر الأساسي مجال من مجالات التغيير التنظيميكل 
 .اوالمنفذ الأول والأخير لعملية التغيير مهما كان مجاله الأنشطتهالعصب المحرك و ة، ؤسسوالمورد المحوري لأي م

 

 

                                                           
 .90ص ، 1001الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1
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 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي

ات العديد من ؤسسيعتبر التغيير التنظيمي من المتغيرات الثابتة في بيئة الأعمال المعاصرة، وفي ظل ذلك تواجه الم
لحاطة بجوانب ول العملية بنجاح.للبحث عن أسلوب واضح لإدارة ا نفيذه بالشكل الصحيح، هذا ما دفعهالتحديات لت

إدارة التغيير التنظيمي، فقد خصصنا هذا المبحث للتعمق أكثر في مفهوم إدارة التغيير التنظيمي، مداخل واستراتيجيات 
 المعوقات والتحديات التي تواجه إدارة التغيير التنظيمي. اإضافة إلى مراحل ونماذج تطبيقه، وأخير  هتنفيذ

 المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير التنظيمي

التغيير هو ظاهرة طبيعية وحتمية لا يمكن تجاهلها، أما إدارة التغيير التنظيمي فهي ذلك الأسلوب أو المنهج الذي 
 .التي تساهم في تحقيق أهدافهلتغيير، وتتمتع بمجموعة من اخطصائص لمن أجل التنظيم والتخطيط  ةؤسستلجأ إليه الم

 التنظيمي أولا. تعريف إدارة التغيير

ة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب ؤسسبأنها "الآلة أو الدافع الذي يحرك الإدارة والم التنظيمي التغيير تعرف إدارة
ات والأفراد، وتجنب أو تقليل عوامل ؤسسبحيث يمكن الاستفادة من عوامل التغيير الايجاي ذو الفوائد العديدة للم ،الأمور

استخدام أفضل الوسائل الاقتصادية الفعالة لإحداث التغيير وذلك خطدمة التغيير السلبي، أي أنها تعبر عن كيفية 
. من خلال التعريف يتضح أن إدارة التغيير هي التحرك لمواجهة التغيرات الجديدة ومواكبة مختلف 1الأهداف المنشودة"

، والاستخدام الأمثل للموارد بحذرة والاستفادة من ايجابياته والتعامل مع سلبياته ؤسسالتطورات التي تشهدها بيئة عمل الم
 لتحقيق الأهداف المنشودة. المتاحة

ة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع ؤسسوعرفها العالم الإداري ستيف سميث بأنها "عملية تحويل الم
. 2لتعزيز التغيير المراد إحداثه" الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك بإتباع أساليب عملية

هي استخدام منهج علمي يركز على الممارسات والسلوكيات التنظيمي يتضح من خلال هذا التعريف أن إدارة التغيير 
 إلى وضع مستقبلي أفضل. بهاة بتبنيه، من أجل الانتقال ؤسسالجديدة لتعزيز التغيير وإقناع أعضاء الم

                                                           
 الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،، الطبعة الأولى، دار إدارة التغيير: التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين الطيطي،خضر مصباح إسماعيل  1

 .30، ص 1066
  ، 1061، 60العدد  ،01المجلد  ، مجلة الدراسات القانونية والسياسية،إدارة التغيير التنظيمي حسب نموذج "بيتر دراكر" دراسة تحليلية نقدية، حماد مختار 2

 . 651ص 
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نها "الاستعداد المسبق من خلال توفير المهارات الفنية والسلوكية والإدارية والإدراكية بأ ونا آخر هفي ذات السياق عرف
لى الواقع المستقبلي إلاستخدام الموارد المتاحة )بشرية، قانونية، مادية وزمنية( بكفاءة وفعالية للتحول من الواقع الحالي 

أن أي . 1"ات بأقصر وقت وأقل جهد وتكلفةؤسسخلال فترة زمنية محددة بأقل سلبيات ممكنة على الأفراد والم ،المنشود
ية والسلوكية والإدارية الفن المهاراتمن الموارد اللازمة وتكييف  المؤسسةإدارة التغيير هي التوقع والتنبؤ باحتياجات 

 فضل بأقل جهد ووقت وتكلفة.الأو نح ةلمؤسسل، مما يساهم في تحقيق التحول الناجح اهلاستخدام

مجموعة من  بإتباعة ؤسسنظام فكري لإدارة الم انهعلى أدارة التغيير التنظيمي لإ اقتراح تعريف إجرائيمما سبق؛ يمكننا 
الأساليب العلمية لإحداث التغيير التنظيمي، وذلك بتحديد الموارد المادية والبشرية والتكنولوجية اللازمة واستغلالها بطريقة 

من أجل ضمان  هتالجيدة لإقناع العاملين بضرورة التغيير وأهمياقتصادية والعمل على ترسيخ السلوكيات والممارسات 
  .قع أفضل مما هي عليه حاليا بأقل جهد وتكلفة وفي الوقت المناسبة إلى واؤسسبالمالتحول 

 التالي: وحنذلك على الو يمكن إحداث التغيير والتحكم فيه من خلال أكثر من مدخل، و 

 التغيير من القمة إلى القاعدة Top-down : ،يحددث التغيدير في ظدل هدذا المددخل وفقدا خططدوط السدلطة الرسميدة
العليددا وضددع سياسددات التغيددير والسدديطرة عليدده، وتنفيددذه واتخدداذ القددرارات اللازمددة لقيددادة وتوجيدده حيددث تتددولى الإدارة 

التغيدددير دون تددددخل الإدارات الددددنيا. غدددير أن هدددذا المددددخل لا يعدددني أنددده لددديس تشددداركيا فقدددد يدددتم تصدددميم المشددداريع 
 علددى فددرض التغيددير مددن أعلددىالقددائم هددذا الددنهج  عددديو  ،ةؤسسددبالتعدداون مددع الرؤسدداء أو مجموعددة أكددبر مددن أفددراد الم

 .2سيما عندما لا يكون هناك بديل آخر كما هو الحال في أوقات الأزماتبطريقة توجيهية وقسرية ناجحا لا

يصددلح هددذا المدددخل عددادة في التغيدددير الاسددتراتيجي، حيددث تصددبح الإدارة العليددا هدددي المسددؤولة عددن التغيددير وقراراتددده، 
ة، ولكدددن يعدددداب عليدددده أندددده قددددد يواجدددده مقاومددددة مددددن ؤسسددددإحددددداث التغيددددير الرئيسددددي في المويتميدددز بالسددددرعة والفعاليددددة في 

 ؛3المستويات الإدارية الأقل، خاصة إذا كانت غير جاهزة لتقبل التغيير، أو قيادتها الإدارية لا تحظى بالقبول

 التغيير من القاعدة إلى القمة Bottom-up : يفترض هذا المدخل وجود بيئة تنظيمية مفتوحة للتغيدير، حيدث
تبدني عمليدة التغيدير، وذلدك مدن منطلدق أن التغيدير على يتم تفويض المسؤولية للمستويات الدنيا لتشجيع العاملين 

                                                           
 .59، ص مرجع سبق ذكرهمحمد بن يوسف النمران العطيات،  1

2 Julia Baloguna et autre, Stratégies du Changement, 2éme édition, Pearson Education, France, 2005, p. 28. 
 .323، ص 1003 مصر، دار الجامعية، القاهرة،ال، الطبعة الأولى، المدخل الحديث في الإدارة العامة، ثابت عبد الرحمن إدريس 3
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ومن جهة ثانية أن النهج التصداعدي لا يشدجع التبدني  ،يجب أن لا يأتي من المستويات العليا فقط هذا من جهة
      ؛1الالتزام الضروريين لإحداث التغييرات اللازمةو 
  :شداركة جميدع المسدتويات الإداريدة في تقريدر التغيدير المرغدوب، وفي ظدل ميقدوم هدذا المددخل علدى المدخل المتكامل

متابعدددة تنفيدددذ بدددرامج  ت التشدددغيلية لتقدددديم المقترحدددات و يمكدددن تكدددوين فدددرق أو جماعدددات عمدددل مدددن المسدددتويا ذلدددك
التغيددير، كمددا أن هندداك نظامددا لمكافددأة أصددحاب الأفكددار الندديرة للتغيددير والتطددوير. ويتميددز هددذا المدددخل القددائم علددى 

 نغددير أاحتمددالات المقاومددة نظددرا لمشدداركة وقبددول الغالبيددة بدده،  ممددا يقلددلعددن التغيددير،  مسددؤولالمشدداركة بأن الجميددع 
 .  2اهوربما فشلجهود التغيير شتت ت إلى يؤديمنهجية بطريقة استخدام هذا المدخل بدقة و  عدم

يتضح لندا أن هنداك مدن يتبدنى البددء بالتغيدير مدن القمدة مدن منظدور أن القيدادة العليدا هدي المسدؤولة عدن التدأثير في  ا تقدممم
تصدددحيح أسدددلوب أداء المهدددام الموكلدددة إلددديهم. وهنددداك مدددن يتبدددنى فكدددرة التغيدددير مدددن لسدددلوكيات الأفدددراد وتوجهددداتهم وتدددوجيههم 

فمدن الأفضدل أن يشدارك الجميدع في عمليدة  ،المسدتويات التشدغيلية والتكتيكيدة فيالقاعدة باعتبار أن عملية تنفيذ التغيدير تدتم 
اد العاملين. أما الفريق الثالث فيتبدنى المددخل التغيير، الأمر الذي يحد من مقاومته ويرفع مستوى تقبله وتبنيه من طرف الأفر 

، ويعتدبر هدذا شاركة جميع المسدتويات الإداريدةذلك بملقاعدة والتغيير من القمة، و الدمج بين التغيير من ا القائم علىالمتكامل 
 شتركة.الم هدافالأالمدخل من أفضل المداخل لأنه يضمن مشاركة جميع الأطراف المعنية ويوحد رغبتهم في تحقيق 

 التنظيميخصائص إدارة التغيير ثانيا. 

 :3ا فيما يليهحصر  نالتي يمكو امة الهصائص اخط نم دتتصف إدارة التغيير التنظيمي بعد

 :وإنمدا في إطدار حركدة منظمدة لتحقيدق غايدة محدددة، وهدذا  التنظيمدي لا يحددث بصدفة عشدوائيةالتغيير الاستهدافية ،
 يعني أن إدارة التغيير لا تتحرك عشوائيا، وإنما على أساس تحقيق أهداف محددة ومقبولة من قوى التغيير؛ 

 :كانياتهددا ومواردهددا لددك في إطددار إمذ ة، وأن يددتمؤسسددإن إدارة التغيددير يجددب أن تددرتبط بالواقددع العملددي للم الواقعيةةة
 ر بها حتى يمكن تنفيذه بسهولة ويسر والتأقلم معه؛تمظروف التي الو 
 :وتعددني ضددرورة وجددود مسددتوى مناسددب مددن التوافددق بددين عمليددة التغيددير ورغبددات واحتياجددات وتطلعددات  التوافقيةةة

 القوى المختلفة لعملية التغيير )المؤيدون، المنفذون، الممولون، المحايدون، والمقاومون(؛
                                                           

1 Julia Balogun et autre, Op. cit, p. 29. 
 .323، ص مرجع سبق ذكره، ثابت عبد الرحمن إدريس 2
-115ص ص  ،1060رون وموزعون، عمان الأردن، ، الطبعة الأولى، دار الفكر ناشالتطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل،  3
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 :ن إدارة التغيير ذات فاعلية يجب أن تتمتع بالمرونة في التحدرك، والتدأثير في الآخدرين وتدوجيههم، تكو حتى  الفاعلية
 ؛بها لتحقيق أهداف التغيير، أي رصد قوى التغيير والتعامل معها و الرؤية الشاملة للقوى المتصارعة وامتلاك

 :للقدوى صداحبة المصدلحة في التغيدير تحتداج إدارة التغيدير إلى التفاعدل الإيجداي، مدن خدلال المشداركة الواعيدة المشاركة 
 ؛قاومةالمارضة أو عالملتفادي 

 :ة قدد تتعدارض مددع ؤسسدقددوانين الم، ونظدرا لأن خلاقيدةيجدب أن يدتم التغيدير في إطددار الشدرعية القانونيدة والأ الشةرعية
 ؛لاق والأعراف السائدة وغيرهامع الحفاظ على الشرعية القانونية، والأخ اهلاتجاهات التغيير وجب تعدي

 : يتوقددف نجدداح إدارة التغيددير علددى إصددلاح العيددوب ومعالجددة الاخددتلالات الموجددودة، سددواء علددى مسددتوى  الإصةةلا
 ة؛ؤسسصبح التغيير عملية إصلاح شامل ومتكامل للمية لؤسسالأفراد أو الجماعات أو الم

 :صدددفة ملازمدددة لكدددل عمدددل إداري خاصدددة في إدارة التغيدددير، حيدددث يجدددب أن يخضدددع كدددل قدددرار، وكدددل  وهدددي الرشةةةادة
 ؛فلا يعقل أن يحدث التغيير خسائر يصعب تغطيتها ،تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد

 :د التغيددير يعمددل علددى إيجدداد قدددرات تطويريددة أفضددل ممددا هددو قددائم حاليددا، وإلا فقدد القةةدرة علةةى التطةةوير والابتكةةار
التطددوير والابتكددار ع الأفددراد علددى تشددجمضددمونه وهويتدده والقددوى الدافعددة الددتي يسددتند عليهددا، لددذا فددإن إدارة التغيددير 

 كالحوافز والمكافآت المادية والمعنوية؛بأساليب متعددة  
 :تداح الكيدان الإداري استيعاب ضغط الأحداث السريعة التي تج بمعنى القدرة على التكيف السريع مع الأحداث

 ة.ؤسسإدارة التغيير بالتكيف مع الأحداث للبقاء على حيوية وفاعلية الم تهتما، لذا اوامتصاص آثاره

  نماذجهو  همراحل ،التنظيمي التغييراستراتيجيات  المطلب الثاني:

من مؤسسة إلى أخرى باختلاف  هيعد إحداث التغيير الفعال من سمات المؤسسات الناجحة، وتختلف طرق تنفيذ
بمجموعة من المراحل  عملية التغيير تمر .إلى الإستراتيجية المتبعة في تنفيذه هالمواقف والظروف والإمكانيات، ويخضع نجاح

، وذلك لاختلاف النماذج التي طورها اوضبط خطواته اهتنفيذالتي اختلف الباحثون والمفكرون في تحديد عددها وكيفية 
 ات.ؤسسالثلاثي اخططوات والذي صمم لإدارة التغيير التنظيمي داخل الم Kurt Lewinالباحثون انطلاقا من نموذج 

 . استراتيجيات إدارة التغيير التنظيميلاو أ

 التطرقوقبل  ،هالملائمة لتنفيذة لحاجتها الملحة للتغيير فإنها تسعى لتحديد الإستراتيجية ؤسسبعد إدراك الم
 ستراتيجيات التغيير التنظيمي يجب أولا الفصل بين مفهومي التغيير الاستراتيجي واستراتيجيات التغيير.لا
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ة ؤسسيقصد بالتغيير الاستراتيجي إحداث التغيير والتجديد على أوسع نطاق لتجديد وتحديث الهيكل اخطاص بالم
بلي لنشاطها بطريقة تكون شبه كلية. أما إستراتيجية التغيير فهي عملية تبني تصور ذو وأساليب عملها والاتجاه المستق

ة والتي يرجى تحقيقها خلال ؤسسأبعاد عميقة واختيار ذو رؤية مشتركة وواسعة النطاق لاستشراف الآفاق المستقبلية للم
لإعادة صياغة الواقع لتحقيق الأهداف  فترة زمنية طويلة الأمد، فهي عملية اختيار بديل من بين البدائل المتاحة

 :دنجالاستراتيجيات  هذه بين نمو  .1المنشودة

، سواء كان كثرها فعالية للتعامل مع التغييرتعتبر هذه الإستراتيجية من أهم الطرق وأ. إستراتيجية التغيير المتدرج: 1
مهارات وقدرات الأفراد العاملين، ومدى  بينها تتأثر بالعديد من العوامل من اتغييرا مخططا أو عشوائيا وطارئا. غير أنه

. وتتضمن مجموعة من الأساليب 2ة وبيئة العملؤسسفي المرغبتهم بالمشاركة في إحداث التغيير والثقافة التنظيمية السائدة 
 :3اهمن بيننجد 

 ة ؤسسودرجة حاجة المدرجة مقاومة التغيير  فاضنخا ه عنديتم استخدامالمشاركة واسعة النطاق:  بو أسل
لمشاركة في تحديد ما هو التغيير وكيفية باح لأفراد التنظيم والذين يؤثر عليهم التغيير ا السم من خلالهيتم ، و للتغيير

 يكونوا على دراية بتفاصيل عملية التغيير مما يشجعهم على تبنيه والعمل على تنفيذه بنجاح؛فإحداثه، 
 في حالة وجود درجة عالية من الحاجة إلى التغيير، مع وجود درجة مقاومة  هيتم اعتمادركة المركزة: المشا بو أسل

سؤول الوقت الكافي لإشراك جميع أفراد التنظيم في التخطيط والإعداد للتغيير، الممنخفضة، حيث لا يوجد أمام 
التغيير وإشراكهم في تقديم آراءهم واقتراحاتهم، وفي لأفراد المؤثرين والمهمين لنجاح لالمشاركة المركزة  علىفيعتمد 

 ة من أجل ضمان التزامهم بتنفيذ التغيير؛ؤسسنفس الوقت التركيز على التواصل مع باقي أفراد الم
  :حيث، لتغيير، ودرجة عالية من المقاومةم هذا الأسلوب عند عدم وجود ضرورة ملحة لستخديأسلوب الإقناع 

 ة من خلال خلق رؤية مشتركة للحالة المنشودة؛ؤسسع الأفراد بضرورة التغيير وأهميته لهم وللمه لإقنا ياللجوء إل يتم
  :ة من طرف أعضاء ه في حالة درجة عالية من الحاجة للتغيير ترافقها مقاومة مرتفعيتم استخدامأسلوب الإجبار

يتخذ وقتا طويلا، لذلك يتم  ة، ويكون استخدام أسلوب الإقناع من طرف المديرين غير مفيد، أو أنهؤسسالم
 استخدام هذا الأسلوب إلى جانب الاتصال بالعاملين لتوضيح الأهداف والرؤية المشتركة لأهداف التغيير.

                                                           
 .612، ص 1061للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، جليس الزمان دار  الطبعة الأولى، ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الأعمالوسيم أبو عريش،  1
 .619ص  ،المرجع نفسه 2
 .160 -105محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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ة شيئا جديدا، غير أنها ؤسس، حيث تصبح المهذه الإستراتيجية التغيير الجذريتتبنى . إستراتيجية التغيير البنيوي: 2
على إدارة المؤسسة أو مسؤول التغيير لذلك لا بد  ،نتيجة لإعادة التوظيف والتنظيم الهيكليشكل تهديدا لأمن العاملين ت

 :1القيادية الآتية اليبالأسإتباع 

 ة ؤسسعندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا تعيش الم الأسلوب استخدم هذيالبراعة القيادية:  بو أسل
 كافية إن لم يرافقها التخطيط والتوجيه اللازم لتحقيق الأهداف المرجوة؛في أزمة، لكن الروح القيادية تبقى غير  

 ة تمر بوضع ؤسسعندما تكون درجة مقاومة التغيير عالية، لكن الم الأسلوب استخدم هذيالإلزام:  بو أسل
 عادي ولا تعاني من أية مشاكل أو أزمات؛

 و عدم اقتناع هعلى أن الحاجز الرئيسي أمام التغيير ا الأسلوب قوم هذي التثقيف والتوعية الموجهة: بو أسل
مصالحهم أو يتناقض مع هدد ي هدم رغبتهم فيه أو خوفا منه، لكونات بضرورة التغيير سواء لعؤسسالأفراد أو الم

 مهئالأفراد وتنمية ولاومعتقدات تغيير اتجاهات وقيم من خلال  ذلكويتم التغلب على  ،قيمهم ومعتقداتهم
  ؛2ةؤسسلمل
  :)وفق هذه الإستراتيجية يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل لإحداث الإستراتيجية الديكتاتورية )القسرية

يتم اللجوء إلى العقوبات والمكافآت لمواجهة مقاومي التغيير، غير أن هذه حيث التغيير المفروض بالقوة، 
الإستراتيجية غير فعالة على المدى الطويل فهي لا تضمن التزام وولاء الأفراد ودعمهم للتغيير على المدى الطويل، 

 .3بعض الظروف والحالات الطارئة فقط علىوتقتصر فعاليتها 

 :4استراتيجيات التغيير التنظيمي حسب كيفية إحداث التغيير إلى Larry Greinerفي حين صنف 

  :يؤكد هذا المدخل على دور الفرد في موقع السلطة لإحداث التغيير  إستراتيجية تعتمد على طرف واحد
 كإصدار قانون أو تعليمة أو قرار أو تعديل الهيكل التنظيمي؛

  :في ركة اتخاذ القرارات من طرف الجماعة وذلك بالمشا طريقتستخدم هذه الإستراتيجية عن إستراتيجية المشاركة
 ؛المشكلات في حالة وجودها حل

                                                           
 .130، ص 1063والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات،  1
 .56سالم سيد عرفة، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .31زيد منير عبوي، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .22، ص مرجع سبق ذكره، وآخرون زكريا الدوري 4
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  :تتعهد الجماعة بتحمل مسؤولية التعرف على المشكلات وتشخيصها عن  حيثإستراتيجية السلطة المفوضة
 .1على العلاقات بين الأفراد بالتركيز وذلكوتدريب الجماعة،  طريق دراسة الحالة، تدريب الحساسية

 :2، وهذه العوامل هية الذكر يخضع لمجموعة من العواملإن اختيار إحدى الاستراتيجيات السالف

 :يعتبر تحديد أهداف التغيير التنظيمي من الجوانب الصعبة والمهمة في عملية التغيير،  أهداف التغيير التنظيمي
تشكيل مؤسسة حيوية، متجددة، مبدعة ومتكيفة مع حيث أن الهدف النهائي للتغيير التنظيمي هو العمل على 

 .التغيير لكن تعارض وتضارب أهداف التغيير أمر محتمل وتحدي كبير يواجه وسيط يطة بها،البيئة المح

 هما مهمينفي عملية تحديد الأهداف لابد لوسيط التغيير أو الجهة المبادرة بالتغيير الأخذ في الاعتبار بعدين 
إذ أن تحديد الأهداف من قبل وسيط التغيير أو من قبل الإدارة العليا أو بمشاركة  وكيفية تحديدها، الأهدافمضمون 

 .لتحديد الأهداف ، إذ لكل إستراتيجية طريقة معينةالعاملين سيؤثر على قرار اختيار إستراتيجية التغيير

 :وقد  ،/أو التنظيميمكن أن يستهدف التغيير الفرد و/أو الجماعة، و الوحدة أو الجهة المستهدفة من التغيير
على تغيير الجماعة، وفئة أخرى  ركزوا وآخروناختلف الباحثون في ذلك، فمنهم من يؤكد على أهمية تغيير الفرد، 

الجهات الثلاثة،  وأتؤكد على تغيير الهيكل التنظيمي. حيث من منظور المدى البعيد سيتناول التغيير الوحدات 
، وهذا سيؤثر على اختيار الإستراتيجية يتعلق بالجهة المستهدفة صير فيمالكن القرار حساس في المدى الق

 ؛الملائمة
 والفرص الممكن استغلالها، وكذا القيود التعرف على الموارد المتاحة  إن ة والقيود المضادة:يالفرص الموات

 المناسبة؛ والتهديدات المتوقعة أمر مهم، وله أثر في اختيار إحدى استراتيجيات التغيير
  وقد يكون فردا دة المؤسسة على التغيير التنظيميوسيط التغيير هو مهني يتمثل دوره في مساع التغيير:وسيط ،

الذي  من داخل المؤسسة أو من خارجها، وبذلك يتوقف اختيار إستراتيجية التغيير التنظيمي على وسيط التغيير
 .يتولى عملية تنفيذ التغيير وإقناع الأفراد بتبنيه

 

                                                           
،    1005، للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، دار الحامد سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال :السلوك التنظيميحسين حريم،  1

 .333ص 
 . 51 -59سميرة صالحي، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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 مراحل التغيير التنظيمي .ثانيا

وقد اختلف الباحثون في تحديد  ،التغيير التنظيمي عملية مخططة ومستمرة فهي ليست برنامجا محددا بمدة زمنية معينة
 :1أن التغيير التنظيمي يمر بثلاث مراحل وهي Robert Hellerحيث يرى  ،كل حسب وجهة نظره  هوخطوات همراحل

، وذلك من بدقة ووضوحجوة اتخاذ قرار التغيير يقوم مسؤول التغيير بتحديد الأهداف المر بعد مرحلة تخطيط التغيير:  .1
التغيير السريع لمعالجتها أولا، وتحديد طرق تقييم التغييرات التي  إلىخلال وضع إستراتيجية تحدد الأولويات التي تحتاج 

شراكهم في عملية التغيير والأخذ بآرائهم بإالعاملين  إضافة إلى تحفيز الأفراد المكلفين بتنفيذها، سيتم تطبيقها وتعيين
تنفيذ والتنبؤ ال، ليتم بعدها وضع رزنامة ومخطط لمراقبة عملية ملحد من مقاومتهاو واقتراحاتهم لضمان التزامهم بالتغيير 

 ؛لتصحيحها وتفاديها مستقبلا بالنتائج لمعرفة الايجابيات لتعزيزها والسلبيات

تتضمن هذه المرحلة انتهاج إستراتيجية تغيير البناء التنظيمي، وتتطلب مرونة كبيرة وحنكة عالية  مرحلة تنفيذ التغيير: .2
لإشراك معظم الفاعلين في هذه الإستراتيجية وذلك بتوزيع المسؤوليات والاعتماد على إستراتيجية اتصال فعالة بين الإدارة 

، وإعلامهم بالتغيير وتقديم التوجيهات اللازمة لتنفيذه بنجاح، وذلك بهدف تنمية والعاملين، والعاملين فيما بينهم
ير ثقافة يانخراطهم في مشروع التغيير بشكل يضمن دعمهم ومساندتهم وبالتالي تبنيهم للتغيير. وهذا ما يؤدي إلى تغ

 ؛داخلها عوامل مقاومة التغيير والصراعة من تقليص ؤسس سلوكيات واتجاهات الأفراد مما يمكن الميرة من خلال تغيؤسسالم

بعد تنفيذ عملية التغيير ولضمان نجاحه يجب متابعة ومراقبة النتائج المتوصل إليها وتقييمها  مرحلة تعزيز التغيير: .3
خل بالمقارنة مع النتائج المتوقعة، والعمل على الاستقرار وإيجاد نوع من التوازن مع الحفاظ على ديناميكية التغيير دا

وتتميز هذه المرحلة بمراجعة الفرضيات التي انطلق منها التغيير ومن ثم تعزيز عوامل النجاح أو مراجعة جوانب  ،ةؤسسالم
 ة من تحقيق الأهداف المسطرة.ؤسسالإخفاق، وذلك حتى تتمكن الم

ومن ثم تهدف إلى تعلم المهارات الجديدة والتغيير على  ،ة إلى التغيير في مستويات الأداءؤسسفي هذه المرحلة تسعى الم
ة، مما يؤكد دون ؤسسهذا يتطلب توفر الرغبة والإرادة لدى كل الفاعلين في المو مستوى الاتجاهات والسلوكيات القديمة، 

 شك أن العنصر الإنساني يظل هو المحور الرئيسي في عملية التغيير.

 

                                                           
 .13عبد الغني بن حامد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 نماذج التغيير التنظيمي ثالثا.

ات تبني نفس النموذج فما يمكن تطبيقه في ؤسساعتماد نموذج واحد للتغيير يشكل صعوبة كبيرة، إذ لا يمكن للم إن
نماذج لتطبيق ة أخرى. وقد تناول الباحثون العديد من الؤسسة ما ويحقق لها النجاح ليس بالضرورة أن ينجح في مؤسسم

 كل حسب فلسفته.  هالمراحل واخططوات الأساسية لتنفيذات على تحديد ؤسسساعدة الممو التغيير التنظيمي 

من الباحثين الأوائل الذين اقترحوا مراحل لتبني عملية التغيير  Kurt Lewinيعد : Kurt Lewinنموذج  .1
، وبحسب اعتقاد الكثير فإن هذا النموذج القائم على عدد من 6522 لذلك سنةلإحداث  التنظيمي، وقد طور نموذجا

 ة واحتياجاتها.ؤسسيتمتع بفعالية كبيرة إذا ما تم تطبيقه بشكل يتناسب ويتلاءم مع ظروف المالمراحل 

لتي او أربعة عناصر وهي المسائل التنظيمية، نظرية المجال، ديناميكيات المجموعة وأبحاث الحركة،  نميتكون هذا النموذج 
 . وهذه المراحل هي:1موعة والتنظيم والمجتمعتشكل منهجا متكاملا لتحليل وفهم عملية التغيير على مستوى المج

 مرحلة الإذابة :Unfreezing ة ؤسسإثارة ذهن أفراد وجماعات الم يحاول قادة التغييرطوة هذه اخط خلال من
لى عدم الالتزام إمن خلال تقديم سبب منطقي يدفع الأفراد  ،وإقناعهم به لتغييرالضرورة  راءمن عاملين ومد

تخلص من لوتحفيزهم لق تقدمهم في العمل، وإثارة دافعيتهم يوجذب انتباههم للمشاكل التي تع ،بالوضع الراهن
 ما يطلق عليه بالإذابة. و هو لحل مشاكلهم،  ةلبحث عن حلول مبدعة ومبتكر االمسار المعتمد و 

يمكن للقادة تحقيق ذلك من خلال توفير المعلومات اللازمة والمناسبة عن الأداء المالي الضعيف، أو التغيير و 
لى خلق نوع من الشعور بالذنب أو القلق بشأن عدم التغيير إالمتوقع، أو التطور التكنولوجي الجديد، وقد يلجأ القادة 

عن طريق مناقشة النتائج السلبية التي ستعانيها المؤسسة لدى الأفراد والذي يمكن أن يكون محفزا لهم، وذلك 
تتم عملية الإذابة من خلال مجموعة من الممارسات والاتجاهات التي تهدف للحد من . 2وأعضاؤها إذا لم يتم التغيير

 :3ومنهامعوقات التغيير، 

 ؛نوعا من المشاكل والعراقيل ثدمنع أي نمط سلوكي غير مرغوب فيه من الممكن أن يح 

                                                           
1 Bernard Burnes, Kurt Lewin and the Planned Approache To Change: A Re-appraisal, Journal of Management 

Studies, Vol 41, N 06, 2004, p. 985.  
2 Michael A. Hit, C. Chet Miller, Adrienne Colella, Op. cit, p. 540. 

، ص ص 1062، 60، العدد 02 ، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، المجلد، مؤشرات التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية وفق نموذج "كيرت لوين"مارس هناء 3
201-202 . 
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 وقد يصل الأمر بالانتقاد أحيانا  عرقلة التغيير، إلى انتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدي
 إلى زرع الإحساس بالذنب أو الانتقاص من القيمة والقدر؛

 إشعار العاملين بالأمان اتجاه التغييرات التي قد تحدث بإزالة أي مسببات لمقاومة التغيير؛ 
  تشجع أساليب العمل والتصرفات المرغوبة؛ ميةتنظيتوفير بيئة 
 العاملين بسوء الأساليب القديمة. التي تشعرجراء بعض التغييرات بإ ديدج كلالدافعية لتعلم   خلق 

بمواقفهم والتشبث بالوضع  في تمسك الأفراد ةساهمل على التخلص من كل ما من شأنه المفي هذه المرحلة يتم العم
 قادة على تغيير قيم ومعتقدات الأفراد وتوجهاتهم وتحفيزهم للتوجه الاستباقي نحو التغيير.ال، حيث يعمل الحالي

 مرحلة التغييرChange  :إدخال التغيير المطلوب باختيار خبراء التغيير لمجموعة من الأساليب يتم  حيث
من خلال مكونات التنظيم )العنصر  ،تنفيذ التغيير المطلوبوالتعليمات والإرشادات التي يمكن من خلالها 
  .1لتشخيص المعمق للمشاكل وتحديد البدائل الممكنةباوذلك  ،البشري، الهيكل التنظيمي، العنصر التكنولوجي(

، والتي بدونها لا لة التي تدعم التغييرات المقترحةلمعلومات والأدارتكز هذه المرحلة على ثلاثة أنشطة وهي توفير ت
وهذا قد يتطلب استثمار المزيد من  ،التغيير لإجراءقيود محتملة  أي إزالةو  ب منهم ولن يلتزموا بهبما يطل الأفراديؤمن 

 .2 السلوك وتنفيذ التغييريرقدرة على تغيالوأخيرا  ،توفير المزيد من التدريب أو الموارد المالية لتقليل القيود المالية

على الانتقال والإقدام التدريجي والمعقول لتثبيت  وثانيا، المرحلة الأولىعلى نجاح أولا إن نجاح هذه المرحلة يتوقف 
 ستراتيجيات المناسبة وفي الوقت المناسب لضمان عدم مقاومة العاملين والتزامهم بتبني التغيير.الاعملية التغيير واستخدام 

 مرحلة التثبيت أو إعادة التجميدRefreezing  :ة إلى حالة التوازن التي يتم تحقيقها ؤسستنتقل الم حيث
باستخدام آليات الدعم، وذلك من خلال تغيير الثقافة التنظيمية، منح الحوافز وإجراء تعديلات على الهياكل 

كإلغاء بعض الوحدات التنظيمية أو دمجها، صلاحيات العاملين وغيرها، الأمر الذي يسمح بتعزيز   الإدارية
شاركة ودمج الأساليب والأفكار والقيم والسلوكيات التي الملتنظيمي الجديد من خلال الاستقرار والثبات للوضع ا

 .3تحسين أساليب عملهم القديمة وتطويرها، والعمل على ضمان هذا التغيير واستمرارهلتعلموها 

                                                           
 .602، ص مرجع سبق ذكره محمد بن يوسف النمران العطيات، 1

2 Michael A. Hit, C. Chet Miller, Adrienne Colella, Op. cit, p. 540. 
3 Thmas G. Cummings, Christopher G. Worley, Organizational Development and Change, 9th edition, Cengage 

Learning, United State of America, 2008, p. 24. 
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ي لتعزيزها وتعتبر هذه المرحلة مرحلة تقييم لما تم تطبيقه من تغييرات، فيتم تحديد ايجابيات التغيير التنظيم
 :Kurt Lewinة وكفاءتها. والشكل التالي يوضح نموذج ؤسستصحيحها، مما يساهم في تحسين أداء الملوالسلبيات 

 لتبني عملية التغيير التنظيمي Kurt Lewin(: نموذج 22الشكل رقم )

 

 

 

 

 1005 ،الطبعة الثانية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،والجماعات في منظمات الأعمال الأفراد: سلوك السلوك التنظيمي حسين حريم،المصدر: 
 .322ص 

هي سبيل للتحول بالمؤسسة من الوضع  Kurt Lewinيوضح الشكل أعلاه أن إدارة التغيير التنظيمي حسب نموذج 
ثلاثة مراحل أساسية، حيث تتمثل المرحلة الأولى في إذابة الجليد التي الآني إلى وضع مستهدف أفضل بالارتكاز على 

ترتكز على إقناع الأفراد بضرورة التغيير والالتزام به، في حين تتمثل المرحلة الثانية في التغيير أو التنفيذ بإجراء تعديلات 
تحاول من خلالها المؤسسة بناء حلة مهمة وتغييرات على جوانب متعددة في المؤسسة، وأخيرا مرحلة التجميد والتي تعد مر 

 درجة عالية من الالتزام لدى الأفراد نحو كل ما تم تحقيقه خلال فترة التغيير .

والعديد من الفرضيات  ،الكامنة الافتراضاتالمفاتيح و في بنائه لهذا النموذج على عدد من  Kurt Lewin وقد اعتمد
 :1في النقاط التالية  KreitnerKinickiخطصها  الأخرى

  ،وأترك واستبعاد السلوكيات والاتجاهات والقيم إضافة إلى عملية التغيير ترتكز على تعلم الأشياء الجديدة 
 الممارسات التنظيمية التقليدية؛

 ؛)التحفيز(، وغالبا ما يكون هذا الجزء هو الأصعب في عملية التغيير التغيير لا يحدث ما لم توجد دافعية للتغيير 

                                                           
1 Angelo Kinicki, Mel Fugate, Organizational Behavior : A Practical, Problem-Solving Approach, MC Graw Hill 

Education, New York, United State of America, 2016, pp. 564.  
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 إيجاد شعور بالحاجة للتغيير
 تقليص مقاومة التغيير

 المرحلة الثاني

 التغيير

 تغيير الأفراد
 تغيير المهام

 التنظيميتغيير البناء 
 تغيير التقنيات

 المرحلة الثالثة

 إعادة التجميد

 تعزيز النتائج

 تقييم النتائج

 إجراء تعديلات بناءة
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 فأي سواء من حيث الهيكل أو المجموعة أو المكافآت أو تصميم الوظيفة، التغييرات التنظيمية،  محور هم الأفراد
 ؛فالمؤسسات لن تتغير إذا لم يتغير سلوك أفرادهاة إدخال تغييرات عليه يتطلب تغيير الأفراد ؤسسمجال تقرر الم

 فهي موجودة حتى  ط بعدم اقتناعهم بأهداف التغيير وأهميتهمقاومة التغيير ظاهرة طبيعية لدى الأفراد، ولا ترتب
 ؛عندما تكون الأهداف مرغوبة للغاية

 التغيير الفعال يتطلب تعزيز وتدعيم السلوكيات والممارسات التنظيمية الجديدة. 

 :1من سبعة مراحلبتطوير نموذج لإدارة التغيير التنظيمي  6530عام  Huseقام : Edgard Huse نموذج  .2

  :ة ومستشار أو وكيل التغيير التنظيمي لمناقشة الحاجة إلى التغيير، وتستطلع ؤسسيجتمع مسؤولي المالاستكشاف
 ة المهارات التي يمكن أن يقدمها المستشار، هذا الأخير يقوم باستنباط البيانات التي تظهرها المشاكل؛ؤسسالم
  :التعاقد، ويتشكل العقد بينهما من مجموعة ة والمستشارين للاتفاق على ؤسسيجتمع مسؤولي المالدخول

 التوقعات والتنبؤات التي يقدمها كل طرف للآخر مقارنة بما يتوقع الحصول عليه منه؛
  :ة وتحديدها بدقة بناءا على ما ؤسسيقوم مستشار التغيير بتشخيص المشاكل التي تعاني منها المالتشخيص

 إستراتيجية لتنفيذ مشروع التغيير؛ت، ومن ثم تحديد ساؤسيمتلكه من خلفية حول المشاكل التي تواجه الم
 :ة وتحديد أبعادها والإستراتيجية الملائمة لحلها، يقدم مستشار التغيير ؤسسبعد تشخيص مشكلة الم التخطيط

استطلاع المصادر و خطة شاملة تتضمن أسلوب التدخل وكيفية أداء المهام والتوقيت المناسب لعملية التغيير، 
 لمقاومة التغيير وأسبابها ووضع استراتيجيات ملائمة لمواجهتها والحد منها؛المرتقبة 

 :المتفق عليها، ة على ما قدمه مستشار التغيير، يبدأ التدخل طبقا خططة العمل ؤسسبعد موافقة الم خطة العمل
ناك عددا من ة المعقدة نجد أن هؤسسأو في حالة برامج تطوير الم ،ق متعددة بشكل متزامنويمكن أن تبدأ طر 

 المشروعات متعددة المحاور تسير بشكل متوازي؛
 :في هذه المرحلة نجد أن الممارسات المطبقة حديثا والنظم وترميم مراحل العمل تصبح بمثابة  التثبيت والتقييم

 ة وعقب التثبيت يتم تقييم عملية التغيير وقياس النتائج بشكل كمي؛ؤسسروتين يستخدم بشكل يومي داخل الم
 ة ؤسسة إلى أخرى، فالعمل بالنسبة له هو الدخول إلى المؤسسيقوم وسيط التغيير بالانتقال من م اء العمل:إنه

 ة نفسها.ؤسسلتطوير الم آخرة أخرى أو مشروع ؤسسفي مأ دب، لياالعمل واخطروج منه تنفيذوتقديم خبرته ثم 

                                                           
، رسالة - دراسة حالة شركة اسمنت تبسة -الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية  إدارةدور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو بوطرفة،  صورية 1

 .10-65، ص ص 1066-1060علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، في  ماجستير



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

34 
 

عام  Richard Beckhard & R. Harris قدم كل من: Richard Beckhard & R. Harrisنموذج  .3
 : 1حيث  Change = ABC > Dنموذجا يهتم بتحفيز التغيير، وقد تم صياغة هذا النموذج في شكل معادلة 6532

A :عدم الرضا عن الوضع الراهن؛ B :الرؤية والمستقبل المرغوب فيه؛ C :مسار العمل؛ D :.تكاليف التغيير 

بأن التغيير لن يحدث إلا إذا كان هناك عدم رضا بالوضع  Richard Beckhard & R. Harrisاقترح  حيث
الراهن، وأن الأفراد يدركون ضرورة الانتقال إلى مستقبل مرغوب يكون أفضل من الوضع الحالي وفق مسار عملي معين 

ساهم في لتحقيقه، وتكون تكاليف التغيير مرتفعة، وهذا من وجهة نظرهم منهج تحفيزي لإدارة التغيير، فيكون مؤثرا وي
وضوح وفهم كيفية إدارة التغيير المخطط، حيث أننا نحتاج لتخفيض تكاليف التغيير وإقناع الأفراد بأن الوضع الراهن 

وتتسبب في تراجع أدائها، مع وجود ضرورة ملحة لإقناع الأفراد برؤية ا بهة مثقل بالمشاكل التي قد تضر ؤسسللم
ن مأن التركيز على المستقبل أكثر أهمية  Beckhard & Harrisكما اقترح   تشرافية ووجود وسيلة لتحقيق ذلك.اس

 الحاضر، وذلك للأسباب التالية:

 يحل التفاؤل محل التشاؤم؛ 
 تمكين الأفراد من تصور أدوارهم، وتعزيز الالتزام لديهم؛ 
 الحد من حالة عدم التأكد، والشعور بعدم الأمان؛ 
 عالة بعيدا عن المشاكل.ة فؤسسما يجعل المفي تركيز الانتباه 

أكثر  نم ، وهوخطوات ةتكز على ثمانير ي ينموذجا لإدارة التغيير التنظيم Kotterاقترح :  J. Kotterنموذج .4
جون كوتر الذي درس  هر طو و  ،اركيةالدانمالنماذج المعاصرة تأثيرا على التغيير التنظيمي، تم استخدامه في إصلاح الشرطة 

وتتمثل  ،2ل الثمانية لنجاح التغيير التنظيميومنه استخلص المراح ،الأخطاء التي حدثت في التحولات التنظيمية الكبرى
 : 3هذه المراحل في

 :ت في هذه اخططوة يجب دراسة السوق ورصد الحقائق التنافسية، وتحديد الأزما إيجاد الشعور بالحاجة للتغيير
 المتاحة والمحتملة؛ والمحتملة، وكذا الفرصالحالية 

                                                           
1 Allan Williams, Sally Woodward, Paul Dobson, Managing Change Successfully: Using Theory and Experience to 

Implement Change, 1st edition, Thomson Learning, 2002, pp. 285-286. 
2 Rex Degnegaard, Strategic Change Management: Change Management Challenges in the Danish Police Reform, 

1st edition, PhD Series, Danmark, 2010, p. 90. 
3  Mats Alvesson, Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture, culture change work in progress, 1st 

published, Routledge Taylor and Francis Group, New York, United State of America, 2008, p. 23.  
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 :إن إحداث التغيير التنظيمي يتطلب وجود مجموعة لها القدرة والكفاءة على قيادة  إنشاء تحالف موجه للتغيير
 من أجل تحقيق النجاح؛ موعة العمل بروح الفريق الواحدالتغيير وتوجيهه، ويجب على هذه المج

 :يه التغيير التنظيمي يتطلب وجود قائد ناجح يمتلك رؤية واضحة ومستقبلية إن توج تطوير رؤية وإستراتيجية
 للمساندة وتوجيه جهود التغيير، والعمل على تطوير الاستراتيجيات الملائمة والتي تهدف لتحقيق هذه الرؤية؛

 :لجديدة يجب على قائد التغيير استخدام الوسائل المتاحة والملائمة لنشر الرؤية ا إيصال رؤية التغيير
 لق شعور مشترك للعمل من أجل تحقيق الهدف المنشود؛يخواستراتيجيات تنفيذها بنجاح، مما 

 :من  العقبات التي تعترض طريقه من إن نجاح التغيير يتطلب التخلص تمكين العمل ذو القاعدة العريضة 
 ؛والأفكار والأنشطة الإبداعيةطرة إضافة إلى تشجيع روح المجازفة والمخا، أساليب العمل والنظم أو الهياكل

 :يجب التخطيط لإجراء التعديلات والتحسينات الواضحة والملموسة في الأداء،  تحقيق انجازات قصيرة الأجل
 ؛ال وواضح في تنفيذ عملية التغييروتحقيق المكاسب، والاعتراف بجهود الأفراد ومكافأة المساهمين بشكل فع

 مع التطورات التي تشهدها بيئة العمل وتزايد دوافع التغيير يجب  تغيير:توحيد المكاسب وتحقيق المزيد من ال
 تنفيذ عملية لتغيير، وضمان توظيف المشاركين فيلاستخدام المكاسب المحققة من أجل تحقيق مكاسب متزايدة 

ع الرؤية مشاريع وموضوعات جديدة لتغيير الأنظمة والسياسات والهياكل التي لا تتناسب مفي  مالتغيير وتنشيطه
 ة؛ؤسسالمستقبلية للم

 ة تعبر عن الارتباط بين ؤسسإن القيادة الناجحة للم ة:ؤسسترسيخ أساليب ومناهج جديدة في ثقافة الم
ة ونجاحها، وتسعى لتطوير الآليات اللازمة لضمان تنمية قيادة التغيير ؤسسالسلوكيات الجديدة وتحسين أداء الم

 واستمراريته.

 Lippitt & Watson & Westleyقام كل من الباحثين : Lippitt & Watson & Westleyنموذج  .5
( بتوسيع وتطوير نموذج التغيير الثلاثي، لينتقل إلى نموذج بسبعة مراحل تركز بشكل مكثف على دور ومسؤولية 6593)

 :1ل التاليةحه في المراصيتلخيمكن ، و وكيل التغيير بدلا من تطوير التغيير في حد ذاته، وضرورة توفير المعلومات المناسبة 

 :وذلك بالتعرف على الأسباب والدوافع التي ساهمت في بروز هذه المشكلة ومجالاتها؛ تشخيص المشكلة 
 :ة ؤسسوذلك بتحديد الأسباب التي استدعت إجراء التغيير، ومدى قدرة الم تقييم الدافع والقدرة على التغيير

 على تنفيذه بنجاح؛
                                                           

1  Alicia Kritsonis, Comparison of Change Theories, International Journal of Scholarly Academic Intellectual 

Diversity, Vol 08, N 01, 2004-2005, pp. 30-30   
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  يشمل مدى التزام واستعداد الموارد البشرية لقبول التغيير وتنفيذه، وتحديد  وكيل التغيير:تقييم موارد ودوافع
 (؛...)دوافع الانجاز، دوافع التفوق، دوافع الانتماء هالدوافع الإنسانية التي أدت بوكيل التغيير لانتهاج

 :لة التي تم تشخيصها سابقا، واختيار لمشكلفي هذه المرحلة يتم اقتراح حلول  الاختيار التدريجي لمجالات التغيير
 الحل المناسب وتطوير خطط العمل ووضع الاستراتيجيات المناسبة والقابلة للتطبيق؛ 

  :يجب تحديد دور كل وكيل وفهمه بدقة ووضوح من طرف الجميع، حتى تكون اختيار أدوار وكلاء التغيير
 ؛الخجع، الميسر واخطبير ...النتائج المتوقعة واضحة، ومن أمثلة هذه الأدوار نجد المش

 :يتم ذلك حسب إستراتيجية العمل المتفق عليها، باستخدام مجموعة من الآليات  الحفاظ على التغيير وتثبيته
 التي تسعى إلى تحقيق الهدف المنشود كالاتصالات والتدريب والتنسيق الجماعي من أجل تحسين أساليب العمل؛

  بعد تثبيت عملية التغيير يتم إنهاء العلاقة التعاقدية مع وكيل  لوكيل التغيير:الحل التدريجي للعلاقة التعاقدية
ة مسارها بعد أن يصبح ؤسسالم لالتغيير حيث ينسحب تدريجيا من دوره كمساند لتسهيل عملية التغيير، لتواص

 التغيير جزءا من ثقافتها التنظيمية.

بوضع نموذج لإحداث التغيير التنظيمي، وهذا النموذج يؤكد على دور  Greinerقام : Larry Greinerنموذج  .6
 :1وهي ،ر التغيير الناجح بستة مراحل أساسية ومتتابعةيمالنموذج  وكيل التغيير في قيادة التغيير بنجاح. ووفقا لهذا

 ة لبدء عملية التغيير؛ؤسسمرحلة الإثارة والضغط اخطارجي على الإدارة العليا للم 
 ة ومواجهة مشاكلها؛ؤسسخل الإدارة العليا بهدف اتخاذ الإجراءات اللازمة لإدخال التغيير إلى الممرحلة تد 
 مرحلة التعرف على المشكلة وتشخيصها والتعرف على مسبباتها؛ 
 مرحلة ابتكار الحلول الجديدة للمشكلات؛ 
 مرحلة تجريب الحلول الجديدة؛ 
  .مرحلة تعزيز النتائج الايجابية 

يرتكز على ستة مراحل تؤثر وتتأثر ببعضها البعض، خاصة في  Larry Greinerيوضح أن نموذج  (03)والشكل 
 حالة وجود ردود لدى هيكل السلطة عند الضغط عليه.

 

                                                           
1 S. S. khanka, Organizational Behaviour, 1st edition, S. Chand Publishing, New Delhi, India, 2002, p. 474. 
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 Larry Greiner(: مراحل ديناميكية التغيير وفق نموذج 23الشكل رقم )

 رد الفعل لدى هيكل السلطة                  الضغط على هيكل السلطة                                        

 

 

 

 

 

 

Source: S. S. khanka, Organizational Behavior, 1st edition, S. Chand Publishing, New Delhi, India, 2002, p. 474. 

 ومتطلبات نجاحها تحديات إدارة التغيير التنظيمي: معوقات و ثالثالمطلب ال

وقد  تنفيذ التغيير التنظيمي وتعطيلهتواجه إدارة التغيير التنظيمي العديد من العراقيل والتحديات التي تؤدي إلى تأخير 
 .هاة مجموعة من المتطلبات التي تسمح بنجاحؤسسيجب أن توفر الما هت، ومن أجل مواجهمر إلى إفشالهيصل الأ

 التغيير التنظيمي إدارة أولا. معوقات

من  ة التغيير، سواء كانتتأثر عملية التغيير التنظيمي بأي عامل يتدخل في أي عنصر أو خطوة من خطوات عملي
وهناك العديد من المعيقات التي تعترض إدارة التغيير التنظيمي وتحد من فعاليتها ما يترتب عنه البيئة الداخلية أو اخطارجية، 

ويمكن توضيح المعيقات التي تعترض إدارة التغيير التنظيمي في النقاط في غالب الأحيان التأخر في تنفيذ التغيير أو فشله، 
 :1التالية

  :الأفراد للتطوير مقاومة والتي من بينها ثقافية، الجتماعية و الاشخصية، العوقات لمترتبط باالمعوقات البشرية
نقص الكفاءات المتخصصة وضعف نوعية الأفراد التغيير والنتائج المترتبة عنه، دوافع لوالتغيير نتيجة جهلهم 

 الذين يشغلون الوظائف القيادية العليا؛

                                                           
 .393 -390، ص ص 1069الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير، ربحي مصطفى عليان 1

 الضغط على الإدارة العليا

 التدخل من الأعلى

 مجالات المشكلةتحديد 

 ابتكار حلول جديدة

 تجريب الحلول الجديدة

 تعزيز النتائج

 اليقظة لاتخاذ الإجراءات

 الداخلية إعادة التكييف لمعالجة المشكلات

 الالتزام بمسار جديد في العمل

 التعرف على محددات المشكلات

 بحث النتائج

 قبول الممارسات الجديدة
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  :السيئة والتركيب الطبقي على التفاعل  تقاليدوال حيث تؤثر فلسفة المجتمعات والعاداتالمعوقات الاجتماعية
ة، وخلق صراعات بين العاملين في نفس المستوى ؤسسالاجتماعي بين الزملاء والرؤساء والمرؤوسين في الم

 ؛الإداري، الأمر الذي يغذي روح المقاومة والرفض لعملية التغيير التنظيمي
  :ذا النهج،لهفي الانضمام  غير مرتاحا يجعله مم، ثقافة الفرد قد تتعارض بعض محاور التغيير معالمعوقات الثقافية 

يدفع القائمين على برامج التغيير التنظيمي وقيادته لمراعاة هذا البعد، وإيلاء فائق العناية والاهتمام للمزيج و 
اد عن قيم قات اختلاف قيم ومبادئ الأفر يملية التغيير. ومن أبرز هذه المعة نظرا لأهميته في عؤسسالثقافي للم
 ؛، إضافة إلى تمسكهم بالمناهج والممارسات التقليدية في أداء مهامهمة، تمسك الأفراد بمعتقداتهمؤسسومبادئ الم

  :لأوضاع السياسية، والأزمات الاقتصادية، وطريقة الدائم ل تتعلق بالبيئة القانونية والتطور والتغيرالمعوقات البيئية
توزيع الموارد خاصة في الدول النامية والتي تحد من التوجهات التطويرية لنقص مخصصات تلك التوجهات، وغيرها 

 ؛ةؤسسبالم المحيطةمن العوامل البيئية المتغيرة 
  :عدم الاهتمام  سوء توزيعها، وتشمل تتعلق بضعف الإمكانات اللازمة لإحداث التغيير أوالمعوقات التقنية

 تراجع مهارات العاملين التقنية ومقاومتهم لاستخدام التقنيات الحديثة؛إضافة إلى ة بالتقنيات، ؤسستزويد المب
  :ة وهيكلها ومناخها ؤسسهي تلك الصعوبات والمشكلات الناجمة عن سياسات المالمعوقات التنظيمية

كثرة تغيير  ،تقادم السياسات الإدارية ونظام الحوافزك  فشل عملية التغيير ، والتي تؤثر على نجاح أوالتنظيمي
سوء توزيع الصلاحيات  ،ار والتعيين طبقا لمعايير الولاءالاختي لأنظمة والقرارات بطريقة عشوائية،القوانين وا

لأفراد العاملين عدم وضوح أهداف التغيير التنظيمي لو  قصور وسوء نظام المعلومات والاتصالات ،والمسؤوليات
 .1وتناقضها مع احتياجاتهم ورغباتهم

 . تحديات إدارة التغيير التنظيميثانيا

 : 2ا فيما يليهحصر  نيمك، و رض تواجدها والمحافظة على مركزهاة العديد من التحديات أثناء محاولتها فؤسستواجه الم

                                                           
 .32، مرجع سبق ذكره، ص كحيلة  أمال، كورتل فريد 1
مرجع ، رية: دراسة حالة شركة اسمنت تبسةالشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائدور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة بوطرفة،  صورية 2

 .61 -69 ص ، صسبق ذكره
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 :الحرب الباردة وإنشاء منظمة التجارة عقب التطورات التي شهدها العالم  بعد المنافسة الداخلية والخارجية
العالمية، أصبحت الدول المتقدمة والنامية تواجه منافسة خارجية للمنتجات واخطدمات ومنافسة داخلية بين 

 ساسي في إدارة التغيير؛ر أن إدارة عمليات المنافسة أمر أة تأخذ بعين الاعتباؤسسالعاملين، وبذلك أصبحت الم
 ات، ؤسسأصبحت عمليات إدارة الجودة من الأمور الأساسية التي تهتم بها الم الكلية: التركيز على الجودة

فظهرت التشريعات التي تكفل حق المستهلك بما يجعل الوصول إلى مستويات الجودة والحفاظ عليها محددا عند 
 قديم الأفضل للعميل؛ات وتؤسسإدارة التغيير، فتم استخدام نظم توكيد الجودة للتغلب على قصور الأداء في الم

 :أصبحت إدارة التغيير تهتم بزيادة الإنتاجية عن طريق تخفيض دورة الوقت أو إنتاج   التركيز على الإنتاجية
ات للبحث عن أسباب زيادة تكلفة منتجاتها أو خدماتها أو ؤسسدفع الم مماكميات أكبر خلال نفس الوقت، 

  ؛مصادر هذه التكاليف
  :لضمان السوق الحرة وضوابط منظمة التجارة العالمية في ظل  ات تعملؤسسأصبحت الممنظمة التجارة العالمية

وابط لتحقيق أهداف قبول إنتاجها وعدم تعرضها للعقوبات، مما يتطلب ترتيبات إضافية للتعامل مع هذه الض
 ؛إدارة التغيير

 :إن تزايد المخاطر المحيطة بالبيئة في ظل توسع التلوث ودق ناقوس اخططر،  النظم الجديدة للحفاظ على البيئة
تتطلب  التيات الدولية لإصدار تشريعات للحد من المخاطر، فظهرت قوانين حماية البيئة و ؤسسدفع بالدول والم

التغيير أساسيا لإدارة  اإضافية لمنع حدوث التلوث، لذا أصبحت الاعتبارات البيئية محددإجراءات اتخاذ 
 التنظيمي.

الذي يسمح  اللازمفإنها تبحث عن الاستقرار  الراهنةونظرا للتحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات في ظل المرحلة 
لها بالاستمرارية وضمان النجاح والتفوق، فقد سعت المؤسسات لتوفير مجموعة من المتطلبات التي تساعدها على إدارة 

 التغيير بنجاح. 

 التغيير التنظيميإدارة متطلبات نجا   ثالثا.

مجموعة على المؤسسات تحديد إن المعيقات والتحديات التي تعترض إدارة التغيير التنظيمي وتحد من نجاحها تستوجب 
لأنه   المبادئ التي يجب على القادة الالتزام بها من أجل تنفيذ مشروع التغيير وضمان مساندة العاملين لهم،من المتطلبات و 



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

40 
 

 خطصوقد  ا يؤدي إلى فشله بنسبة أكبر ذلك.ما تأخر الالتزام بها كلما أدى ذلك إلى التأخر في تنفيذ التغيير ممكل
Douglas K. Smith 1النقاط التالية هذه المتطلبات في: 

 الإدارية؛ التغيير في كافة سلوكياتهم أن يكون القادة ومسؤولي التغيير قدوة في ممارسة 
  يساعد في سرعة إحداثه واستمراريته؛ مماتشجيع القادة لسلوكيات وجهود الأفراد المطابقة للتغيير المطلوب 
  هم لتخطي التغيير بسلام وأمان؛عم، ودويد العاملين بالنشرات والكتيباتجعل لغة التغيير سهلة ومفهومة، وتز 
  التغيير يبدأ من خلال فرق عمل، حيث أن الجهود الجماعية تأتي بنتائج أفضل من العمل الفردي، ففرق العمل

 ة ككل؛ؤسسات مصغرة يمكن من خلالها تقويم تجربة التغيير قبل تعميمها على الممؤسس
  اختيار أفضلها؛شرح أهمية التحديث والتطوير وتبني أسلوب الإبداع والاستماع لجميع الآراء ومناقشتها و 
 للقيام بالتغييرات الجديدة؛ لمعلومات والمساندة لهموضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم ا 
 التجاوب معه؛كون لديهم الحافز لتبني التغيير و التأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير حتى ي 
 ؛طات اتخاذ القرار التي يملكونهاا العاملون، وليس سلجعل بؤرة التصميم الإداري هي الوظائف التي يقوم به 
  ؛الأفراد ومهاراتهم للوصول إليهاجعل نتائج الأداء الهدف الرئيسي للتغيير، من خلال تغيير سلوكيات 
  ،وتقبله والاستعداد له، مما يساهم ه وحثهم على مساندة الآخرين لإحداثالتركيز على الأفراد المتجاوبين مع التغيير

 ة.ؤسسالتغيير ثقافة راسخة في الم زيادة عدد المتجاوبين والقائمين على التغيير، حتى يصبحفي 

 المداخل الداعمة لتطبيق التغيير التنظيميالمطلب الرابع: 

ة بمجموعة من المداخل الحديثة التي تساعدها على ؤسسمن أجل تطبيق ناجح وفعال للتغيير التنظيمي تستعين قيادة الم
ا نهبيومن وقد تعددت هذه المداخل والتي اتخذها الباحثون كأساس لدعم التغيير التنظيمي  ،ةؤسسالتغيير في المنشر فكرة 

 .والتعلم التنظيمي ، إدارة الجودة الشاملةقيادة التغييرالثقافة التنظيمية، 

 الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيميأولا. 

عنصرا فاعلا وداعما لتحقيق تعتبر ، و ة عن غيرهاؤسسات فهي التي تميز مؤسسهامة في المللثقافة التنظيمية مكانة 
 في 6530صطلح لأول مرة سنة ذا المهاستخدم و ، العاملينأهدافها واستراتيجياتها لما لها من تأثير على قيم وسلوكيات 

بكتاب  A.A Kennodu & T.E Deal، إلى أن جاء الباحثين  Business Weekالمجلة الاقتصادية الأمريكية
                                                           

 .616-610محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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ولم يصبح هذا المصطلح  .1واضعين بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم 6531سنة  Culture Corporateتحت عنوان 
الثمانيات والتسعينات خلال الثقافة التنظيمية أهمية كبرى  لتحتلشائعا إلا في نهاية السبعينات وبداية الثمانينات، 

في المؤسسة على غرار الالتزام والتحفيز وتخصيص الموارد والميزة التنافسية، مما يؤثر على سلوكيات باعتبارها جانبا رئيسيا 
وتوجهات الأفراد ويشجعهم على العمل وتقديم أفضل ما لديهم، فهي يمكن أن تسهل أو تعرقل تنفيذ استراتيجيات 

 .2المؤسسة وأهدافها

التنظيمي والقيم أو الافتراضات أو المعتقدات أو العلاقات المشتركة التي "أنماط من السلوك  الثقافة التنظيمية هيو 
. يتضح من هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية مجموعة من القيم والسلوكيات 3تهم"ؤسسيملكها الأعضاء حول م

ني التي يتشارك فيها مجموعة بأنها "مجموعة من المفاهيم أو المعا أيضا تعرفو  والمعتقدات التي يتبناها الأفراد في المؤسسة.
ات الأخرى، من الأفراد، وغالبا ما تكون كامنة وغير معلن عنها بين أعضاء المجموعة، وتتميز عن تلك اخطاصة بالمجموع

هي عملية تفاعلية بين مجموعة القيم والمعتقدات وأنماط السلوك المشتركة ف .4عضاء الجدد"الأإلى ا هويتم العمل على تمرير 
ة وتميزها عن غيرها، والثقافة التنظيمية الايجابية تساهم في خلق أفكار إبداعية ومبتكرة لأداء ؤسستشكل هوية الموالتي 

 ة تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق أهدافها المنشودة.ؤسسالمهام بأساليب جديدة مما يسهل على الم

خلالها البحث عن محصلة جديدة من الأفكار والرؤى يعرف التغيير الثقافي بأنه "عملية التغيير المخطط التي يتم من 
والأساليب الحيوية التي توفر المناخ التنظيمي الصحي، للتكيف السليم مع المتغيرات والمستجدات التي أثرت حديثا على 

في ة، ويعتمد التغيير الثقافي على الصراع من أجل البقاء ومن المحتمل أن بعض الثقافات فشلت ؤسسالجماعة أو الم
ن الفرد لا يتحرك إلا أمن أهم أنواع التغيير لأنه تحديث جذري يطال كافة المستويات، كما هو التكيف نتيجة ضعفها، و 

ضمن التوجيهات الذاتية التي يرسمها مخزونه القيمي المتراكم، لذلك فإنه لا يمكن إحداث التغيير إلا من خلال اختراق 
التغيير ف. 5ك، ولا يمكن التنبؤ بنجاح أي برنامج للتغيير بمعزل عن التغيير الثقافي"الشبكة الثقافية المحرك القاعدي للسلو 

                                                           
العلوم التجارية، كلية العلوم رسالة ماجستير في ، بالمسيلة للألمنيومالتنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية تأثير الثقافة إلياس سالم،  1

 .66، ص 1001الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
2 Mats Alvesson, Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture, 2nd edition, Routledge, New York, United 

State of America, 2016, p. 40. 
3 Susan M. Awbry, General Education Reformed as Organizational Change: Integrating Cultural and Structural 

Change, The Journal Of General Education, Penn State University, Vol 54, N 01, 2005, p. 05.  
4 Nathalie Delobbe, Christian Vandenberghe, La Culture Organisationnelle, Les Dimensions, Humaines du Travail: 

Théories et Pratique en Psychologie du Travail et des Organisation, ISBN : 2-86480-926-5, Nancy, France,  2004, p. 

507. 
، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، المجلد ليات إرسائهآالثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغيير التنظيمي: خطوات و التغيير خبيزي،  سامية 5

 . 92، ص 1069، 05، العدد 09
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، متغيرات بيئة العمل توفر الجو الملائم لمواكبة جديدة الثقافي عملية مخططة تسعى للحصول على أفكار وأساليب عمل
يتطلب فهم ما  وهو. المؤسسةفي  التغييرونجاح عملية ي وضمان استمرارية وذلك من أجل التغلب على الصراع التنظيم

 :ذلك ة والتغيير، والشكل التالي يوضحؤسسالعلاقة بين ثقافة الم

 ة والتغييرؤسس(: ثقافة الم24الشكل رقم  )

 

 

 

 

 

 

 .663، ص 1005دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،ثقافة المنظمة نعمة عباس اخطفاجي،صدر: لما

الثقافة التنظيمية على إيجاد نوع من التكامل والتناسق بين أفراد المؤسسة مما يسمح لها بالتأقلم مع المحيط تعمل 
افة تنظيمية ايجابية تؤثر وقد أثبتت العديد من الدراسات أنه لا يمكن إحداث التغيير التنظيمي دون وجود ثق ،اخطارجي

التغيير الناجح والفعال يجب أن يكون مدعما بمجموعة من ف .1وتتأثر بالسياسات والإجراءات والمهارات والقدرات
يسهل إحداث التغيير بالتركيز على  مماالتعديلات التي تمس كافة النظم الفرعية في المؤسسة بما فيها الثقافة التنظيمية، 

لتبني ثقافة مرنة ومتطورة تسمح لها بكسب ميزة تنافسية  المؤسسات ة. واليوم تسعىيالمفاهيم الرمزية والقيم والأنماط القياد
 .2تحديات واقتناص الفرص التي يوفرها المحيط المضطرب والمعقداللمواجهة 

                                                           
دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس  -في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير زين الدين بروش، أحسن هدار،  1

 . 10، ص 1002، 06، العدد 06، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، المجلد - والمراقبة بالعلمة
، 1062، 05، العدد 03 والمجتمع، المجلد الإنسان، مجلة علوم دور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمينور الدين تاوريريت، نسيمة بومعراف،  2

 .610-665ص ص 

ثقافة 
ة ؤسسالم

 والتغيير

 الاتجاهات نحو تجربة العمليات والمنتجات

 الاتجاهات نحو النقد

 درجة انفتاح الإدارة على الأفكار الجديدة

 الاتجاهات نحو الصراع المعلوماتالاتجاهات لتقاسم 

 مناقشة الإدارة لأمور حساسة بانفتاح درجة مح الاستقلالية للأفراد ودعم تصرفاتهم

 درجة تسهيلات هيكل المنظمة للتغيير
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خصائص الثقافة التكاملية  المؤسساتك متلافاافة مجزئة وثقافة تكاملية، لى ثقالثقافة التنظيمية إ Kanterقد صنف ل
ساعدها على إحداث التغيير، في حين التي تسودها الثقافة المجزئة تكون بطيئة الرد عند الحاجة إلى التغيير، كما بين ي

Jones  عتقدات في نجاح مبادرات التغيير التنظيمي من خلال الاستعداد له، والذي يتأثر بم دور مهملثقافة التنظيمية لأن
ايجابية نحو  الأفراد الذين يمتلكون قيم العلاقات الإنسانية وقيم النظم المفتوحة لديهم اتجاهاتف ،واتجاهات أعضاء المؤسسة

 .1والتطوير وتنمية الموارد البشريةلال التدريب تنمية وتوجيه قيم العلاقات الإنسانية من خيتم و التغيير التنظيمي، 

 عامل ايجاي في دعمعند إحداث التغيير التنظيمي، فهي الثقافة التنظيمية يمكننا القول أنه لا يمكن تجاهل مما تقدم 
وللاستفادة بما تتضمنه من قيم ومعتقدات وأعراف وتوقعات تنظيمية توجه سلوكيات الأفراد وتوجهاتهم، التغيير التنظيمي 

من هذا الدعم في نجاح التغيير التنظيمي يجب على المؤسسة تحديد الثقافة التنظيمية السائدة عند إحداث التغيير وتعزيزها 
، وذلك من خلال مشاركة العاملين، العوائد والمكافآت لضمان نجاح التغيير، وإلا فإن ذلك سيؤدي إلى فشل التغيير

  .  وير المهارات الإبداعية والمعرفية وغيرها من الآلياتالتدريب والتعلم والتمكين وتط

 كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي ثانيا. قيادة التغيير التنظيمي

رة دقمن  ملما له ،التغيير ونحالأفراد  هجيو لتل افعالعنصر م الهؤسسة فقادة التغيير هام في المر و د قيادة التغيير التنظيميل
 .لتغيير التنظيميللذلك تشكل مدخلا مهما  ،التغيير يةهمإقناعهم بأو  ،قيم وسلوكيات واتجاهات العاملين تأثير علىلل

"الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير، من خلال ذلك بأنها  قيادة التغيير تعرفو 
عملية التأثير في أن قيادة التغيير هي  أي. 2المتاحة للمؤسسة"التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والتقنية 
لمساهمة او  تخطيط وتوجيه استخدام الموارد المتاحة بعقلانيةخلال الأفراد وإقناعهم بضرورة تغيير الوضع الحالي للمؤسسة من 

  وضمان الفعالية التنظيمية. ،ةؤسسفي إحداث التطوير والتحسين على مستوى كل أو جزء من أنظمة الم

يؤدي قادة التغيير عدة أدوار من أجل التأثير على الأفراد لتبني التغيير بهدف الحفاظ على استمرارية المؤسسة في ظل و 
 :3بيئة العمل سريعة الغير والتعقيد، ويمكن إجمال هذه الأدوار في

                                                           
، الملتقى الدولي حول - دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية -دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغيير ، محمد خير سليم أبو زيد، بلجازية عمر 1

 .63-62، ص ص 1066ماي  63و 61والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة،  الإبداع
 .26، ص 1061دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةفرحان حسن بربخ،  2
، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية استراتيجيات قيادة التغيير والتعامل مع مقاومته في المؤسسات الجزائريةجادلي سمير،  3

 .29ص ، 1062-1061، الجزائر، 3وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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 :من خلال تكوين رؤية مستقبلية واضحة ووضع اخططة اللازمة لتنفيذها بنجاح؛ المبادرة 
 :وذلك بالتواصل مع الأفراد العاملين وإقناعهم بأهمية التغيير وضرورة تبنيه؛ الاتصال 
 :مما يسمح يجب أن يعمل القائد على تحسين صورته، والتصرف بحكمة وحسن التعامل والتفكير الجيد،  القدوة

  لتأكد من إمكانية التغيير واعتبار القائدة قدوة لهم.للأفراد با

 .1هم منهاتمكينو تجهيز التابعين للمشاركة  ،في التغيير مشاركةللإيجاد الرغبة  فيتكمن أهمية قيادة التغيير التنظيمي  إن
 من أهم أنماط قيادة التغيير نجد:و 

  :مما يساهم لين بالحاجة إلى التغيير وضرورتهيساهم هذا الأسلوب في خلق الشعور لدى العامأسلوب التعاون ،
من  ذلكون في تحديد الأمور الواجب تغييرها، وكيفية تغييرها، ويتم رك، فيشاهفي زيادة فرص دعمهم والتزامهم ب

رائهم من خلال ورشات العمل، أو مجموعات العمل المتخصصة، أو أي آتح المجال أمام العاملين لتقديم خلال ف
  ؛2الاجتماعات التي تتميز بالمواجهة بين قادة التغيير والعاملينشكل من أشكال 

  :التغيير أكثر من مبدأ إشراكهم في  لو حيقوم هذا النمط على مبدأ الشورى بين العاملين أسلوب التشارك
ة، وأن ، كأن يتم إعلام العاملين بالرؤية المستقبلية للمؤسسمجالات محددةسمح بمشاركة محدودة وفي ي مماالتغيير، 

، والمساهمة لب منهم التفكير في تحسين أدائهمالهدف من التغيير هو زيادة الكفاءة والإنتاجية وتقليل الهدر، ويط
في تصميم مهام محددة في المؤسسة وتنفيذها، مما يساهم في إحداث التغيير كتطبيق ممارسات جديدة أو طرق 

 ؛اتصال جديدة
  :استخدام إلى التغيير قادة يعمد نأي قرار التغيير اتخاذ يتم عندما الأسلوب هذا يستخدمأسلوب التوجيه 

 مطبقيه، أو ممارسيه وبين التغيير، مفكري بين الأسلوب هذا ويفصل التغيير، تحقيق نحو الأفراد لتوجيه سلطتهم
 اخططط تطبيقبهم يفترض  العاملين، والذين بين لأفكارهم الترويج محاولتهم عند قادةال لدى التغيير فكرة فتبدأ

 مما دعمهم، على والحصول التغيير، بأهمية العاملين لإقناع متواصلة جهود إلى الطريقة هذه تحتاج وقد لهم. المقدمة
 ؛التغيير من الفائدة شرحل عمل ورشات وتنظيم مكثفة اتصالات إجراء يتطلب

                                                           
علوم  في ير، رسالة ماجستنمط القيادة الإدارية وعلاقته بالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مطاحن الحضنة بالمسيلةالأخضر صياحي،  1

 .51، ص 1066-1060التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
م و في العل أطروحة دكتوراه ،للتنافسية: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية بسيدي بلعباس ناهإستراتيجية التغيير كر  ،محمودي قادة مختار 2

 .660-605، ص ص 1069-1062، جامعة أي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،الاقتصادية
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  :بشكل التغيير فرض يتم وهنا التوجيه، لنمط امتداد هو القيادة تتخذه الذي الإلزام نمط إنأسلوب الإلزام 
 قاومةالم زيادة إلى يؤدي أن ولكن يمكن السريع التغيير ققذا يحوه ،هب إقناعهم من بدلا العاملين على إلزامي
 هذا غالبا ما يفشلو  ،قبوله علىالعاملين  عيوتشج التغيير، إلى الحاجة شرحل المسبقة هودالج لانعدام نتيجة

 ؛المؤسسة في مسبق بشكل الأفراد معظم يشعر بها التي الشديدة الأزمات حالاتباستثناء  الأسلوب
  :أسلوب قيادة يحدث عندما يتفاعل شخص أو أكثر مع الآخرين  يالقيادة التحويلية هالأسلوب التحويلي"

ويرى  .1إلى مستويات أعلى من الدافعية والأخلاق" بعضالبطريقة تجعل القادة والمرؤوسين يرفعون بعضهم 
Avalio & Bass  وإنما يمكن ممارستها في مختلف العليا لإدارةاأن القيادة التحويلية لا تقتصر ممارستها على ،

المستويات الإدارية، غير أن تطبيقها على مستوى الإدارة العليا يكون بنسبة عالية، حيث تكون هناك فرصة كبيرة 
  .2اوضيحها وإقناع المرؤوسين بها وتوجيههم لتنفيذهتاتها من خلال طرح آرائهم و للقادة لممارسة سلوكي

 :3خلال من يفي إحداث التغيير التنظيم الأسلوب التحويلي وردويمكن إبراز 

 :نميجاي، كنموذج إ  ملهالتأثير المثالي إلى تشجع الأتباع على النظر خلال ن مالقادة  يهدف التأثير المثالي 
وبالتالي التأكد من إمكانية  والمبادئ والقيم ةخلاقيالأ اتسلوكيالإظهارهم و  ،همواحترام همتكسب ثق  خلال

 ؛التغيير الجدي
  :ويشير إلى تصرفات وسلوكيات القائد وقدرته على تحفيز أتباعه من خلال تحديد رؤى الحفز الإلهامي

وإثارة الروح ، خاطرةة بتفاؤل وحيوية، مما يولد لدى الأتباع التحدي والمؤسسمستقبلية والتحدث عن الم
  قيق أهداف المؤسسة وأهدافهم؛تحخطلق مستوى معين من الولاء لدى الأتباع و  الفردية والجماعية للعمل

  :وتعني إثارة القائد لأتباعه للتفكير بطريقة جديدة وبأسلوب إبداعي لحل المشكلات، الاستثارة الفكرية
يمة وطرح الأفكار الإبداعية لحلها، متجنبا في وتشجيع أتباعه لإعادة صياغة المواقف وأساليب العمل القد

 ذلك السخرية أو الانتقادات العلنية لأخطاء أتباعه واستثارة أفكارهم لإيجاد حلول أكثر إبداعا؛

                                                           
1 Daniela Beck-Tauber, Transformational Leadership: Exploring its Functionality, Thesis of Doctorat, school of 

management, Economics, Law, Social Sciences and International Affairs, University of Buchbindere, Munich, 

Germany, 2012, p. 05. 
2 Taly Dvir & others, Impact of Transformational Leadership on Follower Development and Performance: A 

Field Experiment, The Academy of Management Journal, Vol 45, N 04, 2002, p. 736.  
3 Daniela Beck-Tauber, Op. cit, pp. 97-101. 
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 :حيث يولي القائد اهتمامات أكبر بالاحتياجات الشخصية لأتباعه، والتي تتسم  الاعتبارات الفردية
ومهارات الأفراد من خلال بالاختلاف من عامل لآخر، وفي نفس الوقت بناء الثقة وتطوير قدرات 

 . 1، وتقديم المشورة للأفراد من خلال مراقبة مستمرة لتحديد مدى احتياج العاملين للتوجيهالتدريب

، فالتغييرات التدريجية يسهل التعامل معها  التنظيمي باختلاف درجة التغييرور القيادة الإدارية في تحقيق التغييرديختلف 
خلق و  عكس التغييرات الجذرية التي تتطلب أكثر من مجرد كفاءات قيادية، حيث تتطلب قبولا من أعضاء المؤسسة

 . 2بإتباع مستوى عال من القيادة الإبداعية والمخاطرة، مما يلزم المؤسسة التغيير إلىلحاجة بادراك الإ

 الواجب توفرها من أجل نجاح التغيير التنظيمي: القيادية والشكل التالي يوضح أهم الكفاءات

 القيادية للإدارة الفعالة للتغيير(: الكفاءات 25الشكل رقم )

 

 

 

 

 

Source : Wassim Abbas, Imran Asghar, The Role of Leadership in Organizational Change, Thesis in industrial 

Engineering and Management, Faculty of Engineering and Sustainable Development, University of Gavele, 2010, p. 21. 

مما تقدم يتضح أن نجاح التغيير التنظيمي يتأثر بنمط القيادة الممارس في المؤسسة، فالقادة يؤثرون بطريقة مباشرة وغير 
مباشرة في قبول الأفراد للتغيير في السلوكيات والتوجهات، الهياكل التنظيمية، أساليب العمل، والإجراءات والسياسات، 

نظيمي الذي يشجع الأفراد على تقديم مقترحاتهم وبذل أقصى إمكانياتهم ويشركهم في وذلك من خلال توفير المناخ الت
في قراراته  تهميبث في نفوسهم الثقة وتقدير الذات، يعزز ثقمما اتخاذ القرارات، ويوجههم لحل المشاكل التي تواجههم 

 قبول التغييرات وتنفيذها وعدم مقاومتها.بالتالي والعمل على تنفيذها، و 

                                                           
1 Bengu Hirlak, Ergun Kara, Organizational change and Leadership: Studies on Interdisciplinary, Economics and 

Business, Vol 01, 2018, p. 262. 
2 Wassim Abbas, Imran Asghar, The Role of Leadership in Organizational Change, Thesis in Industrial Engineering 

and Management, Faculty of Engineering and Sustainable Development, University of Gavele, 2010, p. 23. 

 التغيير الناجح
 الإنتاجيةالزيادة في 
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 التعاون

تعزيز الثقافة التنظيمية والمناخ 
 التنظيمي

 رضا الموظفين
 تقليل الصراعات التنظيمية

 الكفاءات الاجتماعية
 قدرة العمل بروح الفريق

 القدرات الثقافية
 المرونة في التعامل

 إجادة إدارة القدرات
 القدرة على التحفيز
 المهارات الأخلاقية

 مهارات التكامل

 الكفاءات الوظيفية
 الاتصالات

 المهارات التكنولوجية
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 الاعتماد على الذات
 القدرة على حل المشاكل

 مهارة التحليل
 التفكير والرؤية المستقبلية
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 كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي ة الشاملةودثا. إدارة الجثال

، بعمليات تحسين الجودةمتزايدا  ااهتمامتبلورت فلسفة إدارة الجودة الشاملة في ثمانينيات القرن العشرين الذي شهد 
 أربعة مراحل: فحص الجودة، مراقبة الجودة، ضمان الجودة وأخيرا إدارة الجودة الشاملة. عبر  تطورت التيو 

"مجموعة من المزايا واخطصائص اخطاصة بالمنتج أو اخطدمة والتي تساهم في إشباع رغبات  بأنهاالجودة تعرف و 
"نظام  يهفالجودة الشاملة  أما. 1ستعمال"المستهلكين، وتتضمن السعر والأمان، والتوفر والموثوقية والاعتمادية وقابلية الا

يتضمن مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة والأدوات الإحصائية والعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف 
 . 2ورفع مستوى رضا العميل والموظف على حد سواء"

، من التي تمثل أساس التحسين المستمر "فلسفة إدارية ومجموعة من المبادئ التوجيهية يإدارة الجودة الشاملة فهأما 
ة وتحقيق الاحتياجات ؤسسخلال تطبيق مجموعة من الأساليب الكمية والموارد البشرية لتحسين جميع العمليات داخل الم

ة والجهود الحالية والأدوات التقنية في إطار خلق التكامل بين الأساليب الإداريي عملية هفالحالية والمستقبلية للعملاء. 
التعريف على أن إدارة الجودة الشاملة هي العمل بروح  اركز هذ وقد .3منهج عمل نظامي لتحقيق التحسين المستمر"

  .ة لإرضاء العميلؤسسالفريق الواحد في الم

، أي أنها عملية تغيير في النظام السياسي وأنظمتهاة، مبادئها، قيمها ؤسسإن إدارة الجودة الشاملة تعنى بتغيير ثقافة الم
ة، عمليات صنع القرار، وقواعد القوة، ومن أجل إدخال تغيير حقيقي يجب تغيير هذه الأبعاد الثلاثة وإلا فإن ؤسسللم

جذرية في إدارة الجودة الشاملة لن تنجح كتغيير تكنولوجي. وقد لاحظ الكثيرون أن إدارة الجودة الشاملة تحدث تغييرات 
ة، مع الأخذ بعين الاعتبار عوامل رئيسية أخرى لها علاقة بأنظمة متعددة خاصة أنظمة الموارد ؤسسثقافة وطريقة عمل الم

إشعار  إلىالبشرية كتصميم الوظائف، الاختيار والتعيين، التعويضات والمكافآت وامتداح الانجاز والتطوير. بالإضافة 
ى مصالحهم كنتيجة لتغييرات إدارة الجودة الشاملة، فقد تتغير الوظائف جذريا لكن لن العاملين بعدم اخطوف والقلق عل

 .4يتم الاستغناء عن أحد من العاملين

                                                           
 .61، ص 1069 عمان، الأردن، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع،، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة،  1
 .622ص ، 1062، الأردن ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةرافدة الحريري،  2

3 Dale H. Besterfield & others, Total Quality Management, 3rd edition, Pearson, New Delhi, India, 2011, p. 01. 
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز المنظمة إنجا إدارة الجودة الشاملة: التغيير والتطوير التنظيمي من أجل رائد عبد اخطالق عبد الله العبيدي،  4

 .23، ص 1009مارس  05و 03يومي  الجزائر، دي مرباح، ورقلة،جامعة قاص للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،
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من خلال التغييرات المطلوبة ا هاز بر إ نالتي يمكعلاقة وثيقة بين التغيير وإدارة الجودة الشاملة، و مما سبق يتضح وجود 
 :1النحو التالي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة على

  إدارة الجودة الشاملة تحتاج ثقافة تنظيمية تكون قادرة على إحداث تكامل داخلي للأنماط السلوكية بين
 ؛نماط وتوجيهها نحو تحقيق رسالتهاالجماعات والأفراد، مما يساعد على توحيد هذه الأ

 المتعددة لم يعد ملائما  الإداريةتويات الهيكل التنظيمي التقليدي العمودي الطويل أو الهيكل التنظيمي ذو المس
أصبح الهيكل التنظيمي الملائم هو ما يسمى بمدخل النظام المتكامل، الذي ينظر حيث لإدارة الجودة الشاملة، 

، يتأثر فيها الجميع بأي مشكلة تحصل أنه مكون من أنظمة فرعية متكاملةة وهيكلها التنظيمي على ؤسسالم إلى
يتطلب ذا ما هالأوامر والتوجيهات والمعلومات بسرعة ويسر مما يحدث تكاملا عموديا وأفقيا. و ويسهل انتقال 

 حدة إلى أسلوب العمليات الذي يعنىالانتقال من أسلوب الأعمال المنفذ من شخص أو مجموعة عمل وا
 ؛تقسيم العمل على مراحل متسلسلة كل مرحلة ينفذها فرد أو مجموعة واحدةب
  الشاملة تؤكد على حاجة المؤسسة إلى تصميم عملياتها بما يتماشى مع متطلبات تطبيقها، والتي إدارة الجودة

 ؛ق درجة عالية من الأداء والجودةتسعى إلى إحداث تغييرات جذرية في كل شيء لتحقي
 لتكون أداة مرشدة للأداء الكلي، وموجهة له نحو تحقيق الأهداف  الجودة الشاملة إلى أنظمة جديدة تحتاج إدارة

ة واستراتيجياتها، وفي ظل أنظمتها الجديدة ؤسسالمنشودة. أما السياسات فهي الموجه لتحقيق الهدف الكلي للم
 ؛يجب أن تكون السياسات مرنة حتى لا تشكل قيودا تحد من حرية من يطبقها ويعمل بموجبها

  في فرق العمل، حلقات الجودة والقوى ذلك إن مسؤولية تحقيق الجودة والتميز مسؤولية جماعية، ويتجسد
ولكي تنجح هذه الفرق في أداء مهامها لابد من مراعاة المصلحة العامة، المسؤولية الجماعية، منح فرق  ،الوظيفية

 ؛العمل السلطة الكافية لانجاز مهامهم والاحترام المتبادل
  تصف يالذي ة وإشاعة النمط ؤسسج إدارة الجودة الشاملة إلى تغيير الأنماط القيادية السائدة في المتحتا

وامتلاك رؤية مستقبلية  بالشجاعة، ومواجهة المشاكل والاعتراف بالأخطاء والاستفادة منها، وتحمل المسؤولية
 .2إضافة إلى التدريبلتعيين أو النقل أو الاستبدال وتغيير نمط القيادة قد يتطلب ا ،واضحة

                                                           
 . 633-615، ص ص 1061 ،02، العدد 01، مجلة دفاتر اقتصادية، المجلد إدارة الجودة الشاملة كمدخل من مداخل التغيير بالمؤسسةأحمد ضيف،  1
 .50، ص 1003دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  2
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يساهم في تطوير المؤسسات وتميزها، حيث تركز  حديثا إداريامما تقدم يتضح أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر منهجا 
اط ، وذلك بتغيير الأنمالتحسين والتطوير المستمر للممارسات الداخلية للمؤسسة من خلالعلى تحسين مخرجات المؤسسة 

السلوكية للأفراد، مرونة الهياكل التنظيمية، إعادة تصميم العمليات، تجديد الأنظمة والسياسات وإجراءات العمل، وكل 
وبالتالي الانتقال بالمؤسسة نحو الأفضل وهو الهدف  بسلاسة،هذا يساعد المؤسسة على إحداث التغيير التنظيمي 

  الأساسي للتغيير التنظيمي.

 كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي التنظيميالتعلم رابعا. 

بأنه "إنشاء المعرفة واكتسابها ونقلها مصحوبة بتعديل في السلوك من أجل عكس المعرفة والرؤية  التنظيمييعرف التعلم 
"الاختيار والمراجعة المستمرة خطبرة العاملين سواء أنه إلى  Senge، ويشير 1الجديدة، إنتاج أصول ذات مستوى أعلى"

 .2الفردية أو الجماعية وتحويلها إلى معرفة تستطيع المؤسسة من خلالها الحصول عليها وتوظيفها لتحقيق أهدافها الرئيسية"
وقد ركز التعريف هنا على أن التعلم التنظيمي هو تعديل السلوك الفردي والجماعي لأعضاء المؤسسة بالارتكاز على 

 ديدة وتحقيق أهداف المؤسسة.خلق قيمة ج إلىالمعرفة الجديدة مما يؤدي 

أن التعلم التنظيمي أحد منافذ التغيير التنظيمي في المؤسسات  Lyleوقد أكد العديد من الباحثين على غرار 
خر لا يمكن تحديد أيهما يؤثر على الآارتباطا جد وثيق لدرجة أنه ن ايرتبطالتعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي ، ف3المعاصرة

أن ميكانيزمات التغيير متأصلة في قدرة الأفراد على التعلم وكذا قدرة  Guilhourكون التأثير متبادل بينهما، حيث يعتبر 
المؤسسة، وبالتالي التغيير التنظيمي مرتبط بقدرة المؤسسة وأفرادها على التعلم، حيث أن التغيير ينصب حول التعلم 

شياء التي تعودنا القيام بها وهو أمر ضروري في المدى القصير، أو التعلم الاستكشافي التشغيلي والذي يركز على القيام بالأ
والذي يعتمد على القيام بأشياء جديدة عادة ما يرتبط بالمدى الطويل، فالتعلم التشغيلي يركز على القيام بنفس الشيء 

ا لكنه يظل تغييرا. أما التعلم الاستكشافي بطريقة أفضل، أي تعديل وتحسين أساليب العمل وهو ما يعتبر تغييرا بسيط
فيتعلق بالقطيعة مع الأساليب القديمة، وتبني أساليب جديدة، هذا التجديد يفترض تغييرا في القيم والإستراتيجية، وتبني 

                                                           
1  Robert Neilson, Collaborature Technologies and Organizational Learning Idea, Group Publishing, Hershey, 

United State of America, 1997, p. 02. 
 .  633، ص 1061، الطبعة الأولى، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، ومنظمات التعلمالإدارة بالمعرفة أبو النصر،  ودمحم دمحممدحت  2
 .31جادلي سمير، مرجع سبق ذكره، ص  3
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تغيير القافة الإبداع والابتكار، وبالتالي المؤسسة التي تنتهج هذا النوع من التعلم تساهم في إرساء ث إلىالتنوع مما يؤدي 
 .1دارة التغييرلإ دعما حقيقيا يوفرومخزن حلول مبتكرة، وتجعل من عمالها أفرادا يسعون للتغيير ولا يقاومونه مما 

هو فلسفة إدارية والتغيير التنظيمي يدعمان ويعززان بعضهما، فالتعلم التنظيمي مما تقدم يتضح أن التعلم التنظيمي 
، وتبادلها هاتوظيفو  التعلم واكتساب المعارف الجديدة راتها، من خلال ارتكازه علىوتحسين قدتساعد المؤسسة على تطوير 

بين العاملين والتخلي عن الأساليب القديمة في العمل، مما يشجع على بروز الأفكار المبتكرة، ومواكبة التغيرات السريعة 
يساهم في نجاحها من جهة، ومن جهة ثانية فإن التزام وهو ما يعزز عملية التغيير التنظيمي و  التي تواجهها المؤسسة،

  تطلب زيادة ورفع مستوى التعلم التنظيمي.  يالمؤسسة بعملية التغيير باعتبارها عملية طويلة المدى ومستمرة 

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي

، ورغم أهمية التغيير بالنسبة للفرد لهاتتفاوت مدى استجابة الأفراد كما ة إلى أخرى،  ؤسستتفاوت درجة التغيير من م
يجب على التنظيمي . ومن أجل تجنب فشل عملية التغيير قاومة أثناء تنفيذه مما يهدد نجاحهة، إلا أنه يواجه مؤسسوالم

، وذلك من اعات لمقاومتهتدفع بالفرد والجم القادة دراسة وتحليل مختلف الجوانب وتشخيص الأسباب التي من شأنها أن
إدارة هذه المقاومة ووأدها قبل ظهورها أو وضع الأساليب والاستراتيجيات التي من شأنها مواجهة هذه المقاومة والحد  أجل
، إضافة لعرض للتعمق أكثر في مفهومها، أنواعهالحاطة بجوانب مقاومة التغيير التنظيمي خصصنا هذا المبحث لو  منها.

 الها، وأخيرا مجالات واستراتيجيات التغلب عليها.مستوياتها وأشك

 المطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

تطلب التخطيط الناجح قبل التنفيذ وقبل كل هذا هو ي المبدعة، لأنه إن التغيير التنظيمي من أصعب المهمات الإدارية
حالة ف إلى خلق هديباعتبار التغيير التنظيمي و  .المناسبناسب في الوقت والمكان بحاجة إلى الفكرة المناسبة والرجل الم

بالسلبية والرفض وذلك  دذا الر ه وغالبا ما يتسم ،ةؤسسبرد فعل من أعضاء المجديدة لم تكن موجودة من قبل فإنه يواجه 
 . قاومة التغيير التنظيميبم هما يطلق علي وهو ديدم للتجهرفض نتيجة لاعتيادهم على ما هو قائم

 

                                                           
التسيير، كلية العلوم علوم في  ، أطروحة دكتوراهواقع التعلم التنظيمي في الجامعات الجزائرية: دراسة ميدانية لعينة من جامعات الوسط، فاسي فاطمة الزهراء 1

 .22-23، ص ص 1063-1062الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 
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 تعريف مقاومة التغيير التنظيمي أولا.

أول من تناول مصطلح المقاومة في نظريته الميدانية ولاحقا أثناء دراسته حول ديناميكيات  Kurt Lewinيعد 
غير أنهما لم يقدما تعريفا واضحا  Coch & Frenchاستخدمه الباحثين  6523 عاموفي  ،6522المجموعة عام 

لمقاومة على أنها مشكلة تحفيزية تعرقل تعلم المهارات والقدرات التي يتطلبها مشروع التغيير لمصطلح المقاومة، حيث قدما ا
وبعد النتائج التي توصلا إليها فقد بينا بأن المقاومة هي مزيج من رد  ،في بداية دراستهما لنظرية مقاومة التغيير التنظيمي

لم يعرفا مقاومة التغيير Kotter & Schlesinger  كالفعل الفردي للحباط مع مجموعة القوى المسببة له. وكذل
 .1التنظيمي واكتفيا بالقول أن المهمة الأساسية للقائد هي الالتزام بتنفيذ التغيير والتغلب على المقاومة

تعددت التعاريف المقدمة لمقاومة التغيير التنظيمي من طرف الباحثين، وذلك لاختلاف وجهات نظر الباحثين  دقو 
فهناك من حللها من جانب نفسي، سلوكي، تنظيمي أو تكنولوجي. والفرد بطبيعته يميل نحو مقاومة تغيير وتحديث لها، 

دم ، نتيجة لعهوتجديد الوضع الراهن لما قد يسببه ذلك التحول في نظام العمل من إرباك وإزعاج وقلق وتوتر نفسي ل
الأمر الذي يدفعه للامتناع  ،لمصالحه الشخصية حسب وجهة نظرهه، والتي قد تكون ضارة نم المتوقعةتأكده من النتائج 

 . 2عن التغيير وعدم الامتثال له والمحافظة على الوضع الحالي

نها "موقف فردي أو جماعي، شعوري أو غير شعوري، يظهر بظهور فكرة بأ ف مقاومة التغييرتعر طلق نذا المهن م
أي أن . 3تبناه العاملون عند إدخال تغييرات في دورة العمل العادية"ة، وبالتالي فهي موقف سلبي يؤسسالتحول في الم

ة من تغييرات لما اعتاد الأفراد على وجوده ؤسسمقاومة التغيير هي رد فعل سلبي وطبيعي للعاملين تجاه ما تقوم به الم
 سابقا.

. لذا من 4أسلوب العمل الحالي"بأنها "استجابة عاطفية وسلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد  ونآخر  أشاركما 
الطبيعي أن يقاوم الأفراد التغيير نتيجة لشعورهم باخطوف والتهديد الذي يشكله التغيير لمصالحهم الشخصية ومكتسباتهم 

 ة.ؤسسومكانتهم في الم

                                                           
1 Jaap J. Boonstra, Dynamics of Organizational Change and Learning, John Willey& Sons Ltd, England, 2004, p. 

320.  
 .633، ص 1062، 60، العدد 03، مجلة أبعاد نفسية وتربوية، المجلد التعبير عن مقاومة التغيير في المنظمات وكيفية التعامل معهاآليات عباس سمير،  2

3 Céline Bareil, La Résistance au Changement: Synthèse et Critique des Ecrit, Cahier du CETO, HEC Montréal, 

Canada, 2004, p. 03. 
 .332مرجع سبق ذكره، ص ، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي:حسين حريم،  4
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بأنها "ذلك السلوك الذي يهدف لحماية الأفراد من آثار التغيير الحقيقي أو فعرفها  Alvin Zander  1950أما
مقاومة التغيير التنظيمي هي "أي  أكدا بأن اللذان Zaltman & Duncan  1977الباحثين ذلكوافقه في و المتوقع"، 

أن  على هذا التعريف ركز قدو . 1سلوك يسعى من خلاله الفرد للحفاظ على الوضع الراهن في مواجهة ضغوط التغيير"
 ضغوط التغيير.حفاظ على مكتسباتهم الحالية ضد قاومة سلوك ايجاي ومرغوب يهدف من خلالها الأفراد للالم

إلى  تم تلخيص وجهات نظر الباحثين حولهامن خلال مراجعة الدراسات الأدبية التي تناولت موضوع مقاومة التغيير و 
ير والمقاومة أمر واحد لا يمكن التخلي عن أحدهما، فالتغيير يعني المقاومة والمقاومة تعني تقليدي يعتبر أن التغي امأوله رأيين،

الرأي الثاني وهو ة مهما كان نوعه أو طريقته سيواجه بالرفض. أما ؤسسالتغيير، أي أن أي محاولة لإدخال التغيير إلى الم
 ذلك:فيعتبر أن المقاومة لا تحدث إلا إذا تم إهمال الأفراد الذين يتأثرون بالتغيير. والجدول التالي يوضح )الحديث( البديل 

 مقاومة التغيير التنظيميحول (: وجهات النظر 21الجدول رقم )

 الحلول الانطباع التقييم السبب الرئيسي الفكرة الأساسية 

الرأي 
 التقليدي

رد فعل طبيعي 
تغيير وحتمي لأي 
 محتمل

تهديد أمان 
واستقرار العاملين 

 ومصالحهم

سلوك غير مرغوب فيه 
 الإدارة اتجاه

الإدارة والعاملين أطراف 
 عارضةتم

إعلام أطراف التغيير 
والضغط عليهم للامتثال 

 للتغيير

الرأي 
 البديل

رد فعل يرتبط بنوع 
التغيير ويمكن 

 الوقاية منه

استبعاد العاملين 
من المشاركة في 

 لتغييرا

سلوك مرغوب فيه يعبر 
عن الاهتمام والالتزام 

 ة.ؤسستجاه الم

الإدارة والعاملين يمكنهما 
العمل معا لتحقيق 

 أهداف التغيير

ود مشترك جعل التغيير مجه
 بين جميع أفراد التنظيم

Source: Jaap J. Boonstra, Dynamics of Organizational Change and Learning, John Willey and Sons Ltd, England,  

2004, p. 322 

المقترح سلبيا أي أن الفوائد ايجابيتها عندما يكون التغيير  تظهرو  ،بل ايجابية دائماقد لا تكون سلبية  مقاومة التغييرإن 
عندما تكون نتائج  تظهروعدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة، أما سلبية المقاومة ف تكاليفهققة منه أقل من المح

فإن الجانب السلبي للمقاومة  Hultmanوحسب  .2ة كبيرا مقارنة بتكاليفهؤسسالتغيير ايجابية ومردودها على العامل والم
يشمل السلوكيات السلبية التي يمارسها العاملون كالاستخدام الانتقائي للحقائق، التخريب، نشر الشائعات، المماطلة 

 . 3هاحنجالعمل على إو  ا الجانب الايجاي فيتمثل في دعم التغييروحجب المعلومات، أم

                                                           
1 R. L. Nandeshwar, Balakrishna Jayasimha, Change and Knowledge Management, 2nd edition, Excel Books, New 

Delhi, India, 2010,  p. 97. 
 . 26، ص مرجع سبق ذكرهزيد منير عبوي،  2

3 Denni R. Self, Mike Schroeder, Enhancing The Success of Organizational Change, Leadership and Organizational 

Development Journal, Vol 30, N 02, 2009, p. 168. 
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تغييرات بالدرجة الأولى استجابة للتعديلات وال اأنهمة التغيير التنظيمي على و لمقاوضع تعريف إجرائي مما سبق؛ يمكن 
تجاه أي تعديل أو ة وأنظمة عملها، فهي رد فعل فردي أو جماعي، واعي أو غير واعي ؤسسالتي تحدث على مستوى الم

ات الأعمال ؤسستجديد أو تطوير خارج عن المألوف وغير معتاد، ومقاومة التغيير التنظيمي هي ظاهرة طبيعية تواجه م
ة القيام به، والركون للحفاظ على ؤسسيعبر من خلالها العاملون عن رفضهم وعدم قبولهم لأي تغيير أو تحديث تنوي الم

 الشخصية. مومصالحه مبأن هذا التغيير يهدد مكانته مالوضع الحالي لتصوره

  ثانيا. أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

الذي تنوي الإدارة القيام به، وقد تنصب التنظيمي أثبتت التجارب التي مر بها تطبيق التغيير أن الأفراد يقاومون التغيير 
 : 1في اهيمكن حصر  ذلكيدة وراء وهناك أسباب عد ،تهمقاومتهم على نوع التغيير أو حجمه أو طريقة تطبيقه أو توقي

  زايا وايجابيات الوضع الجديد يمثل عائقا لم مهة وعدم إدراكؤسسإدراك الأفراد لمساوئ الوضع الراهن في المقلة
 حقيقيا أمام إحداث التغيير؛

 الاتصال والتواصل؛ طريقة تنفيذ التغيير وتطبيقه وهذا سببه إما عدم إشراك الأفراد في العملية أو غياب 
 فالطرف الثاني ينظر إلى الأفراد والجماعات العلاقات التقليدية القائمة بين المسؤولين ونقابات العمال أو بعض ،

 نه مجرد وعود مستقبلية لا يمكن الوثوق بها والتغيير الحقيقي حسبهم يتمثل في الحصول على نتائج فورية؛بأالتغيير 
 ؛لقبوله والالتزام به مهتتهيئ عدماملين بأهمية التغيير وايجابياته و إقناع الع عدم قدرة قادة التغيير على 
 ؛دة وعملية التغيير نفسهاقا فيالأفراد  كشكي مما ،الغموض الذي يميز التغيير من حيث الكيفية والهدف والمجال 
 ة بعدم الرضا والارتياح في الوضع الجديد لأن التغيير لم يكن بمبادرة منهم أو ؤسسقد يشعر البعض من أفراد الم

 نهم، خاصة إذا كان مفروضا عليهم بالقوة ومن طرف أشخاص لا يثقون فيهم.عنابعا 

ومن خلال اطلاعنا على أدبيات مقاومة التغيير التنظيمي وجدنا أن هناك من يصنف هذه الأسباب إلى مجموعة من 
الشخصية، التنظيمية، العقلانية ... وغيرها من التصنيفات، التي وإن اختلفت في معايير تصنيفها إلا أنها لا العوامل 

 :2، وهيأساسية إلى ثلاثة عوامل Newstrom & Davisتختلف في مضمونها، وعلى هذا الأساس فقد صنفها 

                                                           
الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد ، الملتقى مفاهيم أساسية عن التغيير التنظيمي وإدارة التغيير ومقاومته، يزيقويدر مع 1

 .61-66ص ص  ،1060ماي  63و 61يومي  ، الجزائر،ةدالبلي دحلب،
 .356، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال :السلوك التنظيميحسين حريم،  2
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 :إن اتخاذ الفرد لقرار قبول التغيير والالتزام به أو رفضه يرتكز على مجموعة من الدوافع الموضوعية  عوامل منطقية
 والمنطقية، وهذه العوامل تتمثل في:

 الوقت المطلوب للتكيف ومواكبة التغييرات؛ 
 الوقت الإضافي للتعلم وتطوير المهارات والقدرات؛ 
  ير مرغوبة؛غظروف  أةنشاحتمالات 
  التغيير؛تكاليف 
 ة.ؤسسالتساؤل عن الجدوى الفنية للتغيير للفرد والم 

 :التي ترتكز على و خصائصه النفسية،  وخاصةمقاومة التغيير التنظيمي بالسلوك الإنساني  ترتبط عوامل نفسية
التي العواطف والمشاعر والاتجاهات مما يساعد الأفراد على بناء تصوراتهم حول دوافع التغيير وأهميته والأسباب 

 تدفعهم لمقاومته. وهذه العوامل تتمثل في:
 اخطوف من المجهول؛ 
 عدم قبول التغيير والالتزام به؛ 
 عدم الميل نحو الإدارة أو وكيل التغيير؛ 
 .الحاجة للأمن والاستقرار، والمحافظة على الوضع الراهن 

 :عنها الرغبة في الحفاظ على ترتكز هذه العوامل على مصالح وقيم الجماعة، والتي يترتب  عوامل اجتماعية
هذه العوامل تتمثل مصالح الجماعة، الأمر الذي يدفعها إلى إجبار بعض الأفراد على مقاومة التغيير التنظيمي. و 

 في:
 التحالفات السياسية؛ 
 القيم المضادة للجماعة؛ 
 الاهتمام بمصلحة الجماعة فقط؛ 
 الحفاظ على المصالح والمكتسبات المحققة؛ 
 افظة على العلاقات الراهنة.الرغبة في المح 
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 ساعدة على زيادة مقاومة التغييرالمعوامل الثالثا. 

ة أخرى، وقد تحتد شدة هذه المقاومة ؤسسة ما بينما يواجه نفس التغيير معارضة في مؤسسقد يلقى التغيير قبولا في م
 :1المقاومة نجدات أخرى، ومن أهم العوامل التي يمكن أن تساعد في زيادة حدة ؤسسفي م

 :يؤدي إلى تمكن اخطوف من الأفراد لمحاولات فاشلة للتغيير ة ؤسسالمتعرض  إن فشل تجارب التغيير السابقة
 ؛طر والتنبؤ المسبق بفشل العمليةالعاملين بشأن تكرار نفس التجربة، وبالتالي زيادة الإحساس بالمخا

 :كلما كانت ثقة العاملين في الإدارة قوية كلما انخفض مستوى اخطوف من   ضعف الثقة بين الإدارة والعاملين
عفت الثقة بين العاملين أكثر استعدادا لقبول وجهة نظر الإدارة حول حتمية التغيير، وإن ض وكانواالتغيير، 
 ؛كبريعتبرون أي محاولة للتغيير تهديدا لمصالحهم ومكتسباتهم فتشهد مقاومة التغيير حدة أفسوالإدارة 

 :نظام الحوافز والمكافآت والحد من صلاحيات  فيالتغيير  إن تغيير نظام الحوافز، الصلاحيات والسلوكيات
 ؛أكثر مقاومة مما يجعلهمد أمنهم الوظيفي، يهديشعرهم بت هموقيم مالأفراد ومسؤولياتهم، أو تغيير اتجاهاته

  :ين وما يقومون به من عاملفي تقييم أداء المدراء والية إن الاعتماد على المعايير الموضوعضعف أسلوب التقييم
 لرفض التغيير؛ مهالتقييم على الأداء النمطي فإنه يدفعرتكز تطوير وإبداع يعد حافزا لقبول التغيير، أما أن ي

  :فإما أن تشجع التغيير أو تعرقله، فبعض في قبول التغيير لها دور مهمة ؤسسثقافة المثقافة عدم تقبل الأخطاء ،
المدراء لا يتقبلون الأخطاء ولا يتفهمون أن أي تجربة جديدة تصاحبها نسبة خطأ ومخاطرة، هذه الثقافة تجعل 

 ، الأمر الذي يدفعهم لمقاومة التغيير؛ظ على نفس أسلوب العملالأفراد يتجنبون التغيير ويسعون للحفا
  :فراد والجماعات يشككون في النوايا إن التغيير المفروض يجعل الأفرض التغيير على الأفراد والجماعات

دارة والعاملين في بادئ الإدارة الحديثة القائمة على المشاركة والتعاون بين الإمع م فىيتناهذا النوع و ، هلالحقيقية 
 .تاتخاذ القرارا

واختلفت ب أسباب مقاومة التغيير التنظيمي ، وقد تعددالأفرادمما تقدم يتضح أن التغيير التنظيمي يواجه معارضة من 
فتعمل على معالجته والحد منه، غير أنه في حالة تعدد تواجه المؤسسة سببا واحدا لمقاومة التغيير التنظيمي فقد عواملها، 

 فيذ التغيير. لإدارة ويحد من قدرتها على تنا الأسباب الكامنة وراء مقاومة الأفراد للتغيير فإن ذلك يشكل عائقا كبيرا أمام

 

                                                           
 .129-122ناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 مقاومة التغيير التنظيمي مستويات وأشكال: الثانيالمطلب 

ة، فقد تكون بصفة فردية أو جماعية وقد تكون على ؤسستحدث مقاومة التغيير التنظيمي على مستويات متعددة في الم
علنية أو مستترة. وتتسبب مستوى التنظيم بحد ذاته، هذه المستويات تظهر مقاومتها بأساليب وأشكال مختلفة قد تكون 

في العديد من السلبيات التي تعرقل عملية التغيير التنظيمي ورغم ذلك تحمل في طياتها ايجابيات كامنة من المتوقع أن 
 تساهم في دعم عملية التغيير التنظيمي وتحسين تسييرها.

 مستويات مقاومة التغيير التنظيميأولا. 

 :1إلى ثلاث مستويات، وهية ؤسستنقسم مقاومة التغيير في الم

  :لدى الأفراد في اخطصائص  التنظيمي تكمن المصادر الأساسية لمقاومة التغييرالمقاومة على مستوى الفرد
 الأفراد وحاجاته، وتنشأ هذه المقاومة نتيجة للروتين اليومي واعتيادشخصيته الإنسانية كتصورات الفرد التنظيمية، 

على نمط معين لأداء المهام، تهديد الأمان الوظيفي للعاملين، اخطوف من المجهول وغيرها من الأسباب التي تدفع 
 ؛ومقاومته غييرالفرد لإظهار التردد في قبول الت

 :تحدث المقاومة على مستوى الجماعة أو فريق العمل الواحد نتيجة لتغيير معايير  المقاومة على مستوى الجماعة
داخل المجموعة وغياب التفاعل بين أعضائها بسبب تغير علاقات العمل، تماسك المجموعة التي تسعى  العمل

 ؛ةؤسسها الرافضة لأي تغيير في المبادئلمجمود المجموعة نتيجة و أعضائها ومهامها على للحفاظ 
 أنها وأثناء محاولاتها للقيام أهمية وحتمية التغيير التنظيمي، غير المؤسسة تدرك  ة:ؤسسالمقاومة على مستوى الم

ما هي عليه حاليا، التغيير، وتريد الاستمرار فينفيذ وت تهاتملك الرغبة للنظر بعيدا عن رؤي بالتغيير تجد نفسها لا
وتحدث المقاومة على هذا المستوى نتيجة للصراع والسلطة، اختلاف التوجهات الإدارية للعاملين، الهيكل 

 .في المؤسسة التنظيمية السائدةالتنظيمي والثقافة 

 

 

 
                                                           

1 R. L. Nandeshwar, Balakrishna Jayasimha, Op. cit,  pp.  97-100. 
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 التنظيميمقاومة التغيير  ثانيا. أشكال

 : 1تتجلى فيالتي ، و ير بالعديد من الأساليب والأشكاليعبر الأفراد عن مقاومتهم ورفضهم للتغي

  :تتمثل في خفض الأداء المستتر، نقص الالتزام، الإزاحة، أنشطة التخريب، تعطيل وصول المقاومة المستترة
 المعلومات والتغيب والتأخر عن العمل، إضافة إلى أنشطة الاختلال الوظيفي الأخرى؛

 :اء العلني، الصدام بين تشمل المقاومة المباشرة والمقاومة المخططة للجماعة ونقص الأد المقاومة المعلنة
 قومية.ات من خلال أفعال صناعية إقليمية و ؤسس، والإضراب عن العمل والمقاومة بين المالجماعات

 :2نجدا نهبية الواحدة، ومن ؤسسوتبرز مقاومة التغيير التنظيمي في مظاهر عديدة في الم

  الجمود الهيكلي ويقصد به انتخاب مجموعة من العناصر التي لها القدرة على التأثير والإقناع والمساهمة الايجابية في
داخل  تيحدث انقساما مماإحداث التغيير وضمها إلى صفوف المقاومة بهدف كسر عملية التغيير وعرقلتها، 

 ؛أفكارهاثل تيارا يساندها ويؤيد ة إلى جماعات كل جماعة تمؤسسالم
 تقييد جماعات العمل أو المشاريع واخططط أو عرقلتها بذرائع مختلفة؛ 
 دة تمسك بعض الأفراد بمهامهم والتشبث بمناصبهم، مما يسمح لهم بما يمتلكونه من سلطة بالتحكم في زيا

 الأوضاع خوفا من فقدان مناصبهم وإمكاناتهم أو عنادا للتغييرات الجديدة؛
 ين أفراد المؤسسة، والتي يستفيد منها في غالب الأحيان الأفراد الذين لديهم القدرة على اشتداد حالة التذمر ب

 أهدافها في التغيير. تحقيقيحول دون  مماالتنظيم والإدارة لتحويل المقاومة إلى رأي عام 

 والشكل التالي يوضح كيفية توزع مقاومة التغيير التنظيمي على مستوياتها الثلاث:

 

 

 

                                                           
 العلوم في أطروحة دكتوراه ،من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين )LMD (واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظامحاتم سماتي،  1

 .25، ص 1063-1062، الجزائر، بسكرة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر،  ،الاجتماعية
 .22-21، ص ص مرجع سبق ذكرهالطيطي،  إسماعيل خضر مصباح 2
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 ة والجماعةؤسس التنظيمي على مستوى الفرد، الم(: أشكال مقاومة التغيير26الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 ،الطبعة الثانية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم،  المصدر:
 .361ص  ،1005

مستوياتها أيضا تختلف فنجد المقاومة على المستوى الفردي مما سبق يتضح أن مقاومة التغيير وكما تتعدد أسبابها، فإن 
والجماعي وحتى على مستوى التنظيم في حد ذاته، وتأخذ المقاومة صفة العلنية أو التستر والتي يتم التعبير عنها من خلال 

المقاومة الآخر غير أن المقاومة لا يقل خطرا عن كل نوع من أنواع أن   يمكن القول و  .مجموعة الأشكال والمظاهر المختلفة
 .مما يؤخر التعامل معهاأصعب من ناحية التعامل معها لعدم ظهورها للعلن فلا يمكن تحديد شكلها المستترة 

 يجابيات مقاومة التغيير التنظيميسلبيات وا :ثالثالمطلب ال

من المتعارف عليه بين جميع الباحثين والمنظرين في العلوم الإدارية أن مقاومة التغيير التنظيمي تنطوي على مجموعة من 
 أن علماء ة، غيرؤسسمباشرة وبالتالي أداء المالسلبيات المتعددة، نظرا لما تخلفه من عراقيل تنعكس سلبا على أداء الفرد 

التغيير التنظيمي تحمل في طياتها العديد من الايجابيات التي يمكنها المساهمة في تحسين الإدارة الحديثة أكدوا أن مقاومة 
 سيرورة عملية التغيير التنظيمي.

 . سلبيات مقاومة التغيير التنظيميلاوأ

 :1نجد هاومن بينإن مقاومة التغيير التنظيمي تخلق مجموعة من العراقيل والقيود التي تحد من نجاح عملية التغيير، 

                                                           
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أي  في ، أطروحة دكتوراهوالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الإبداع، بداد فوزية 1

 .632 -633، ص ص 1062-1061بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

 ةؤسسالم              الجماعة                                 الفرد                              المقاومةتوزيع 

 المستترة هبوط الحافز، خفض الأداء المستتر، نقص الالتزام
 

التعبير عن 
 المقاومة
 
 
 المعلنة

 الإزاحة، أنشطة التخريب، صور الاختلال الوظيفي الأخرى 

 خططة للجماعة، نقص الأداء العلنيالمقاومة المباشرة للجماعة، المقاومة الم

  الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعالالصدام، الضغوط المفرطة لتطابق الأعمال داخل 
 قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقات الصناعية، الإضراب عن العمل.
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 التشكيك في مدى فاعلية برامج التغيير التنظيمي وإضعاف قيادته؛ 
 تشتيت جهود قادة التغيير والمعنيين به من تنفيذ برامج التغيير إلى البحث عن أساليب للتغلب على المقاومة؛ 
 ته انخفاض مستوى أداء العاملين في ظل انشغالهم بالصراعات مما يؤثر على فعالية الإنتاج وانخفاض مستويا

 وارتفاع تكاليفه؛
 ارتفاع معدلات التسرب ودوران العمالة مما يؤدي إلى هدر كبير في الوقت؛ 
 يمية وتعدد تفشي الآثار النفسية والاجتماعية السلبية الفردية والجماعية، مما يؤدي إلى نشوء الصراعات التنظ

 ؛الجماعات غير الرسمية
 اصة في حالة اشتداد صراعات المقاومة مما يؤثر على التزامهم ة لدى العاملين خؤسستشويه الصورة الذهنية للم

 وولائهم لها؛
  وغياب التعاون بين العاملين لحل المشاكل التي  يؤدي للهمالمحاربة الأفكار الجديدة والمبتكرة في العمل، مما

 تواجههم بطرق إبداعية؛
 رعة والتعقيد والإبداع والابتكار؛ة عن مجاراة منافسيها في ظل بيئة معاصرة تتميز بالسؤسستخلف الم 
  ة وتلاشيها في بعض الأحيان.ؤسسانهيار الم إلىتلاشي فكرة التغيير وتفشي المشاكل والعراقيل مما يؤدي 

 إيجابيات مقاومة التغيير التنظيمي. ثانيا

أنها تحمل في جوانبها  ات، إلاؤسسجديد والتطوير في الما تشكله مقاومة التغيير التنظيمي من عرقلة للتعلى الرغم مم
 :1، ومن بين هذه الايجابيات نجدد من الفوائد والنتائج الايجابيةالعدي

 ة، ؤسسمتها للمتغيير للتأكد من مدى ملاءفحص والمراجعة الدقيقة والجدية لمقترحات التشجيع الإدارة على ال
الموظفون قد ساهموا في مساندة الإدارة ومن هنا فإن المقاومة المعقولة تدفع الإدارة إلى تفحص مقترحاتها فيكون 

 على اتخاذ قرارات سليمة؛
 أن يتسبب فيها التغيير  يمكنالإدارة على اكتشاف بعض مجالات ومواطن الصعوبات والمشاكل التي  ةساعدم

 باتخاذ الإجراءات الوقائية لتجنب وقوع هذه المشاكل أو الحد من تطورها وتفاقمها؛ االتنظيمي، مما يسمح له
 تكشف مقاومة التغيير عن ضعف قنوات الاتصال وعدم فعاليتها في نقل المعلومات؛ 

                                                           
 .603ص ، همرجع سبق ذكر محمد الصيرفي،  1
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 العاملين ة إشراكتشجع الإدارة على بذل المزيد من المجهودات والاهتمام أكثر بالتخطيط السليم للتغيير ومحاول 
 فيذه بنجاح؛، مما يساهم في تقبل أفضل للتغيير والالتزام به والعمل على تنبتقديم أفكار ومقترحات

  علومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة، كما تشكل متنفسا للأفراد للتعبير د الإدارة بميتزو
 .ه بصورة أفضلعن التغيير حتى يتفهمو عن مشاعرهم، وتشجعهم على التفكير والتحدث 

 المطلب الرابع: مجالات مقاومة التغيير التنظيمي واستراتيجيات مواجهتها

التي ترتبط مباشرة بعملية التغيير وتسييرها والتي تتجلى في ثلاثة جم مقاومة التغيير التنظيمي عن مجموعة من العناصر تن
ومن أجل التخفيف من حدة المقاومة ومواجهتها تتبع  ،إستراتيجيته والقائمين عليهو ير مجالات أساسية وهي طبيعة التغي

 .والاستراتيجياتالأساليب ة مجموعة من ؤسسقيادة الم

 أولا. مجالات مقاومة التغيير التنظيمي

 :1تتركز مجالات مقاومة التغيير التنظيمي في ثلاث نقاط أساسية وهي

  :لأن الرافضين يعتقدون أنهم أولى بأنفسهم وأدرى بما قد يشهد التغيير مقاومة لطبيعتهمقاومة طبيعة التغيير ،
 يناسبهم في أداء مهامهم؛

  :ة لإحداث التغيير ؤسسقد تنجم مقاومة التغيير نتيجة للستراتيجية التي تتبعها الممقاومة إستراتيجية التغيير
ة نتيجة لتذمرهم من ؤسسالتنظيمي، فالإستراتيجية التي يعتمدها فريق التغيير قد ينجم عنها مقاومة من أفراد الم

اجه إستراتيجية الإقناع مقاومة شرسة إذا ما كانت المعلومات ، كما تو المنتهجالتغيير السلطوي الصارم والإجباري 
د و إستراتيجية السلطة المفوضة أيضا تتعرض للمقاومة إذا ما شعر العاملون بوجو المقدمة محل شك وعدم ثقة، 

 نوع من الاستغلال أو النفاق من خلال إشراكهم في عملية التغيير وأنهم موجهون من القيادة العليا؛
 بمشاكل شخصية  تتعلق، وغالبا ما ومة يرتبط بمسؤول التغيير مباشرةهذا النوع من المقامل التغيير: مقاومة عا

، لذلك دور فعال في نجاح أو فشل التغييرولعامل التغيير  ة بين المغير والمعنيين بالتغيير،وتأخذ أشكالا كالمقارن
التي تمكنه من تنفيذ التغيير وتفادي المقاومة أو القدرة يجب التأكد من تمتع المسؤول عن التغيير بالمهارة والكفاءة 

 والحد منها. اهعلى التعامل مع

                                                           
 . 636ص  ،1061 ،01، العدد 15، حوليات جامعة الجزائر، المجلد استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهسليم العايب، نوال زواوي،  1
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 مقاومة التغيير التنظيمي التقليل من إستراتيجيات .ثانيا

ة، وارتباطهم ؤسسالتي يصاب بها الأفراد نتيجة للتغييرات المراد إدخالها على الموف الشديد وحالة التوتر بالرغم من اخط
 صعببالوضع الراهن مهما اختلفت الأسباب لذلك، إلا أن مقاومة التغيير التنظيمي ليست بتلك المعضلة التي يالشديد 

قد حدد كوتر وشليزنجر ستة تكتيكات التغلب عليها أو على الأقل التقليص من حدتها، وتضييق آثارها السلبية. و 
 :1وهي للتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي

  التي يمكن من خلالها تعتبر إستراتيجية التعليم والاتصال من أهم الاستراتيجيات التعليم والاتصال: إستراتيجية
وذلك من ، ، تستخدم في حالة قصور المعلومات المتوفرة حول عملية التغييرلين للتغييرالتقليل من مقاومة العام

يمكن وإدراك أهدافه ونتائجه، و يه الحاجة إلم تفهو  خلال التواصل مع العاملين لمساعدتهم على رؤية منطق التغيير
 ؛أو العروض التقديمية الجماعية الفردية، أو المذكرات والتقارير اتالمناقشتحقيق هذا الاتصال من خلال 

  لذا فإنه قبل  ،من الصعب على الأفراد مقاومة قرار التغيير الذي شاركوا فيهالمشاركة والاندماج: إستراتيجية
لهم بتقديم أفكارهم واقتراحاتهم من أجل تخطيط وصياغة برامج إجراء التغيير يمكن إشراك المعارضين والسماح 

يؤدي إلى تبنيهم للتغيير والالتزام به والعمل على تنفيذه دون مقاومة نتيجة لامتلاكهم المعلومات مما التغيير 
ن مشاركتهم يمكن أن تقلل من م اخطبرة لتقديم مساهمة فعالة، فإهبافتراض أن المشاركين لديوذلك ، الكافية

 المقاومة والحصول على الالتزام وزيادة جودة قرار التغيير؛
  يمكن للمؤسسات التي تخضع للتغيير أن تقدم مجموعة من الجهود أو التيسير:  التسهيل والدعمإستراتيجية

، أو التدريب وتحسين وتطوير المهارات الحالية واكتساب مهارات ينتقديم المشورة للعاملكقاومة  الداعمة لتقليل الم
 لراحة بعد التغيير؛لجديدة، أو منحهم إجازة قصيرة 

  تمتلك و ة، ؤسسعند وجود جهة تتضرر بشكل كبير من إحداث التغيير في المالتفاوض والاتفاق: إستراتيجية
، يتم من خلال هذه الإستراتيجية التفاوض مع العمال(فشاله )كنقابة لإومقاومته معارضته القدرة العالية على 

أو تقديم مزايا  المقاومين وإجراء بعض المساومات معهم  كمنحهم حزمة مكافآت محددة تلبي احتياجاتهم الفردية
 ؛أجل الموافقة على إحداث التغيير لهؤلاء الأطراف من

 ويشير التلاعب إلى  ،الاستغلال واختيار الأعضاءويطلق عليها إستراتيجية : إستراتيجية التلاعب والاستحواذ
محاولات التأثير السرية، وذلك من خلال تعديل الحقائق وتشويهها لجعلها تبدو أكثر جاذبية، وحجب 

                                                           
1 Stephen Robbins, Organizational Behavior, 9th edition, Pearson Prentice Hall, India, 2005, p. 354. 



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

62 
 

على قبول التغيير. ويعد الاستحواذ شكلا من  عمالالمعلومات غير المرغوب فيها، وخلق شائعات كاذبة لحمل ال
إلى منح قادة المجموعات المقاومة دورا رئيسيا في  ، حيث تسعى المؤسسة من خلالهةأشكال التلاعب والمشارك

 ؛اضمان موافقتهلعملية تصميم التغيير واتخاذ القرارات المتعلقة بالتغيير التنظيمي 
  الإكراه وتطبيق التهديدات المباشرةضمن هذه الإستراتيجية يتم استخدام : والضمني صريحالإكراه الإستراتيجية 

التهديد والتخويف في السر أو  ذلكأمثلة ، ومن العاملين على قبول التغيير أو السلطة على المقاومين لإجبار
ويتم اللجوء إلى هذه  .السلبية، وخطابات التوصية السيئة العلن بالنقل، وفقدان الترقيات وتقييمات الأداء

تكون التغييرات ذات طبيعة مؤقتة أو أن البادئ  الإستراتيجية عندما يتعين تطبيق التغييرات بسرعة، أو عندما
الغاضبين ا قد تجعل الأفراد الفعالية على المدى القصير إلا أنهو السرعة  نعلى الرغم مو بالتغيير يمتلك قوة كبيرة، 

  .1إلى السلوك اللئيم على المدى الطويل ونيلجئ
 :للحد من مقاومة التغيير التنظيميوالجدول التالي يوضح خصائص كل إستراتيجية تعتمدها المؤسسات 

 من مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسات تقليلاستراتيجيات الايجابيات وسلبيات (: 22الجدول رقم )

 سلبياتها ايجابياتها الإستراتيجية

مساهمة العاملين في عملية التغيير بعد تقديم المعلومات  التعليم والاتصال
 بضرورة التغيير واقتناعهملهم 

وقتا طويلا خاصة عندما يكون عدد المعنيين تستغرق 
 بالتغيير كبيرا

 وقتا طويلا للحد من المقاومة تستغرق لق نوع من الالتزام لدى الأفراد لتطبيق التغييرتخ المشاركة والاندماج

وقتا طويلا لتحقيق الهدف  تستغرقتكلفتها العالية و  أفضل إستراتيجية للحد من مقاومة التغيير التسهيل والدعم
 المرجو منها

 احتمال تكلفتها العالية سهلة نسبيا التفاوض والاتفاق
الاستغلال واختيار 

 الأعضاء
 سريعة لإقناع العاملين بالتغيير وغير مكلفة

إمكانية خلقها لمشاكل في المستقبل إذا ما شعر 
 العاملون بالاستغلال الذي تعرضوا له

الظاهر الإكراه 
 وغير الظاهر

السرعة في دعم التغيير والمقدرة على التغلب على أي 
 نوع من المقاومة

خطورة استمرار استياء العاملين من أصحاب فكرة 
 التغيير

 عمان، الأردن، والتوزيع،دار اليازوري العلمية للنشر  ،إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين، من إعداد الطالبة بالاعتماد على:  المصدر:
 .22-21ص ص  ،1063

مما سبق؛ يمكننا القول أن مقاومة التغيير التنظيمي بالدرجة الأولى هي رد فعل واستجابة طبيعية للجراءات التي من 
، ومن جهة أخرى هذا من جهة ة من أجل تحسين وضعيتها والبقاء في المنافسة وضمان مركزهاؤسسالمتوقع أن تتخذها الم

                                                           
1 Harsh Pathak, Organisational Change, India Binding House, India, 2011, p. 111. 
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فهي تعبر عن معارضة ورفض للتغيير التنظيمي من قبل الأفراد أو الجماعات لأسباب متعددة قد تكون شخصية تتعلق 
ة في حد ذاتها والإستراتيجية المعتمدة في إدخال هذا ؤسسبنفسية الموظف وتصوراته السلبية حول التغيير، أو ترتبط بالم

ومهاراتهم وحتى إمكانياتها المتاحة لإجراء هذه التعديلات في الوقت  التغيير، والتي قد لا تتناسب مع قدرات الأفراد
الراهن، وغيرها من الأسباب التي تدفع بالعاملين لرفض التغيير والعمل على إفشاله بشتى الطرق العلنية والمستترة، السلمية 

م بدراسة تحليلية واستشرافية للوضع الحالي ة قبل اتخاذ قرار التغيير أن يقو ؤسسوالعنيفة. لذلك يجب على قائد التغيير في الم
ة للوصول إليه، وتحديد الأسباب التي قد تدفع العاملين لعدم قبول التغيير والالتزام به، ؤسسوالمستقبلي الذي تسعى الم

  ومن ثمة وضع الحلول اللازمة لتقليص حدة المقاومة والتغلب عليها.
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 خلاصة الفصل

التغيير التنظيمي منهج إداري تعتمده المؤسسات  يتضح أنالتغيير التنظيمي،  استنادا إلى ما تقدم حول موضوع
وتحقيق التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية واخطارجية، وذلك بهدف تحسين فعاليتها التنظيمية وضمان مركزها في  ةواجهلم

قد فة الواحدة، ؤسسوحتى في المة إلى أخرى ؤسسمن م هوتختلف أنواع ،اح المؤسساتنجمفتاح  فهو ،سوق المنافسة
 الهيكل التنظيمي.التكنولوجيا و الأفراد،  اهأبرز  وفي مجالات مختلفةة أو جزء منها فقط، ؤسسيشمل جميع أجزاء الم

ة، ومن هنا فإن ؤسسويعتبر التغيير التنظيمي عملية إدارية مخططة وهادفة تقع مسؤوليتها على عاتق الإدارة العليا للم
ة تهدف إلى استخدام أفضل الطرق والأساليب العلمية التي تساعدها في الاستعداد ؤسسالتنظيمي في الم إدارة التغيير

ر المدخل المناسب لتطبيق ، واختيالأدائهاالمسبق للتغيير، بهدف توفير المناخ التنظيمي الملائم لضمان التحسين المستمر 
تواجه  ذلك، وفي إطار الثلاثي نموذج "كيرت لوين"بالاعتماد على  التي تم تطويرها. وذلك وفق مجموعة من المراحل التغيير

التي الإدارة مجموعة من التحديات والمعوقات التي تعرقل عملية التغيير وتبطئها، مما يتطلب توفر مجموعة من المتطلبات 
 الالتزام بها من أجل تنفيذ مشروع التغيير وضمان مساندة العاملين له. يجب

عملية التغيير التنظيمي رد فعل سلبي "مقاومة التغيير التنظيمي" من قبل العاملين كتعبير طبيعي عن أي هذا وتواجه 
ة، هذه المقاومة تؤثر بشكل سلبي على عملية التغيير وقد تؤدي إلى إفشالها ورغم ذلك لا ؤسستغيير أو تعديل تقوم به الم

نقاط لم ينتبهوا لها أثناء عملية التخطيط بما يضمن اتخاذ الإجراءات  فهي قد تلفت نظر القادة إلى ،يمكن إهمال ايجابياتها
ة إلى استخدام مجموعة من الاستراتيجيات  ؤسستلجأ قيادة الم اهتالتصحيحية اللازمة في الوقت المناسب، ومن أجل مواجه
 كأساليب الإقناع والتعليم والتفاوض أو أسلوب الإكراه.

 ا بينهمكانت نا الحالي لضماهضعمن و ضع أفضل و  إلىل و التنظيمي للتح خلال التغيير منف المؤسسات دتهو 
ا اتههجو ت الابتكارية لتحسينو ا الإبداعية راتهدمية قنيتحقق إلا في ظل ت نل وهذا ،ق العملو افسة في سنالمؤسسات الم

 اف التغيير التنظيمي.هدأ دأح دالابتكار الذي يعمية نت ونحالمستقبلية 



 
 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 تمهيد:

، وفي ظل اشتداد المنافسة واانتقال ات المتساعةة في ختتف  امجاااتتعمل المؤسسات اليوم في ظل بيئة تتميز بالتغي 
التطوع العفمي والتكنولوجي، أصبح من الضروعي ةفى المؤسسات  ىلى اقتصاد المعرفة القائم ةفإمن اقتصاد المال 

ومن هنا يبرز اابتكاع كمرتكز أساسي  .من أجل ضمان النجاح والتميز التكي  مع هذه المتغيات ومواكبتها ااقتصادية
ةفى المؤسسات  فرضتمرحفة متقدمة من التميز والريادة في بيئة الأةمال التي  التطوع وتحقيق إلى لأي مؤسسة تسعى

 حتمية التحسين المستمر وااستجابة لمتغيات البيئة المعاصرة.

ديات خاصة وأنه يتميز بنسبته لعراقيل والمشاكل والتحيد من ادةمفية معقدة تكتنفها العالمؤسسي ويعد اابتكاع هذا 
فبحث ةن كيفية تسيي ةمفية اابتكاع في المؤسسة، واختياع ل المؤسساتالذي دفع  الأمرالعالية في الفشل، 
في هذا و  لى مؤسسات مبتكرة عيادية.إوالتحول  التي تسمح لها بالنجاحوتوفي المتطفبات اللازمة ااستراتيجيات الملائمة 

ؤسسة، ودفعها حوو إلى أهمية التركيز ةفى التغيي التنظيمي كدةامة أساسية لفتحسين المستمر داخل المسنتطرق الفصل 
 الإبداع واابتكاع الذي أصبح ميزة تنافسية فريدة بين المؤسسات.

فقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة  ةلاقته بالتغيي التنظيميو اابتكاع المؤسسي ومن أجل الإحاطة بمختف  جوانب 
 مباحث وهي:

 الابتكار المؤسسيالمبحث الأول: مفاهيم أساسية حول 

 الثاني: إدارة الابتكار المؤسسيالمبحث 

 تطوير الابتكار المؤسسي من خلال التيير  التظييييالمبحث الثالث: 
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 المؤسسي الابتكارحول أساسية  مفاهيمالمبحث الأول: 

فهو أحد أهم ، لفمؤسسةالتنافسي  المركزوضمان  المتميز الأداءيعد اابتكاع أحد أهم العناصر المساهمة في تحقيق 
الأمر الذي دفع وسائل التجديد والتغيي التي تهدف لفمحافظة ةفى البقاء وااستمراعية في ظل التحديات الراهنة، 

وفي هذا الإطاع سيتم تخصيص هذا المبحث  .واابتكاع الإبداعبيئة تشجع ةفى  فى خفقوالعمل ة هتبني إلىالمؤسسات 
 مستوياته وأنواةه، وأخيا العراقيل والعوامل المؤثرة فيه.  ،مصادعه، المؤسسي ابتكاعاهوم مفلفتعرف ةفى 

 المؤسسيالابتكار  عيوميات حولالمطلب الأول: 

 يتم ااتفاق في السنوات القفيفة الماضية، إا أنه لم مهعغم شيوع مصطفح اابتكاع في الأدب الإداعي وكثرة استخدا
ختلاف الأبعاد التي يتناوله من خلالها كل باحث، بالرغم اوالمختصين، وذلك  من طرف الباحثين لهةفى تعري  موحد 

 برز التعاعي  والمفاهيم المتداخفة مع اابتكاع، خصائصه وأهميته. أ إلىمن وجود بعض الجوانب المشتركة. لذا سيتم التطرق 

 المؤسسي مفهوم الابتكار .أولا

 ،1912 ةاماابتكاع مصطفح استخدم  نمأول  Josef Schumpeter النمساوي ااقتصاديالباحث يعتبر 
ومفهوم  ،أشاع إلى أن اابتكاع هو التغيي المنشأ أو الضروعي حيث ،"وذلك من خلال كتابه "نظرية التطوع ااقتصادي

 .1القوة المدمرة أو البناء الهدام المدمر لما سبق من منتجات ليحل محفها بدائل أخرى لتحقيق البقاء وااستمراعية

بأنه "قدعة المؤسسة ةفى اكتشاف المعرفة الإبداةية وإضفاء الطابع ااجتماةي  Steiglerةرفه طفق آخر نم نمو 
إلى منتجات أو خدمات أو  وتحويفها التنظيمية لتجديد الأفكاع والمعرفةالقدعة ةرف بأنه "كما . 2وااقتصادي ةفيها"

القدعة ةفى  وهاابتكاع  أن ةفى هذا التعري  عكزحيث . 3"ةمفيات جديدة بشكل مستمر لصالح أصحاب المصفحة
 المعاعف الجديدة أو تجديد المعاعف المكتسبة لتحويفها إلى منتج أو خدمة أو أسفوب جديد.  إلىالوصول 

منتج )سفعة أو  إلى العمفية التي تسمح بتحويل فكرة"بأنه  OCDEوقد ةرفته منظمة التعاون والتنمية ااقتصادية 
طريقة ةمل جديدة، وةمفية اابتكاع تغطي النشاطات العفمية والتكنولوجية والتجاعية  إلىخدمة( جديد أو محسن، أو 

                                                           
1 Jean-Luc Charron, Sabine Separl, Organisation et Gestion de l’entreprise: Manuel & Applications, édition dunod, 

France, 1998, pp. 188-189. 
2 Arnaud Groff, Manager L’innovation: 100 Question pour Comprendre et Agir, Afnor éditions, 2009, p. 09. 
3  Seyed Hadi Razavi, Omid Attarnezhad, Management of Organizational Innovation, International Journal of 

Business and Social Science, Vol 04, N 01, 2013, p. 227. 
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"تفك العمفية التي تتعفق  ، فهو1فطريقة الجديدة"لفمنتج الجديد والتنفيذ الفعال لوالمالية الضروعية لفتسويق الناجح 
وقد عكز هذا التعري  ةفى أن  .2"الإنتاجالمنتجات بمختف  أنواةها وكذلك أساليب  تخص بالمستجدات اايجابية والتي

يخفق منفعة  ةمفية المعالجة التي تخضع لها الأفكاع أو المعاعف أو أي شيء جديد لفتحول إلى شيء مفموس وهاابتكاع 
 .سواء لففرد أو المؤسسة

ق العمفي لففكرة ةتبة الفكرة الجديدة، وإنما هو التطبي"اابتكاع ا يق  ةند  نأ Kreitner دفي سياق آخر أكو 
ةفى أن وهنا تم التركيز  .4"ةؤسساابتكاع "هو التطبيق الناجح للأفكاع المبدةة والخلاقة في المف، 3"وطرحها في السوق

  وتسويقها.الإبداةية وتحويفها إلى تطبيق ةمفي هو التجسيد الفعفي لففكرة اابتكاع 

إذا لم يخفق نموا أو عبحا خالصا في اقتصاد السوق لفمؤسسة المبتكرة،  اابتكاع  يعتبرحديثا ا اابتكاع مهما كان و 
، وهذا يعني أن يكون الربح الخالص مقاعنة مع منافسيهالفمؤسسة فيجب أن يولد اابتكاع ميزة تنافسية فريدة من نوةها 

ة بالتكي  مع التغيات التي تحيط بها ؤسسإلى كونه يسمح لفم لإضافةبا. 5من خلال اابتكاع فقط إنشاؤهعبحا يتم 
كما أنه في إطاع تحفيل المصدع المعتمد ةفى المواعد فإن اابتكاع   ،منتجات وأسواق جديدة إيجادبسرةة لتكون قادعة ةفى 
 .6يعد ميزة تنافسية مستدامة

، فقد أصبحت ااختراةات امحدد اما وليس فرد مؤسسة"اابتكاع الذي تنتجه بأنه  اابتكاع المؤسسي يعرفو 
اابتكاع . عكز هذا التعري  ةفى أن 7المعاصرة التي تحتاج أن تستمر في النمو" ؤسساتلفم اأساسي اواابتكاعات منتج

يق تحقللتحويل الفكرة الجديدة إلى منتج أو خدمة وليس جهدا فرديا المؤسسي هو نتاج ةمفية تشاعكية بين أفراد المؤسسة 
 أهداف المؤسسة.

                                                           
1 OCDE, Manuel D’Oslo: Principe Directeur pour Le Recueil et Interopérations des Donnée sur L’innovation, 

3éme édition, édition OCDE, 2005, p.46. 
 .211، ص2991، ديوان المطبوةات الجزائرية، الجزائر، وظائف ونشاطات المؤسسة الصظاعيةمحمد سعيد أوكيل،  2

3 Kreitner Robert, Management, 4th edition, Houghton Mifflin Co, Boston, 1989, p. 118. 
 .12، ص 1122، داع اليازوعي العفمية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، دراسات ميدانية في إدارة الأعيال، بالكبي بومدين 4

5 Kuniyoshi Urabe, John Child, Tadao Kagono, Innovation and Management International Comparision, Walter De 

Gruyter, New York, United State of America, 1988, pp. 03-04. 
 وإستراتيجية، المؤتمر العفمي الدولي حول دةم وتنمية المشروةات الصغية نحو الابتكار الجذري الإدارةاستراتيجيات الابتكار طريق ممدوح ةبد العزيز عفاةي،  6

 .11، ص 1121ماعس  21و 22اابتكاع، كفية التجاعة، جامعة ةين شمس، مصر، يومي 
 .293، ص 1112، الطبعة الثانية، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، الإدارة: أساسيات إدارة الأعيالسعاد ناي  برنوطي،  7
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طريقة تنظيمية في مماعسات المؤسسة التجاعية أو تنظيم مكان العمل أو العلاقات الخاعجية "نه بأ ونآخر  هصفو  في حين
تطبيق أفضل الحفول والمنتجات والخدمات الجديدة التي "يشي إلى  فهو .1"فمؤسسة وذلك بهدف تحسين أدائهالالجديدة 

وخفق أساليب جديدة للإنتاج والتوعيد والتوزيع، وتغييات في  ،واحتياجات السوق المرتبطة بهاتفبي المتطفبات الجديدة 
  .2"الإداعة، وتنظيم العمل، وظروف ومواصفات العمل

يمكن لفمؤسسات اابتكاع من خلال تطوير منتجات وخدمات جديدة، من أجل تمييزها والحصول ةفى دخل و 
ا باسم ابتكاع العمفيات(، من خلال تحسين التصنيع أو ابتكاع العمفيات التي ةموم ، من خلال الإنشاء )المعروفإضافي

حيث عكز هذا التعري  ةفى أن اابتكاع المؤسسي ا يقتصر ةفى  .3ةؤسستهدف إلى تسهيل العلاقات مع العملاء والم
لمؤسسة وتطبيقها لتنظيم ةلاقاتها إيجاد أساليب وأنظمة تسيي جديدة في ا إلىخفق منتج أو خدمة جديدة وإنما يتجاوزه 

 ومماعساتها التسويقية. 

تم ةفى مستوى المؤسسة كنتيجة لفتفاةل بين ختتف  الأطراف ةمفية تمما تقدم؛ يمكننا تعري  اابتكاع المؤسسي بأنه 
، سواء ةفى وتجسيدها ةمفيا والعمل ةفى تطويرها لخفق أفكاع مبدةة تتص  بالتفرد والحداثة،الفاةفة في المؤسسة 

اء دأ تحسينأساليب لفتعامل مع الأطراف الداخفية والخاعجية و سياسات مستوى المماعسات التنظيمية )الإداعية( بتطوير 
، أو ةفى المستوى التكنولوجي بتطوير منتجات جديدة أو تحسينها، وإيجاد أساليب وطرق إنتاجية اعيةدا الإهظائفو 

بتقديم خدمات جذابة ومبتكرة لتفبية حاجيات وعغبات الزبائن لضمان وائهم وذلك جديدة، أو ةفى المستوى التسويقي 
 بما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة وخفق ميزة تنافسية فريدة ومستدامة.، من خلال تحسين المزيج التسويقي

 ببعض المفاهيم المتداخلة الابتكار وعلاقتت . نياثا

بين اابتكاع والعديد من المفاهيم ذات الصفة، لدى الباحثين تداخل  وجوداتضح لنا  اابتكاعبالتعمق في دعاسة 
مما أدى إلى صعوبة تحديد مفهوم اابتكاع تحديدا دقيقا،  ،التحسينو  والإبداع لاختراعله كمرادف مونفكثي منهم يستخد
فما  .توضيحها لإزالة الفبس بينها، والتي سيتم هذه المصطفحات أنه توجد اختلافات دقيقة بين غي أنه يمكننا القول

 المقصود بهذه المصطفحات وما ةلاقتها باابتكاع؟

                                                           
1 Annika Steiber, Organizational Innovations: A Conceptualization of How They are Created, Diffused, and 

Sustained, Doctoral thesis, Department of Technology Management and Economics, Chalmers University of 

Technology, Gothenburg, Sweden, 2012, p. 06. 
2 Petra Koudelkova, Frantisek Milichovsky, Successful Innovation by Motivation, Verslas Teorija irpaktika, Vol 16, 

N 03, 2015, p. 224.  
3 Eréndira Fierro Moreno and others, Predictors of Administrative Innovation: Functions and Organizational 

Methods - Mexican and Colombian Hospitals-, Review of Business Management, Vol 17, N 54, 2015, p. 808. 
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ووجهان  الدعاسات كمترادفينفي العديد من يستخدم كل من مصطفح ااختراع واابتكاع  لاخترا::الالابتكار علاقتة . 1
كما ،  ةجديد لخفق منتج أو ةمفية أو خدمةفكرة جديدة ومن ثم تنفيذها لعمفة واحدة باةتباعهما يعبران ةن التوصل إلى 

"اختراع  هوابتكاع ا أيضا إلى أن الباحثين العديد من أشاعوقد  Mealiea & .Latham منأشاع إلى ذلك كل 
 . 1شيء جديد"

 Peter Drucker لدى شيء مغاير تماما ةنه كما هو الحال واابتكاع شيء ااختراعأن  أشاع آخرون إلىفي حين 
 .2الذي اةتبر أن اابتكاع أكثر من مجرد اختراع حيث أن للابتكاع سبعة مصادع أساسية أحدها هو اختراع شيء جديد

حيث اةتبرا أن ااختراع هو ا بينهما الفذان ميز  Shani & Lau Robbins & Coulter ويتفق معه في ذلك كل من
ةفى المؤسسات، في حين أن اابتكاع هو التجديد بوصفه إةادة التوصل إلى فكرة جديدة كفيا ترتبط بالتكنولوجيا وتؤثر 

ن أ نيقوا الفذان Ainsworth &Smith  9191 نكل م  م في ذلكهافقو يو . 3تشكيل أو خفق أفكاع جديدة
جديدة وفريدة قابفة للاستخدام  ولحف يوفت إلى ا، ولكنه يتجاوزهممعا اابتكاع يتضمن فكرة ااختراع وااكتشاف

ا لمنتج قديم؛ منتج جديد من التكنولوجيا الجاهزة؛ استخداما جديد وقد تكون ل أو الفرص أو التحدياتلمشاكا واجهةلم
"ااختراع هو فكرة أو عسم تخطيطي أو نموذج لجهاز  أن Freeman 9191يرى في حين  .4تسويق جديدة إستراتيجية
 .5اابتكاع بالمعنى ااقتصادي فقط مع أول معامفة تجاعية"يتم تحقيق و ... ج أو ةمفية أو نظام جديد أو محسنأو منت

التي اةتبرت بأن اابتكاع هو تطبيق تجاعي للاختراع مستشهدة بأن الفيزع اختراع  Marie Debourg وتوافقه في ذلك
 .6في حين الأقراص الفيزعية هي التطبيق التجاعي اختراع الفيزع

 ،ا البعضمن بعضهة نا تنفصلا ظاهرتين متكامفتين وااختراع هماأن اابتكاع  تأسيسا ةفى ما سبق؛ يتضح
 المبتكرة. اهم في تطوير العمفيات والمنتجاتتجسيد ااختراةات المتعددة والتي تستطبيق و  هوفاابتكاع 

                                                           
1 Camille Carrier, Denis J. Garand, Le Concept D’innovation: Débat et Ambiguïtés, 5éme Conférence Internationale 

de Management Stratégique, Lille, France, 13-14-15 mai 1996, p. 02,  consulter le 23/02/2020, page web : 

 https://www.strategie-aims.com/events/conferences/18-veme-conference-de-l-aims/communications/1110-le-concept-

d-innovation-debats-et-ambiguites/download. 
2 Fang Zhoa, Entrepreneurship and Innovation in E-Business: An Integrative Perspective, Idea Group Publishing, 

United States of America, 2006, p. 05. 
 .22، ص 1112، الطبعة الثانية، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثةإدارة الابتكار: نجم ةبود نجم،  3

4 Borut Likar, Peter Fatur, Innovation Management, 1st edition, Korona plus d.o.o., Institute for Innovation and 

Technology, Slovenia, 2013, p. 17. 
5 Adela Sheshi, Donika Kercini, The Role of Technological, Technical and Administrative Innovation in The 

Performance of The SME’S in Albania, European Journal of Business, Economics and Accountancy, Vol 05, N 02, 

2017,  pp. 96-97. 
العفوم في  ، أطروحة دكتوعاهالتسويق الابتكاري في تطوير مبيعات المؤسسة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة الاتصالات موبيليس أهمية، بن مي محمد الطيب 6

 . 32ص ، 1122-1122، الجزائر، 2، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة الجزائر التجاعية

https://www.strategie-aims.com/events/conferences/18-veme-conference-de-l-aims/communications/1110-le-concept-d-innovation-debats-et-ambiguites/download
https://www.strategie-aims.com/events/conferences/18-veme-conference-de-l-aims/communications/1110-le-concept-d-innovation-debats-et-ambiguites/download
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 الأول الصظفحيث يعتبر ع، واابتكا الإبداعد خفط لدى بعض الباحثين ةند الحديث ةن وجي الابتكار والإبدا:: .2
الجديدة وغي المألوفة،  الأفكاع إيجاد نهأ أيوا يوجد فرق بينهما،  واابتكاع لهما نفس المعنى الإبداعأن من الباحثين 

ومن ثم تجسيدها وتطبيقها في شكل منتج، خدمة أو ةمفية جديدة، أو تطوير وتحسين ما هو موجود حاليا بما يفبي 
الخلاق للأفكاع وقد ةرف اابتكاع والإبداع وفقا لهؤاء بأنه التطبيق العمفي . قبوا وأكثربجودة أةفى  الأفراداحتياجات 

  .1، أي ةمفية صنع سفعة جديدة أو تطوير سفعة حالية تحظى بالقبول من الناحية ااقتصاديةاهتجسيد الجديدة ومن ثم

 إنتاج أفكاع"ةمفية  نهبأالإبداع  Amabileةرفت  المصطفحين ختتففين، حيث أن فقد اةتبر الثاني الصظفأما 
 الأفكاعمية شريطة أن تكون هذه و كذا الحياة اليو ن و فنو م و من ةف الإنساني شاطنال صالحة لأي مجال من مجاات جديدة
 .2استغلال الفرص المتاحة"و عة ةفى حل المشكلات ا القدختتففة ةما سبقها من أفكاع ملائمة غي غريبة له الجديدة

العديد من  قدم وقد بأنه إنتاج للأفكاع الرائعة، واابتكاع تجسيد مفموس لهذه الأفكاع. Sérieys  1987هوصفو 
 Amabile ، Herron 1996،Carr ةفى غراع ماهااختلاف القائم بينذا هتثبت  والبراهين التي ججالباحثين الح

& Johansson ،  Van De Ven9111،2009 Smith ،2006 Thompson .  

من خلال مجالين  بينهمانقاط ااختلاف  تحددحيث  ،ينالمصطفح بعض ااتفاق حول تعري  ر مؤخراظه نهغي أ
 :3، وهي كالتاليالمنشئهما الحداثة وطبيعة العمفية إضافة إلى طبيعة  King 1959عئيسيين اقترحهما 

 :تمد أكثر بينما اابتكاع يع، كرة أو المنتج المصمم جديد تماماحيث يفترض الإبداع أن الف نو: الحداثة المعظية
 ة أو بقطاع معين أو بمجال معين؛ؤسسةفى شيء جديد يتعفق بالم

 :الفرد لحل المشكلات التي تواجهه بشكل جديد وأصيل، أما  االإبداع ةمفية إدعاكية يستخدمه طبيعة العيلية
 م ةفى التطبيق الفعفي؛اابتكاع فهو ةمفية اجتماةية ا يوجد فيها نشاط ةقفي مستقل ومحدد مسبقا بل تقو 

 :دفع الفرد إلى التفكي المتباينالإبداع يعتبر ةملا فرديا يتطفب الخيال والقدعات الشخصية التي ت طبيعة المظشئ 
والأمر ختتف   ،الأفكاع الجديدة من الأكثر غرابة إلى الأكثر قيمة تبرز من الفردفأفضل، شيء من أجل خفق 

 بالنسبة للابتكاع الذي يعتبر ةمفية جماةية.

                                                           
، رفع القدرات التظافسية لليؤسسات الاقتتصادية: دراسة ميدانية لعيظة من المؤسسات الاقتتصادية الجزائريةودوره في  واقتع الابتكار، ملايكية ةامر 1
 .29، ص 1122 ة والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة باجي ختتاع، ةنابة، الجزائر،يكفية العفوم ااقتصاد ةفوم التسيي،في  هعاو حة دكتو أطر 

2 Teresa Amabile, Motivating Creativity in Organizations, California Management Review, Vol 40, N 01, 1997, p.40. 
3 Camille Carrier, Denis J. Garand, Op. cit, pp. 03-04. 
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الإبداع نقطة البداية التي تؤدي إلى الإتيان بكل ما هو جديد من ةناصر أو أفكاع هدفها  ويوضح الشكل أدناه أن
مل ةفى ةمفية اابتكاع، في حين اابتكاع هو نقطة النهاية التي تع التحسين المستمر لفمؤسسة والتي تكون مدخلات

 . واابتكاع تربطهما ةلاقة تكامفيةفالإبداع  ،التجسيد المفموس للأفكاع الجديدة والمبدةة بطريقة ناجحة )خترجات(

 ة المبدعةؤسس(: مدخلات ومخرجات الم70الشكل رقتم )

 

 

 

 

 .22ص  ،1121 ، الطبعة الأولى، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن،والابتكار في مظييات الأعيالإدارة الإبدا:  ةاك  لطفي خصاونة،المصدر: 

ا إن لم تترجم ةفى لا أهمية لهف، ااختراةا وا ابتكاع الأفكاع الجديدة وإثاعتها للاهتمام إا أنها ليست حداثة من وبالرغم 
وفي هذه المرحفة يأتي الدوع المهم لفعفم والتكنولوجيا في إلى واقع هي اختراع،  الجديدةعمفية تحويل الأفكاع ف ،أعض الواقع

 :من خلال الشكل التاليالعلاقة  هذهويمكن توضيح  .1ؤسسةمن شأنها تحسين أداء المابتكاعات إلى ا هتحويف

 الابتكار )العلاقتة بين الإبدا:، الاخترا: والابتكار( إلى(:من الإبدا: 70الشكل رقتم )

 

 

 

 

 

 

Source : Arnaud Groff, Manager L’innovation: 100 Question pour Comprendre et Agir, 1er édition,  Afnor 

editions, 2009, p. 13. 

                                                           
1 Theuns Pelser, The Affect of Innovation Strategies and Their Connect to Company Performance, Mediterranean 

Journal of Social Sciences, Vol 05, N 09, 2014, p. 61. 

 لإبدا:ا الاخترا: الابتكار

تطبيق اختراع يخفق قيمة 
 اقتصادية واجتماةية

خفق، تصوع شيء لم يكن 
 موجودا من قبل

لمواجهة الوضع  الأفكاعتطوير 
 والمكيفة الأصيفةالجديد، وااستجابة 

 توليد الأفكاع

 تجسيدها كمنتج

نتج(البحث ةن السوق)تسويق الم  

 

 اابتكاع                                                                                                                 الأفكاع     

 النمو                                                                                                                   العامفون  

 عائد ةفى ااستثماعال                                                                                                                  التمويل    

 

 ةالإبداع/الإتيان بأفكاع جديدة                                                         اابتكاع/التطبيق الناجح للأفكاع الإبداةي
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كبية ةفى العمفيات أو   أولتحسين إدخال تعديلات أو تغييات صغية يقصد باالابتكار والتحسين: العلاقتة بين . 3
أما اابتكاع فإما أن يكون جذعيا  .1في ااستخدام مةملاءاءة أو تنوةا أو عفها أكثر كفالحالية مما يجدمات السفع أو الخ

التوصل إلى هو فحسيني اابتكاع التأما ، أو أن يكون جذعيا لفمؤسسة فقط، كفيايختف  ةن سففه الموجود في السوق  
النوع هو السائد في أغفب المؤسسات نظرا لأن اابتكاع ، وهذا 2ةسابقاللات ةفى المنتجات تعدي دخالمنتج جديد بإ

تكففة مما يضع  الو  الوقت إلى الجذعي يتطفب الكثي من المواعد المالية، المادية، البشرية، التنظيمية والتكنولوجية إضافة
 . 3تنافسية المؤسسة

ةما هو موجود تماما يء ختتف  يتضح اختلاف اابتكاع ةن التحسين في كون اابتكاع هو القيام بشوبصفة ةامة 
لتفبية  مما هو ةفيه فضلتعديلات وتغييات تجعفه ةفى حوو أ بإدخالموجود  شيءأما التحسين فهو تطوير  ،حاليا

  .أي أن التحسين هو ابتكاع تدعيجي أو ابتكاع تطويري ،وا يتطفب القيام بخطوات كبيةحاجات المستهفكين 

 المؤسسي الابتكار خصائص. ثالثا

التي عكزت ةفيها الخصائص المشتركة من إا أنه توجد مجموةة لابتكاع، تعري  موحد لفي تحديد  عغم ااختلاف
 :4وهي تميز اابتكاعالتي و ختتف  التعاعي  

  ؛استجابة لحاجاتهاباوقية شريحة س لإنشاءبما هو متميز وختتف  ةن المنافسين،  الإتياناابتكاع يعني التمايز أي 
 ؛هو جديد سواء بشكل كفي أو جزئي يمثل الجديد أي أن اابتكاع يعني خفق ما اابتكاع 
 والرؤية الآخرينةفى القراءة الجديدة لحاجات وتوقعات  ةقائمال اابتكاع هو القدعة ةفى اكتشاف الفرص ،

 ؛امسبق عروفالمالخلاقة اكتشاف قدعة المنتج الجديد ةفى خفق طفب فعال واكتشاف السوق الجديد غي 
  فهو سفسفة تراكمية لعدد من ةمفيات اتخاذ القراعات التنظيمية من إنشاء  وطويفة المدى ةاابتكاع ظاهرة مستمر

أو ةمفية جديدة مع تخفيض التكففة وزيادة  ستهلاكللا قابلا وتسويقها لتصبح منتجا هاتطوير  إلى فكرة،
 ؛5الإنتاجية

                                                           
 .222، ص 1122، داع اليازوعي العفمية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، قتضايا تسويقية معاصرةبشي العلاق،  1
، كفية العفوم ااقتصادية ةفوم التسييفي  هدكتوعا، أطروحة صيدالالمؤسسة الجزائرية: دراسة حالة مجيع  إستراتيجيةضين  رمكانة الابتكاأمينة بفعيد،  2

 .11، ص 1122-1122، باتنة، الجزائر، 2، جامعة باتنة والتجاعية وةفوم التسيي
 .22، مرجع سبق ذكره، ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  3
 .29-22، ص ص 1112المسية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، ، داع الريادة وإدارة الأعيالبلال خف  السكاعنة،  4

5 Kuniyoshi Urabe, John Child, Tadao Kagono, Op. cit, p. 03. 
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  اابتكاعية، غي أنه يجب تحقيق التوازن بين المخاطرة )اابتكاع( تعد امجاازفة والمخاطرة جوهر الإستراتيجية
 والأمان؛

  يحقق اابتكاع منفعة أو قيمة لم تكن موجودة من قبل، وأن يحظى بقبول الأفراد وا يتعاعض مع معتقداتهم
 ؛1كما أن التغيي الذي ينتجه اابتكاع يجب أن يكون مقبوا من طرف نظام القيمة للأفراد المعنيين  ،وقيمهم

  من توصل  لاابتكاع هو أن تكون المتحرك الأول في السوق وهي ميزة أساسية لصاحب اابتكاع بأن يكون أو
 لات، كما يوضحه الشكل التالي:إلى الفكرة والسوق، وحتى في حالة التحسين يكون الأول بما أحدثه من تعدي

 الأول إلى الفكرة، المظتج، والسوق –(: مفهوم الابتكار 70الشكل رقتم )

 

 

 

 

 

 .12ص ، 1112، الطبعة الثانية، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، إدارة الابتكار: المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثةنجم ةبود نجم،  المصدر:

  المؤسسي الابتكار . أهميةبعاار 

 :2أهمية اابتكاع المؤسسي في النقاط التاليةيمكن إبراز 

  من خلال تحسين الإنتاجية، الإبداع، جودة المنتجات وغيها؛لفمؤسسة القدعة التنافسية تعزيز 
 ،حيث يسهم في تنمية المهاعات الشخصية والتفاةل  اابتكاع المؤسسي في جوهره تغيي إيجابي لففرد والمؤسسة

  يمكنها من التكي  مع البيئة الديناميكية سريعة التغي، ويسمح لها بااستمراع والبقاء؛ بين فرق العمل مما

                                                           
العفوم في  ، أطروحة دكتوعاهالابتكار التكظولوجي في المؤسسة الاقتتصادية: دراسة ميدانية لعيظة من المؤسسات الاقتتصادية الجزائرية، سوداني أحلام 1

 .22، ص 1122-1122ااقتصادية، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة باجي ختتاع، ةنابة، الجزائر، 
 الإداعة، مجفة في تعزيز التظيية المستدامة: دراسة ميدانية وإسهامهامدى توافر متطلبات الابتكار المظييي في مظييات تقظيات المعلومات مجيد حميد مجيد،  2

 .222، ص 1122، 222، العدد 21 امجافدوااقتصاد، 

 قتابلية التسويق الإنتاجقتابلية 

 سوقالأول إلى ال نتجل إلى المالأو الأول إلى الفكرة

 القرب من السوق كفاءة الإنتاج  –الهظدسة  التحسين الكبر  –الجدة  العامل المؤثر

الوسائل 
 المساعدة

لفمبتكر أو  الخبرة الذاتية
المؤسسة، الأدبيات، 

الدعاسات، الموعدون، الزبائن 
 والمنافسون ...

الخبرة الهندسية، مرونة تكنولوجيا 
العمفية، إداعة العمفيات بكفاءة، 

 إداعة التكالي  بكفاءة ...

الخبرة التسويقية، التوجه إلى الزبون، 
قنوات التوزيع، سياسات التسعي، 

 ترويج وإةلان ...
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 ؛ساةدها ةفى إيجاد حفول لمشكلاتهااابتكاع المؤسسي يعزز ةلاقة التفاةل بين المؤسسة وبيئتها، وي 
 ؛1مبتكرة في التسويقاةتماد ةفى أساليب با، زبائنها لدى ةؤسسالم ةن طيبة ذهنية صوعة تعزيز ةفى يساةد 
 ؛السوقية حصتها دة تساهم في زيادةقتحام أسواق جديوا لفمؤسسةطوط الإنتاجية الخع يوسبتاابتكاع  يسمح  
 بااةتماد ةفى التقنيات والتكنولوجيا الحديثة  الإنتاجيةمفة من خلال تحسين العمفيات اتكففة اليد الع تخفيض

 تجاتها بما يتوافق وقدعة ةملائها؛الأمر الذي يساهم في تخفيض تكففة من ،الإنتاجيةفي العمفية 
 لى إمسؤوليتها البيئية من خلال العمل ةفى تحقيق اابتكاع المسؤول الذي يسعى  تحمل ىيساةد المؤسسة ةف

 .2تقفيل حجم الأضراع البيئية الناجمة ةن أنشطتها اابتكاعية وتقفيص حجم الطاقة المستهفكة

بعض إن الأهمية التي يحظى بها اابتكاع دفعت المؤسسات إلى تعزيز إمكانياتها، والسعي لتحقيق أهدافها، فاتجهت 
أخرى إلى إجراء  ؤسساتم اتجهت، في حين الميزة التنافسية الفريدةتحقيق الريادة وضمان لابتكاع حوو ا ؤسساتالم

ندثاع في ظل المنافسة الشديدة، إا أنه وعغم هذا ااختلاف ضمان البقاء وةدم ااأجل من  تعديلات وتحسينات فقط
الذي يعتبر تحسين جودة الخدمات والمنتجات فإن هذه المؤسسات تشترك في هدف عئيسي تسعى جميعها لتحقيقه وهو 

 المؤسسات جميع أهدافها. هق من خلالقالركيزة الأساسية التي تح

 ومصادره المؤسسي دوافع الابتكارالمطلب الثاني: 

، والبحث ةن المصادع التي ابتكاعات للاهتمام باؤسسةفى وجود دوافع أدت بالأفراد والجماةات والمالباحثون  اتفق
 فرص الإبداع واابتكاع وتشجعهم ةفى تبنيه وااهتمام به. لهمتوفر 

 المؤسسي أولا. دوافع الابتكار

 :3، ومن بين هذه الدوافع نجداابتكاعات لتبني ؤسسالم تدفعالمسببات التي  هناك العديد من

 فرفع من ل داع و لفم الأمثلالمزيد من الجهد وااستغلال لبذل  المؤسسات ما دفع المنافسةاشتداد  إلىلعولمة أدت ا
 ؛واابتكاعي الإبداةيمستوى النشاط 

                                                           
ةفوم التسيي، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، في  ، أطروحة دكتوعاهتأثر  المعرفة الضيظية على الابتكار في مجيع صيدال، بفونيس سعاد 1

 .32، ص 1122-1122جامعة باجي ختتاع، ةنابة، الجزائر، 
2 David Osullivan, Lawrence Dooley, Applying Innovation, Sage Publication, Los Angeles, United state of America, 

2009,  pp. 58-59. 
كفية الحقوق والعفوم  ،العفوم ااقتصاديةفي  ، عسالة ماجستيدور الابتكار في تظافسية المؤسسات الصير ة والمتوسطة دراسة حالة الجزائرمرزوقي مرزوقي،  3

 .22-21، ص ص 1112-1112ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، وعقفة، الجزائر، 
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  تتحاشاهالتزداد حدة التنافس ةفيها وتهديدات تحتاج إلى خبرات كبية فرصا أفرزت التي تزايد وتساعع المتغيات 
 ؛ل اابتكاع اكتساب ميزة تنافسيةمن خلاالمتغيات ات لفتعامل مع هذه ؤسستسعى الملذلك  المؤسسة،

 ات لدةم وتحسين ظروف وقدعات العامفين فيها من خلال تبني أنشطة تعمل ةفى تنمية عوح ؤسستوجه الم
 ؛1ةؤسسواابتكاع لديهم باةتباعهم جزءا مهما من الكينونة ااجتماةية لفمالإبداع 

 والتصميم وتحسين  بالإنتاجلى مواكبة التطوعات وتطبيق ااكتشافات المتعفقة إالثوعة العفمية والتكنولوجية  أدت
 ؛ختابر بحث وإنشاءوالتعاقد مع مراكز البحث والجامعات  الأبحاثالجودة، مما شجع ةفى التوجه حوو تطوير 

  خدمات، كتفك التي  أوالكثي من الإضافات سواء في شكل سفع  إلىأدى  تطوع تكنولوجيا المعفوماتإن
 .2تقدمها شبكات اانترنت في ةمفيات التصميم وتقفيص الوقت والجهد

 المؤسسي ثانيا. مصادر الابتكار

التي ةدد من المصادع إلى وجود  Innovation and Entrepreneurshipفي كتابه  Peter Druckerيشي 
ة سواء كانت تجاعية أو خدمية، ؤسسداخل الم تكمن المصادع الأعبعة الأولىللإبداع واابتكاع،  توفر لفمؤسسة فرص

 :4وتتمثل هذه المصادع في. 3اعجيةوتكون هذه المصادع مرئية، أما امجاموةة الثانية فتتمثل في البيئة الخ

 :من بين مصادع البيئة الخاصة نجدمصادر الابتكار في البيئة الخاصة )الصظاعة(: . 1

 هتستطيع التوقع بنجاح إا أنها انفسها أمام حالة تتطفب التجديد واابتكاع  المؤسسة تجد: غي المتوقع دعصالم 
 ولكنها غي متأكدة من النجاح؛بتكاع طريقة لتسويق منتجها مثلا بافمبادعة لتدفعها حالة  لتقع في، هأو فشف

 مما قد يعرضها لفخساعة فتضطر استخدام  تعاعض بين ما هو متوقع وما هو موجود،ال أو ةدم الكفايةع دمص
 ؛للابتكاعأفكاع أخرى 

 قوم المؤسسة باستغلال ، فتالآخرينوةرضه ةفى  ما مفقود لإيجاد شيء ةفى أساس الحاجة لفعمفية ذاتها اابتكاع
 وحل المشكفة التي كانت تواجههم؛ الأفراد وبالتالي تفبية احتياجات، هذه الفرصة

                                                           
 .21، ص 1121، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، والابتكار في مظييات الأعيال الإبدا:إدارة ةاك  لطفي خصاونة،  1
 عسالة ماجستي ،الميزة التظافسية لليؤسسات الصير ة والمتوسطة: دراسة حالة مؤسسة المشروالت اليازية مامي إبرازوالابتكار في  الإبدا:دور ، بروبي سمية 2
 .219ص  ،1122-1121 ، الجزائر،، جامعة فرحات ةباس، سطي يكفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسي،  يةفوم التسيفي 

3 Peter F. Drucker, Innovation and Entrepreurship: Practice and Principles, Harper, United State of America, 1985, 

p. 35. 
، الطبعة الأولى، داع الجديد لفنشر والتوزيع، زعالدة، إدارة الابتكار والتطوير لليظييات الحديثةةصام محمود حسن هنطش، إبراهيم جابر السيد أحمد،  4

 .22-21، ص ص 1129الجزائر، 



 قتت  اللتيير  التظييييالفصل الثاني: الابتكار المؤسسي وعلا

 

77 
 

  التغيات في الصناةة وهيكل السوق: تكون المؤسسة مستعدة ابتكاع السفعة، الخدمة، أو المدخل للأةمال
 ةندما تفرز الصناةة أو السوق خترجات تجعل فرصة اابتكاع متاحة؛

 :1اه، ومنة العامة وتدفع المؤسسة للابتكاعوهي التغيات والعوامل التي تتصل بالبيئ ة:مصادر الابتكار في البيئة العام. 2

  :تغيت الإبداةي، حيث المؤسسة ةفى التفكي  شجعيمما  فق فرص للابتكاعتخيمكن أن  التيالتغيات السكانية
 ؛وفتح أسواق جديدة مما يؤدي إلى حتمية اابتكاع، المنتجات غي كافية الأفراد وعغباتهم وأصبحت حاجات

  تخفق فرصا للابتكاع والتي يمكن  إدعاك وعؤية الأفراد يمكن أن: إن تغي والرؤيةالتغيات في الإدعاك، الأنماط
 تجديدها، فتكون مصدعا لتشجيع المؤسسة ةفى اابتكاع والإبداع، في طرق تقديم الخدمات والمنتجات؛

 ثل مصدعا ةظيما للابتكاعيمدته المعرفة العفمية وغي العفمية المعرفة الجديدة: إن التقدم والتطوع الذي شه. 

 مستويات الابتكار وأنواع : المطلب الثالث

بعد التعرف ةفى مفهوم اابتكاع والمفاهيم المتداخفة معه، وتحديد الأسباب التي تدفع المؤسسات للابتكاع والمصادع 
 الضروعي تحديد المستويات التي يمر من خلالها اابتكاع وتحديد أنواةه.، أصبح من تي يتم من خلالها استقاء الأفكاعال

 . مستويات الابتكارأولا

 وهي:لابتكاع، ييز بين ثلاثة مستويات ليد من الباحثين إلى أنه يمكن التمدأشاع الع وقديعتبر اابتكاع ضروعة مفحة 

وقد تناول  الأفراد الذين يمتفكون قدعات وسمات إبداةيةوهو اابتكاع الذي يحققه : . الابتكار على مستوى الفرد1
والتعرف ةفى قدعات واستعدادات وميول  ،العديد من الباحثين هذا الموضوع لتحديد سمات الشخصية المبدةة والمبتكرة

  .2الفرد المبتكر وخصائصه

 طرالأ من لأبعد النظر الأشياء؛ لأداء التقفيدية الطرق يتحد ااستطلاع؛ حب ومن بين خصائص الفرد المبتكر
 ؛3الفرصوإيجاد  المشاكل مواجهة طرق في ديدةالج تصوعاتال الصندوق؛ خاعج والتفكي المرجعية

                                                           
 .21ص  ،1122، 12 ، العدد12مجفة إداعة الأةمال والدعاسات ااقتصادية، امجافد  ،الابتكار والتطوير التكظولوجي في البظوك الجزائريةأمينة ةدنان،  1
 .212ص  ،1121داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، الطبعة الثانية، ، إدارة المظييات مظيور كليحسين حريم،  2
 .22، ص 1112، مجموةة النيل العربية، مصر، تظيية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمؤسسةود أبو النصر، محم دمحممدحت  3
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 بااةتماد ةفى خاصية التداؤب، من قبل جماةة العملالذي يتم تحقيقه و : . الابتكار على مستوى جماعة العيل2
أكثر  مما يولد أفكاعا جديدةفيما بينهم  وذلك نتيجة لفتفاةل، ؤسسةلأةضاء المز اابتكاع الفردي ابتكاع الجماةة يتجاو ف

 :2. ويتأثر اابتكاع ةفى مستوى الجماةة بمجموةة من العوامل، وهي1جودة

  :؛ن هناك قيم وأفكاع واضحة ومشتركةاابتكاع لدى الجماةة حينما تكو  تتزداد احتمااالرؤية 
  ؛فكاعهم يعززان الإبداع واابتكاعيشجعان الأفراد ةفى التعبي بحرية ةن أالفذان المشاعكة الآمنة: إن المناخ والبيئة 
  ؛لمساندة اللازمة لعمفية التغييبد من توفي اواابتكاع ا الإبداعيتحقق  حتىواابتكاع:  الإبداعدةم ومؤازعة 
 :الجنس تنتج حفوا أفضل من الجماةة أحادية الجنس؛الجماةة المختففة من حيث  جنس الجماةة 
 :؛ااستقراعة التي تحب تميل الجماةات حديثة التكوين إلى اابتكاع أكثر من الجماةات القديم ةمر الجماةة 
 ؛تكرةحفول مب فيقدمون، الجماةةمهاعات لمهاعات: يزداد اابتكاع بتنوع معاعف و التنوع في المعرفة وا 
  فريق العمل: ةندما يعمل أةضاء الفريق بطرق متكامفة للاستفادة من معاعفهم ومهاعاتهم تكامل وتماسك

 .3المتنوةة، فإنهم يكونون أكثر استعدادا لفعمل وتقديم الأفضل

سة المؤس في جميع مستوياتفموسة المبتكاعات للاساسية الأركيزة ال الإبداع يعتبرؤسسة: . الابتكار على مستوى الم3
 :Harold Leavitt4بالكات اقترحها التي الشروط بتوافر ذلك تحقيق ويمكن ،أو السففى العفيا، الوسطى ةالإداع سواء 

 إدعاك توسيع المؤسسة عفىف ااستطلاع عغبة ولديهم ةميق، تفكي ذوي أشخاص إلى تحتاج والريادة اابتكاع 
 والمؤتمرات؛ الندوات في والمشاعكة والتدعيب التعفم خلال من الفرد

 في  وسلاسة مرونة أكثر ليكون وتشجيعه التفكي ترويض من خلال ابتكاعية بصوعة المشكلات حل تعفم ضروعة
 ةادية؛ وغي جديدة وبدائل وطرق ساليببأ المشكلات مع التعامل

  المهاعات اابتكاعية اكتشاف المشكلات وحفها؛ ينميالتعود ةفى التفكي المطفق وتقصي أبعاد أي مشكفة مما 
 هذا ةفى اابتكاع لأن ،حفها ةفى والعمل العدم من المشكلات صنع في اابتكاعية المهاعات تنمية ضروعة 

 المؤسسات والجماةات إلى تجاعب عيادية غي مسبوقة. سيقود المستوى

                                                           
 .212، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المظييات مظيور كليحسين حريم،  1
 .29-22، ص ص 1112ةمان، الأعدن،  ، الطبعة الأولى، داع كنوز المعرفة،إدارة الإبدا: والابتكارسفيم بطرس جفدة، زيد مني ةبوي، 2

3 Michael A. West, Claudia A. Sacramento, Doris Fay, Creativity and Innovation in Work Group: The Paradoxical 

Role of Demands, (edited by Leight Thompson, Hoon Seok Choi, Creativity and Innovation in Organization 

Teams), Lawrence Erlbaum Associates, London, England, 2006, p.137 

 .212، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المظييات مظيور كليحسين حريم،  4
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كاع استنادا إلى ما سبق؛ يتضح أن اابتكاع يتواجد ةفى ثلاث مستويات تشكل ةمفية متكامفة للابتكاع، وهي اابت
تي تعزز الوالقدعات الإبداةية ذاته نتيجة لتمتعه بمجموةة من الخصائص الشخصية والمعرفية الفردي والذي ينتج ةن الفرد 
و اابتكاع، واابتكاع الجماةي الذي تقوم به جماةة العمل أو فريق العمل ويحقق قيمة أةفى من لديه التوجه ااستباقي حو
جودة الأفكاع المبتكرة التي تنتج ةن الجماةة، وأخيا فيما بينهم وتبادل الآعاء مما يحقق  لفتفاةل اابتكاع الفردي نتيجة

 اابتكاع ةفى مستوى المؤسسة والذي يعتبر نتيجة نهائية لفجهود المبذولة من طرف الأفراد المبدةين في المؤسسة.

 . أنوا: الابتكارنياثا

، وقد تم نتيجة اختلاف المداخل والزوايا التي ينظر منها كل باحث للابتكاع يختف  الباحثون في تحديد أنواع اابتكاع
 مجموةة من المعايي إلى: حسبا هتصنيف

 :1المعياع إلىهذا اابتكاعات حسب  Knigh 1967 صن   . حسب معيار التوقتع والتظبؤ:1

 :كافة المواعد اللازمة لإنجاحه؛ة وتوفي  ؤسسالمسبق له من قبل الم الذي يتم ااستعدادو  الابتكار المخطط 
 :ها؛ه لمواجهة الظروف التي تعترضة إلى تبنيؤسسيحدث فجأة وتضطر الم الابتكار غر  المجدول 

 :2ويرتكز هذا المعياع ةفى منبت اابتكاع والدافع وعاءه، وينقسم اابتكاع حسبه إلى نوةين . حسب معيار المصدر:2

 :ات لفتطوعات التي تشهدها بيئة الأةمال المحيطة وما تفرضه ةفيها من قيود في ؤسستخضع الم ابتكار الحاجة
 ؛ذلكإطاع العصرنة والتكنولوجيا الحديثة، فتساعع إلى اابتكاع لمواكبة 

 :ة هنا ؤسسة، أي أن المؤسسةفى ةكس ابتكاع الحاجة فإن هذا النوع يكون بمبادعة من الم ابتكار المبادرة
 ات الرائدة.ؤسستؤثر فيها من خلال طرحها لمنتجات جديدة، وهو خاصية تتميز بها المطرف فاةل في بيئتها 

خاصة في ظل التطوع التكنولوجي  ،تغيات البيئة المحيطة بهاواكبة لم تبناه المؤسسةتابتكاع الحاجة هو ابتكاع مفروض 
ابتكاع المبادعة فهو ابتكاع اختياعي تتبناه ، أما فريدة تمكنها من تجاوز منافسيها تحقيق ميزة تنافسيةلالهائل وذلك 

 ة بمحض إعادتها وعغبة منها في تقديم الأفضل وتحقيق التميز.ؤسسالم

 

                                                           
1 Camille Carrier, Denis J. Garand, Op. cit, p. 09. 

 .11، مرجع سبق ذكره، ص ملايكية ةامر 2
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 :1وهي ،أنواع اابتكاع إلى ثلاثة Solomon & Stuarts  صن . معيار استيرارية التطور التكظولوجي:3

 :امجاال الذي تتنافس فيه، وبما أن  فيالمستقبفية و  الحالية مكانتها بتحديدلفمؤسسة  سمحي الابتكار المستير
ة ؤسسالتكنولوجيا ةامل محدد في هذه اابتكاعات فإنها تأتي بتغييات صغية تدعيجية ةفى المنتجات الحالية لفم

 ة؛مؤسسوتكون ذات تأثي ةفى سفوك المستهفك، ويعبر هذا النوع من اابتكاعات ةن عؤية مستقبفية لف
 وهي تغييات أكبر في المنتج الحالي ذات تأثي معقول ةفى أسفوب الأفراد في  الديظاميكي: الابتكار المستير

 أداء العمل وتحقيق تغييات في سفوكياتهم وتوجهاتهم؛
 :ا يحدث اابتكاع وفق تتابع الأجيال المطوعة لفمنتجات وإنما قد يحدث وفق القفزة  الابتكار المتقطع

 فإن اابتكاع يساهم في تغيي أسفوب الحياة المعاش.  اابتكاعية، وفي بعض الحاات

 :2حسب هذا المعياع يتم تقسيم اابتكاع إلى نوةين، وهما: لابتكار. حسب معيار درجة ا4

 :وهو أكبر من مجرد إدخال تحسينات ةفى التصاميم الموجودة، فهو يغي بشكل كامل  الابتكار الجذري
 تصميما جديدا ويتميز بالندعة النسبية؛ ئينشبل استخدامات تقنية معينة أو يدخل تكنولوجيا جديدة، 

 :وفق هذا النوع يتم تنقيح وتحسين تصميم موجود من خلال إدخال تحسينات ةفى مكوناته  الابتكار التدريجي
 .وهو الأكثر شيوةا ،ها بشكل جذعيوا يتم تغيي 

بالتمييز بينهما حيث اةتبر اابتكاع  Harvard Business Schoolبكفية  W. J. Abernathyوقد قام 
أما التدعيجي لفعمفية فهو موجه حوو تحسين ةمفية الإنتاج لتقفيل التكففة  الجذعي في المنتجات موجها لتعظيم أداء المنتج،

فاابتكاع الجذعي هو التوصل إلى ما هو جديد كفيا وبخصائص ومواعد وتصاميم  .3وزيادة الإنتاجية ومستوى الجودة
خال تعديلات أو ، أما اابتكاع التدعيجي فهو إدجديدة جديدة ولم يسبق وجوده من قبل، ويؤدي إلى خفق قيمة
 تحسينات فقط من أجل تحسين نوةية المنتج أو الخدمة.

 ي:وه ثلاثة أنواعحسب هذا المعياع يتم تقسيم اابتكاع إلى  . حسب معيار طبيعة الوظيفة أو التخصص:5

                                                           
 .122، ص 3112، داع صفاء لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، ثانية، الطبعة الالقيادة وإدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  1
 .22-22، ص ص 1122، داع الكتب العفمية، بيوت، لبنان، الابتكار الظاجح كيف تبتكر وتستثير ابتكارك بطريقة عيليةسائر بصمه جي،  2

3 Kuniyoshi Urabe, John Child, Tadao Kagono, Op. cit, p. 04. 
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  :إدخال طريقة تنظيمية  بأنه (5001) ةرفته منظمة التعاون والتنمية في الميدان ااقتصاديالابتكار الإداري"
أي أن هذا النوع من  .1"ةمؤسس، أو في العلاقات الخاعجية لفجديدة في المماعسات، تنظيم مكان العمل

 ممثفة في العملاء والموعدين والمنافسين. لخاعجيةاابتكاع ا يقتصر ةفى البيئة الداخفية بل يتجاوزها إلى البيئة ا

مل ةفى التغييات في الهيكل التنظيمي وتصميم تالإداعي "يش اابتكاع أن Daniel Robeyوقد أوضح 
يشمل تنفيذ فهو  .2ديدة وغيها"الجرقابة الديدة ونظم الجستراتيجيات ااسياسات و والالأةمال، وةمفيات المؤسسة، 

والتوجيه وعقابة طريقة جديدة لتعيين الأفراد أو مماعسة سفطة أو تحفيز الأفراد أو صناةة القراع أو التخطيط والتنظيم 
 كما أشاع .3وإداعة المواعد البشرية الإداعيةتتعفق باابتكاع في الوظائ   الإداعيةالعامفين، وبالتالي فاابتكاعات 

Greenan 5002 تغييات  من حيث إدعاج طريقة اتخاذ القراعات إحداث تعديلات في هواابتكاع الإداعي  أن
 .4ؤسسةفي توزيع المسؤوليات، وفي طريقة هيكفة المعفومات، وهياكل ااتصال داخل الم

لتكي  مع السوق باتحقيق أهداف تطوير المنتجات الجديدة في دةم المؤسسات لاابتكاع الإداعي ويساهم 
ةفى أهمية   Damanpour & Evan، وقد أكدإدخال منتجات أو خدمات جديدةو المتغية وخفق بيئة جديدة، 

بأدواع  إحداث تغييات وإجراءات ةمل جديدةزيادة فعالية النظام لمطابقة متطفبات السوق الجديدة من خلال 
 :6ويصن  اابتكاع الإداعي إلى ثلاثة أبعاد وهي .5ينعامفجديدة لف

 :فيدية، الإداعية التقالمداعس ك  هي اابتكاعات التي شكفت منعطفات في تطوع الإداعة الابتكار الإداري العام
مرحفة إداعية تم خلالها اانتقال من التنظيم الهرمي العمودي إلى م دقكل منها ف، العلاقات الإنسانية...الخ

في زيادة الكفاءة والمرونة المطفوبة في ت همالتي ساالمصفوفي ثم التنظيم اللاهرمي الأفقي فالتنظيم الشبكي. و 
ابتكاعات ةمفية الإنتاج كنظام الوقت المحدد، إدخال اانترنت  إلىثيفة المعرفة، إضافة الأةمال المهنية ك

 ؛الإداعة االكترونيةو 

                                                           
1 Eréndira Fierro Moreno and others, Op. cit, p. 809. 

 .222، ص 1112، الأعدن، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، والجياعات في مظييات الأعيال الأفرادسلوك  :السلوك التظييييحسين حريم،  2
 .212، ص 1121الفكر ناشرون وموزةون، ةمان، الأعدن، ، الطبعة الأولى، داع القيادة الإدارية وإدارة الابتكارةلاء محمد سيد قنديل،  3

4 Eréndira Fierro Moreno and others, Op. cit, p. 809. 
5 Hyejin Cho, Pyoungsoo Lee, Choong Ho Shin, Becoming a Sustainable Organization: Focusing on Process, 

Administrative Innovation and Human Resource Practices, Sustainability, N 11, 2019, pp. 04-05. 
 .231-222 ص ، مرجع سبق ذكره، صالمفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة :إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  6
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 :تعتبر المفاهيم الإداعية الجديدة مصدعا لتحسين الكفاءة والإنتاجية سواء في تحسين  ابتكار المفاهيم الإدارية
، قياس وتحسين التحفيل طرق الأمثفية في اتخاذ القراعات فهم الإداعة لحاجات العامفين )مدعج ماسفو(، تحسين
 ستهدف تحسين أداء ختتف  المستويات الإداعية؛يوالأداء المالي، ويعد أوسع في اابتكاع الإداعي لأنه 

 :إن اابتكاع الأهم لفمؤسسة هو ضمان البقاء وااستمراعية، ولتحقيق ذلك ةفيها  إعادة ابتكار المؤسسة
، وحيث أن ةوامل البيئة يمكن أن تتغي فإن المؤسسة بالبيئة المحيطةإةادة النظر باستمراع في افتراضاتها الخاصة 

 وفقدان مركزها التنافسي.التي ا تستطيع إةادة النظر في افتراضاتها من خلال عؤية ابتكاعية ستواجه الفشل 

مهما في تطوير أداء المؤسسة وقيادتها حوو الريادة وضمان البقاء وااستمراع،  وبصفة ةامة فإن اابتكاع الإداعي ةنصر
وذلك من خلال توفيه لبيئة ةمل ملائمة قائمة ةفى تنظيم طرق وأساليب وأنماط تسيي العمل مما يشجع الأفراد ةفى 

 ديدة.تقديم الأفكاع الج

 :أكد  الابتكار التكظولوجيEvan 2922 " يحدث في النظام الفني لفمؤسسة ويرتبط  كنولوجياابتكاع التأن
ب يضي  شيئا و أسف ويم سفعة أد. فهو تق1"ا أو خدمة أو ةمفيةجديدا يمكن أن يكون منتجو  ،ةادة بالتكنولوجيا

 . مبتكرةجديدا يلاحظه الزبائن ويضي  قيمة لم تكن موجودة من قبل، حينها يمكن القول أن هذه السفعة 
ويعرف أيضا بأنه "نظام متكامل من المعرفة والمعفومات، والإبداةات، وااختراةات، وتطبيقاتها في مجال تطوير 

ات ومواضيع العمل المختففة والخدمات الإنتاجية والقدعات العمفيات والمنتجات وأيضا المعدات والتجهيزات والآ
 .2التنظيمية في كل متكامل، ومترابط بفعالية مع الخصائص النوةية، ااقتصادية وااجتماةية لفمؤسسة ااقتصادية"

، مستويات الأداءالتنافسية وتحسين تحقيق الميزة و تطوير وزيادة إنتاجية العمل، ل اهمةاملا مويعد اابتكاع التكنولوجي 
 . 3وهو مطفب ا يمكن ااستغناء ةنه إذا كانت المؤسسة تسعى لفبقاء في السوق الحالية أو اختراق أسواق جديدة

 :هما وينقسم اابتكاع التكنولوجي إلى نوةين

                                                           
1 Adela Sheshi, Donika Kercini, Op. cit, p. 97. 

، المفتقى الدولي الرابع تظافسية لليؤسسات الصظاعية خارج قتطا: المحروقتات في الدول العربية كإستراتيجيةوالابتكار التكظولوجي   الإبدا:، بودال ةفي 2
ة وةفوم التسيي، جامعة حول المنافسة وااستراتيجيات التنافسية لفمؤسسات الصناةية خاعج قطاع المحروقات في الدول العربية، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعي

 .12، ص 1121نوفمبر  19و 12حسيبة بن بوةفي، الشف ، الجزائر، 
 .222ص  ذكره، مرجع سبقمجيد حميد مجيد،  3
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 يعرف : جابتكار المظتKotler & All  ابتكاع المنتج بأنه "ةمفية تطوير المنتجات الأصفية وتقديم منتجات
جديدة تماما، أو هي ةمفية تعديل وتحسين المنتجات وةلامتها التجاعية من خلال جهود البحث والتطوير 

قديم . ويشي ابتكاع المنتج إلى التغييات الحاصفة في المنتجات المقدمة لفزبائن ةن طريق ت1من قبل المؤسسة"
إدخال تحسينات   ذلكويتضمن خصائص المنتج أو الغرض من استخدامه، سفع وخدمات جديدة أو تحسين 

 :3. وتكون ابتكاعات المنتج فيما يفي2كبية إما في المواصفات الفنية لفمنتج أو المواد المكونة له
  :تكون خصائصه ةما هو موجود حاليا في المؤسسة،  منتج ختتف أي تقديم تقديم مظتج جديد

 ؛ بغض النظر ةن السوق ن تعامفت معهلم يسبق وأالتكنولوجية أو استعمااته تختف  و 
  :حيث وتحسينها التي أجري ةفيها تعديل أو تطوير الحاليةوهي المنتجات تحسين المظتج الحالي أو القديم ،

أو تحسين منتج معقد )يتضمن الكثي  ،يمكن تحسين منتج بسيط )تحسين الأداء أو تخفيض التكالي (
 ات جزئية في هذه الأنظمة.تغيي  إحداثمن الأنظمة الفرةية المتكامفة( ةن طريق 

 :تعرف العمفية بأنها "سفسفة من المهام أو النشاطات التي تنجز من قبل مجموةة متكامفة من  ابتكار العيلية
الأفراد والمعدات والأدوات، أي تعمل ةفى تحويل المدخلات إلى خترجات من خلال تفك السفسفة من 

  .4شريطة أن تولد هذه الأنشطة قيمة لفزبون"الإجراءات والنشاطات المنجزة في المؤسسة، 
ةفى ةكس ابتكاع المنتج أو الخدمة فإن ابتكاعات العمفيات لديها تركيز داخفي وتهدف إلى زيادة كفاءة و 

 الأمر ويتعفق. 5وفعالية العمفيات التنظيمية الداخفية لتسهيل إنتاج وتسفيم السفع أو الخدمات لفعملاء
 طرق في ابتكاع من وما يرافقها الإنتاج في المستخدمة الأجهزة تطوير ةفى اةدتس جديدة تقنيات بابتكاع
 الإنتاجية، النظم لزيادة كفاءة أداة المستوى هذا ةفى اابتكاع ويعتبر الإنتاج زيادة إلى المؤدية والتخزين النقل

                                                           
1 Kotler. P & all, Principles of Marketing, Prentice Hall Europe, 2nd edition, European edition, 1999, p. 603. 

، 22الإداعية، امجافد مجفة دعاسات العفوم تطبيقات إدارة الجودة في الابتكار: دراسة تطبيقية على المظييات الصظاعية الأردنية،  أثراسحق محمد الشعاع،  2
 .112، ص 1122، 11العدد 

3 OCDE, Op. cit, p. 37. 

، دور الابتكار في تظيية الميزة التظافسية لليؤسسة: دراسة ميدانية بشركة الهظدسة المدنية بتقرت ولاية ورقتلةالصادق لشهب، أحمد بوعيش، الشيخ هتهات،  4
 .122، ص 1122، 11، العدد 12 امجافة الجزائرية لفتنمية ااقتصادية، امجافد

5 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker, Claudia N. Avellaneda, Combinative Effects of Innovation Types and 

Organizational Performance: A Longitudinal Study of Service Organizations, Journal of Management Studies, Vol 

46, N 04, 2009, p. 654. 
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استبدال أساليب  ويمكن أن يكون اابتكاع جذعيا أي .1التكالي  لتقفيص جديدة تكنولوجية نظم إحلالو 
 .2العمل بشكل جذعي، أو تدعيجي بتحسين ةناصر الإنتاج والمعدات والآات وبرامج التصميم وغيها

، فهي تهدف بالدعجة الها في نظام الإنتاج في المؤسسةإن ابتكاعات العمفيات التكنولوجية هي ةناصر جديدة يتم إدخ
تعدل ةمفيات وأنظمة تشغيل ، فهي لتشغيفية، وخفض تكالي  الإنتاجالتسفيم، وزيادة المرونة ا مدة قفيصت إلى الأولى
 :4وتكون ابتكاعات العمفية فيما يفي .3هذه اابتكاعات مرتبطة بتكنولوجيا المعفومات الخدمية ؤسساتفي المؤسسة. و الم

  :ويقصد بها كيفية صنع المنتج من خلال ااختياع الجيد لفمدخلات، تصييم عيلية إنتاجية جديدة
العمفيات، تدفق العمل، وسائل وطرق إنتاج السفع والخدمات، والتي يحصل من خلالها الزبون ةفى منتج أو 

  ؛خدمة تحظى بالقبول لديه وتفبي احتياجاته وعغباته
  :تعني تحسين الإجراءات، النشاطات، أداء العمفيات الإنتاجية، والتحسين في تحسين عيلية إنتاجية قتائية

ية يمكن أن يصن  وفق الهدف الذي تصبوا إليه المؤسسة، فقد يكون الهدف تقفيل تكالي  العمفيات الإنتاج
أن تحسين  Evans 2992العمفيات أو تحسين جودة المخرجات أو زيادة الطاقة الإنتاجية، وقد أوضح 

 العمفية هو تحقيق الفرص انجاز مستوى ةال ومستمر في أداء العمفية لمواجهة متطفبات الزبائن.

ة وةمفياتها، والأنظمة ؤسسبالتغييات في هيكل المتتعفق هج ومماعسات جديدة انمابتكاعات العمفيات الإداعية هي ن إ
بشكل غي مباشر تؤثر  التيوالمعرفة المستخدمة في أداء ةمل الإداعة، والمهاعات الإداعية ، كافأةالمتحفيز و كنظام الالإداعية  
ة من العمل والنجاح ؤسسالم ا يمكنمم، وبشكل أساسي ةفى أنظمة إداعتهانشاط العمل الأساسي لفمؤسسة ةفى 

 ؤسسةلنشاط الأساسي لفمباا التكنولوجية ترتبط اعتباطا مباشر  العمفيات في حين ابتكاعاتة. باستخدام مواعدها بفعالي
 .5وتنتج تغييات في أنظمة التشغيل بشكل أساسي

 :يقصد باابتكاع التسويقي وضع الأفكاع الجديدة أو غي التقفيدية موضع التطبيق الفعفي  الابتكار التسويقي
هو "القدعة ةفى الوصول إلى أفكاع جديدة في أنشطة تسويق المنتج، السعر، ففي المماعسات التسويقية، 

                                                           
1 Faouzia Bouacha, Sabrina Younsi, Les TIC: Outil Indispensable pour l’innovation Organisationnelle, Séminaire 

Scientifique Iinternationale sur l’entreprise Economique Algérienne et l’innovation à la lumière du Troisième 

Millénaire, Université de Guelma, Algérie, 16 et 17 Novembre 2008, p. 294. 
2 Reichstein. T, Salter. A, Investigating The Sources of Process Innovation Among YK Manufacturing Firms, 

Industrial and Corporate Change, Vol 15, N 04, 2006, pp. 653- 682. 
3 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker, Claudia N. Avellaneda, Op. cit, pp. 654-655. 

، امجافة العراقية لفعفوم الإداعية، العدد شركة العامة للصظاعات الكهرالئيةالأثر إبدا: العيلية في تصييم المظتج: دراسة حالة إياد محمود الرحيم، دنيا حسن،  4
 .22-29ص ص ، 1112، 12

5 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker, Claudia N. Avellaneda, Op. cit, p. 655. 
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وينقسم  .1ؤسسة"التوزيع، الترويج، بحوث التسويق، وتحويل هذه الأفكاع إلى واقع ةمفي بما يحقق أهداف الم
 اابتكاع التسويقي إلى:

 كن ز ةفيه العناصر الأخرى، فإذا لم يةنصر أساسي في المزيج التسويقي ترتك المنتجإن  :ظتجالابتكار في الم
  ؛لن يكون هناك سعر أو ترويج أو توزيع منتجهناك 

  :تقديم ةروض أفضل بالسعر لفزبائن، وهذا يعبر ةن التحسينات بطريقة تفوق  هبيقصد الابتكار في السعر"
المنافسين مما ينعكس ةفى التكففة وبالتالي ةفى السعر، أو ينعكس ةفى الجودة بتكففة أقل من القيمة 

، حيث تعمل ةفى وضع التسويقي تحقيق التميزاستراتيجيات ويعد من أهم . 2المضافة لصالح الزبون"
يحقق لها ميزة تنافسية تتمثل في ضمان واء  مماات السعرية التي تخدم الزبون وتحفزه ةفى اقتناء المنتج، السياس

 :3الزبون، وةدم توجهه إلى مؤسسة أخرى منافسة. ومن أمثفة الأساليب المبتكرة في مجال التسعي نجد
 ت القرن الماضي؛وضع المستهفك سعر المنتج بنفسه وهي طريقة مبتكرة ظهرت أواخر سبعينيا 
  بطاقات التسعي الخاصة القائمة ةفى الحصول ةفى أسعاع خاصة وااستفادة من مزايا التخفيض من

 خلال الحصول ةفى نوع من البطاقات كبطاقة النادي الماسية التي ابتكرتها سفسفة فنادق هيفتون؛
  المستهفك باقتناء المنتج من ةدمه.التسعي السيكولوجي أو النفسي والذي له تأثي نفسي ةفى قراع 
  :يتم من خلاله الإةلان ةن المنتج ذي يعتبر الترويج أحد أهم ةناصر المزيج التسويقي والالابتكار في الترويج

بأنه "التنسيق بين جهود المسوق في  Edward & Williamقبل إطلاقه في السوق. وقد ةرفه كل من 
. يتضح هنا أن الترويج 4السفع والخدمات، أو في قبول فكرة معينة" إقامة منافذ المعفومات وفي تسهيل بيع

، ونظرا قناةه باقتناء المنتج أو الخدمةلإهو ةمفية ااتصال بالمستهفك المحتمل لفمنتج قبل طرحه في السوق 
لمنتج اتجهت المؤسسات إلى البحث ةن أساليب وطرق مبتكرة وجذابة للإةلان لأهميته في ةمفية تسويق ا

                                                           
امجافة العفمية لفدعاسات التجاعية ، العراق -كردستان  بإقتليمدور خلق المعرفة في تحقيق الابتكار التسويقي: دراسة ميدانية على الفظادق ، مزةل فراس فاضل 1

 .121، ص 1122، 11، العدد 19والبيئية، امجافد 
 .122، مرجع سبق ذكره، ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكار نجم ةبود نجم، 2
 .222-232 ص ، ص1112 ،مصر ،رةهالقا ،المنظمة العربية لفتنمية الإداعية ،الابتكاري التسويقنعيم حافظ أبو جمعة،  3

 .121، ص 1121، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، استراتيجيات التسويق: مدخل كيي وتحليليمحمود جاسم محمد الصميدةي،  4
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وذلك بااتصال المباشر وغي المباشر بالمستهفك وإقناةه بجودة المنتج وقدعته  ،ةنه بدا ةن الطرق التقفيدية
 :2ويمس اابتكاع الترويجي جميع ةناصر المزيج الترويجي، ونجد منها. 1ةفى تفبية احتياجاته وعغباته

 ن المنتج من خلال إةلان ابتكاعي اابتكاع في الإةلان: يهدف لتزويد الزبائن بالمعفومات اللازمة ة
 ؛كل منتج معالجته الإبداةية الفريدةح  نالتي تم، و ةبدةإلى وكاات الإةلان الم تتوجهذلك ل ،صادق

 كوسيفة لتفعيل وزيادة احتماات ةمفية البيع كزيادة   ال البيع الشخصي: يتم الفجوء إليهاابتكاع في مج
، البيع ةن طريق الموزةين التابعين لفرق خاصة من بالنسبة لفرق المبيعات الخاعجية فرق المبيعات الداخفية

 مندوبي المبيعات، ميكنة البيع والتخفي ةن مكاتب البيع وتعويضها بأجهزة الحاسوب المتنقل لرجال البيع؛
  ،اابتكاع في مجال تنشيط المبيعات: يعتبر اابتكاع السعري أحد المؤثرات الأساسية لتنشيط المبيعات

العميل الوفي  يكافئوإضافة له توجد العديد من الوسائل المبتكرة كحافز المستخدم المتكرع حيث 
، لفمستهفكين لإبداةيةالتحفيفية أو ا المهاعاتوائز تعتمد ةفى بج لففوز، المسابقات والألعاب لفمؤسسة

 ؛الرةاية الرياضية والثقافية
  تم نشره والوقت يما فياابتكاع في النشر: اابتكاع في النشر ا يكون ةادة في طريقة صياغة الخبر، وإنما

قد تكون مبتكرة ثم والتي فهو يرتبط بالدعجة الأولى بمماعسات تسويقية أو إداعية ، والوسيفة الملائمة لفنشر
التي تثي اهتمام وسائل تطوير العلاقات العامة الإبداةية وذلك بهدف يتم اختياع ما يتم نشره منها. 

مسؤول كبي في الدولة لحضوع حفل افتتاح فرع أو تقديم  كدةوة  ق ميزة تنافسية لفمؤسسةمما يحقالإةلام، 
 ؛3نشطة في مجال العمل ااجتماةي والرياضيمنتج جديد، التبرع لفجمعيات الخيية وغيها من الأ

 :يعتبر التوزيع أحد الوظائ  التسويقية المهمة التي يتم من خلالها إيصال المنتج إلى  الابتكار في التوزيع
السوق في الوقت والمكان المناسبين، من خلال إيجاد طرق وأساليب جديدة ومتميزة لتقديم المنتجات إلى 

                                                           
ول منتجات وتطبيقات ح، المؤتمر الدولي الإسلاميةدور الابتكار التسويقي في اكتساب ميزة تظفسية لمظتجات المصارف ، هباش فاعسبن يعقوب،  الطاهر 1

، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة فرحات ةباس، الإسلاميةاابتكاع والهندسة المالية بين الصناةة المالية التقفيدية والصناةة المالية 
 وني:ةفى الموقع االكتر ، 11/12/1111المتصفح يوم  ،13، ص 1122، الجزائر، 2سطي 

http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893 
، 21، مجفة ااقتصاد الصناةي، امجافد الابتكار في المزيج التسويقي مصدرا لتحقيق المزايا التظافسية في مظييات الأعيال، مولحسان آياتسامية لحول،  2

 .122-122، ص ص 1122، 11العدد 
العفوم في  ، أطروحة دكتوعاهعاملي الهاتف الظقال بولاية سطيفدور الابتكار التسويقي في تدعيم القدرة التظافسية لليؤسسة: دراسة حالة متمنال كباب،  3

 .222-223، ص ص 1122-1122، الجزائر، 2التسيي، جامعة فرحات ةباس، سطي   ، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفومااقتصادية

http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893
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أو في شكل منافذ التوزيع ذاتها، وقد يمس  ،1توزيعية ابتكاعية بدا من التقفيديةمنافذ  ةن طريقالزبائن 
يؤثر ةفى العميل بطريقة مباشرة أو  ممااابتكاع التصميم الداخفي لمنافذ التوزيع أو الجو المحيط بعمفية التوزيع، 

 :3ما يفي ها. ومن أهم2غي مباشرة
  لبيع المنتجات كالمشروبات، الخدمات المصرفية... الخ؛آات خاصة البيع الآلي من خلال استخدام 
  البريد العادي أو االكتروني؛ فيكتيبات بتزويد ةملائها بمطويات أو  البيع البريدي وتعتمده المؤسسات 
  استخدام المؤسسات لمواقعها االكترونية لبيع منتجاتها، حيث يمكن لفعميل ااطلاع ةفى المنتجات

 واختياع ما يلائمه ويتم الدفع في الغالب باستخدام بطاقات الدفع الآلي؛المتاحة ةبر الموقع 
 ابة في مستوى نظر ومتناول العميلاستخدام أعف  البيع حيث يتم وضع المنتجات الجذ. 

مما تقدم يتضح أن اابتكاع التسويقي يهدف لفوصول إلى ما وعاء توقعات الزبون وعغباته، وذلك من أجل المحافظة 
 ب زبائن جدد، بالتركيز ةفى التجديد في أساليب المزيج التسويقي لإقناع الزبون والتأثي ةفيه.ةفيه وجذ

 المطلب الرابع: معوقتات الابتكار والعوامل المؤثرة في 

، وينطبق ةفيه ما ينطبق ةفيها، والمعروف أن ختتف  الأنشطة في المؤسسة أنشطةه من يعتبر اابتكاع نشاطا كغي 
 تساهم في نجاحها.  ، وهناك مجموةة من العوامل المؤثرة والتيتعترضها مجموةة من العراقيل التي تحد من نجاحهاالمؤسسة 

 أولا. معوقتات الابتكار 

كل ةمل ا بد أن تواجهه مجموةة من العراقيل والمعيقات، ولأن اابتكاع كغيه من الأةمال فإنه يواجه صعوبات 
 تواجه ةمفية اابتكاع نجد:ومن بين المعوقات التي  ةديدة تق  حاجزا أمام تنفيذه،

 :4وهي المعوقات المتعفقة بشخصية الفرد المعوقتات الشخصية أو الفردية:. 1

                                                           
الابتكار التسويقي على الأداء التظافسي لليؤسسة الإنتاجية في مجال الهواتف الذكية دراسة حالة سامسونج، كوندور، هواوي، أثر محمد الأمين كروش،  1

، ص 1111-1129لعفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة آكفي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، ، كفية االتجاعية العفومفي  ، أطروحة دكتوعاهليظوفو
29. 

 .122-121ص  نعيم حافظ أبو جمعة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 . 22-22 ص ص، مرجع سبق ذكره، هباش فاعسبن يعقوب،  الطاهر 3
ص ، ص 1112، ترجمة أحمد المغربي، الطبعة الأولى، داع الفجر لفنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، والعشرينالإبدا: الإداري في القرن الحادي برافين جوبتا،  4

212-212. 
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  ن مواجهة المخاطر والإبداع في حل المشاكل التي تواجهه؛ة يتخاذلالفرد  يجعلالعقاب و الخوف من الفشل 
  اولة إيجاد حل لها؛محإن الغموض وةدم وضوح المشكفة يجعل الفرد يحجم ةن 
 خوفا من الرفض؛ اابتكاعا يرغبون بالمشاعكة في  الأفراد يجعللذات باعالي ال زاز ةتااساسية و الح 
   وةدم امتلاك عؤية ذات بعد؛ بصيتهمتقاةس بعض الأفراد ةن تجريب قدعاتهم اابتكاعية واختباعها، وضع 
 إن تخفي الفرد ةن استعراض ما يدوع حوله يحد من قدعته ةفى التفكي فيما يتجاوز حدود قدعاته وخبراته؛ 
  يمكنهم الأداء أو التفكيا سففا لدعجة أنه ةإلى الأطر الثابتة والمعايي المحدد هماز يحواتشبث الأفراد و . 

 :1، ومن بينها نجدالتنظيمية يواجه اابتكاع العديد من المعوقات المعوقتات التظيييية:. 2

  الأفكاع والحفول الجديدة والمبتكرة؛المبادعات و غياب أو انعدام ثقة المدعاء بأنفسهم وبالمرؤوسين وةدم مساندة 
 غياب المناخ التنظيمي الصحي الذي يشجع ةفى الإبداع واابتكاع؛ 
 ؛ؤسسيالم ةدم وجود قيادة إداعية مؤهفة وقادعة ةفى إداعة ةمفية اابتكاع 
 ااةتماد ةفى هيكل تنظيمي غي سفيم وا يسمح بحرية الرأي وااجتهاد والتصرف والحكم ...الخ؛ 

 :2يوهتعترض اابتكاع قات أخرى يمع دجو ت ما سبق بالإضافة إلى

  تتطفب المشاعيع اابتكاعية تمويلا مناسبا يجب الحصول ةفيه في الوقت المناسب، ويخصص بشكل ملائم ةفى
 ؛تطوع المشروع، وةدم توفي هذا التمويل يحد من فاةفية اابتكاعمراحل 

 شعاعات الميل المؤسسات  لذلك تحمل ،اابتكاع يحمل نسبة فشل والمعروف أن الجميع يخشى المخاطرة وامجاازفة
 ه؛عمل ةفى إفشاليكسر اابتكاع و ي مماتعمل ةفى تقفيص نسبة المخاطرة  وهي بذلك، حوو تجنب المخاطرة

 م يخفق لهد المسؤوليات، وهذا ما يحرم الأقسام والأفراد من ميزة العمل المشترك، و وتحد ات الحدودؤسستنشأ الم
 ؛ةقبات جمة جراء الحدود والتخصص في الأقسام أو الصوامع الوظيفية مما يقتل اابتكاع

 يمكن لها أن تكون ذات وكية، وةمل الإداعة يتمثل في تقييم وقت العمل مؤسسالوقت نادع وقيم بالنسبة لف  
 ؛إثبات أن اابتكاع ذو مردود قبل أن يصل المنتج إلى السوق يصعب، وهذا ما ا يمكن مع اابتكاع، إذ مردود

                                                           
 .222، مرجع سبق ذكره، ص دارة مظييات الأعيال: مظيور كليإحسين حريم،  1
 .21-29، ص ص 1121الأعدن، شر والتوزيع، ةمان، ، داع الراية لفنوالابتكارات الإبدا:إدارة ، خيي أسامة محمد 2
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قد تشكل القيم والعادات والتقاليد السائدة والضغوط ااجتماةية . المعوقتات الثقافية والاجتياعية والاقتتصادية: 3
بتكاع، القدعات اابتكاعية لدى الأفراد، كما أن بعض المؤسسات والسياسات قد ا تشجع ااقا أمام تنمية وتعزيز ئةا
 .1الأوضاع ااقتصادية والسياسية هي الأخرى قد تكون ةاملا معرقلا وا تسمح بتعزيز اابتكاع وتنميتهو 

المعوقات والعراقيل التي تواجه مؤسسات الأةمال المعاصرة في طريقها حوو تحقيق التميز واانفراد بالصداعة  هذه إن
  .وضمان مركزها التنافسي تعد سببا في فشل اابتكاع

 . العوامل المؤثرة في الابتكارثانيا

 :والتي يمكن إجمالها في النقاط التالية يتأثر اابتكاع بالعديد من العوامل،

  :أن المبتكرين هم الأفراد ذوي  ساد مبدأا وسابقيعتبر الفرد جوهر العمفية اابتكاعية الخصائص الشخصية
وليس  أثبتت أن اابتكاع ظاهرة ةامة الحديثة ةفى فئة العفماء، غي أن الدعاسات فاقتصر اابتكاع الذكاء العالي
 :3نيالأفراد المبتكر صفات . ومن 2ظاهرة خاصة

  المشكلات الصعبة والمعقدة لإيجاد حفول غي مألوفة لها، فهم ا يميفون إلى الحالة القائمة التي يجدونها مواجهة
 تمثل البيئة المألوفة والسهفة التي يستطيع كل فرد التعامل معها؛

  نتيجة ا بد منها  إلىالمبتكر يمتفك حس الشك الذي يدفعه لطرح أسئفة خاعجة ةن المألوف حتى يصل
 الجديد؛إلى د الحفول لفمشكلات أو التفسيات الجديدة لفظواهر القديمة أو التوصل لإيجا

  إلىقد تكون الطريقة المنهجية جزءا من ةمل المبتكر إا أن التعمق في التصوع وتجاوز ااعتباطات الظاهرة 
 ؛وضوةيةعيدا أو خاعج ةلاقاتها المااعتباطات غي المرئية يتطفب الحدس، والنظر في الأشياء ب

  المبتكر محفز باانجاز الذاتي، فلا الحوافز الخاعجية تدفعه وا صعوبة المشكلات تعيقه، وإنما المحرك الذاتي لديه
بط انجازه الذاتي بالمنافسة والتفوق ةفى تي فة ؤسسهو الدافعية الذاتية وحب ما يقوم به. أما ةفى مستوى الم

 الآخرين؛
 والقيود والواجبات التي تحد من طلاقته وتحصر تفكيه وقدعاته، وهذا ما يفسر  ع الفرد المبتكر من المحدداتو نف

 ةدم اةتراف الكثي من المبتكرين بالحدود ااختصاصية والمهنية التي تقيد مجالهم المعرفي.

                                                           
 .212-211، ص ص 1123، الطبعة الأولى، داع الأكاديميون لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، السلوك التظييييمحمد يوس  القاضي،  1
 .22، مرجع سبق ذكره، ص تظيية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمؤسسةأبو النصر،  ودمحم دمحممدحت  2
 .222-222، مرجع سبق ذكره، ص ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  3
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  :فهم ا يعمفون في للأفراد، اابتكاعي النشاطةفى تمثل المؤسسات هيكلا تنظيميا مؤثرا العوامل التظيييية 
 الجهد ةفى ؤثري المناخ التنظيمي السائد أن الدعاسات أثبتت وقد التنظيمي، وسياقهم محيطهم خاعجالفراغ أو 
لذا يجب مراةاة العوامل التنظيمية المختففة   اابتكاعية، الخصائص ذوي الأفراد ةفى تأثيه خلال من اابتكاعي

  ؛1سلاسة ةمفية ااتصالو ، استخدام فرق العمل، ثقافة المؤسسة وأسفوب الإداعةكإستراتيجية المؤسسة، القيادة 
  :قواةد  تشمل هذه العوامل كفاءة العامفين في البحث والتطوير والمخصصات المالية،العوامل التكظولوجية

ةفى ااطلاع المستمر بالإضافة إلى  .2البرامج الحديثة والتعاون مع الجهات الأكاديميةالبيانات ووفرة الأجهزة و 
 ؛3اكتساب أفكاع جديدة ومعرفة أساليب ةمل أكثر تطوعا مما يساةد ةفىوع التكنولوجي التط

 :يولد الفرد في بيئة قد تكون داةمة للابتكاع وتتبناه، أو تعمل ةفى ةرقفته وكبح  عوامل البيئة العامة في المجتيع
نجاحه من خلال تشجيعها لفتقفيد والتبعية، وهو نفس الأمر الذي ينطبق ةفى المؤسسة فهي تنشط في نفس 

 :4ةوامل البيئة العامة السائدة في امجاتمع إلى ي نتصالبيئة السائدة، وةفيه يمكن 
  إن تفاةل الفرد وامجاتمع من العوامل والمتغيات التي تحدد شخصية المبتكر  الاجتياعية والثقافية:العوامل

، ثم يأتي دوع البيئة ااجتماةية الأولى لففرد وسفوكه، ويبدأ هذا التفاةل ةفى مستوى الأسرة التي تشكل
اابتكاع من خلال وسائل التربية المؤسسات التعفيمية والثقافية في تحفيز الفرد ةفى ااهتمام بالإبداع و 

 والتوجيه الثقافي والحوافز؛
 :تعتبر العوامل السياسية ةنصرا حاسما في ةمفية اابتكاع، ذلك أن الدةم المستمر من  العوامل السياسية

تفجي الطاقات اابتكاعية من  إلىالقيادات السياسية واقتناةها بأهمية اابتكاع والإبداع في امجاتمع يؤدي 
ة وامجاتمع، ويكون ذلك من خلال تشجيع المؤسسات والبرامج البحثية في ختتف  ؤسسالم إلىستوى الفرد م

امجااات، تخصيص الحوافز المادية والمعنوية، ووضع المناهج التربوية والتعفيمية التي تساةد ةفى نمو القدعات 
 .الإبداةية واابتكاعية

                                                           
 .92-91، ص ص مرجع سبق ذكره سفيم بطرس جفدة، زيد مني ةبوي، 1
، 1122، 19، العدد 13فد ، مجفة أداء المؤسسات الجزائرية، امجاالعوامل التكظولوجية والتظيييية للابتكار في المؤسسات الصظاعية الجزائرية، مدلس نجاة 2

 .222-222ص ص 
، العوامل التكظولوجية والتظيييية المؤثرة في الإبدا: التكظولوجي: دراسة ميدانية على عيظة من الشركات الصظاعية الأردنيةصالح مهدي محسن العامري،  3

 .232-232، ص ص 1113، 11، العدد 12مجافد امجفة جامعة دمشق لفعفوم ااقتصادية والقانونية، 
ةفوم التسيي،   عسالة ماجستي في ،دور الابتكار في تظيية الميزة التظافسية لليؤسسة الاقتتصادية دراسة ميدانية في الشركة المدنية للهظدسةلشهب،  الصادق 4

 .23-22، ص ص 1123-1122كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة أبي بكر بفقايد، تفمسان، الجزائر، 
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مما سبق يتضح وجود ةوامل متعددة ومتنوةة تؤثر في اابتكاع، منها ما يرتبط بشخصية الفرد وقدعاته التي تميزه ةن 
غيه، وأخرى تتعفق بالعوامل التنظيمية والتكنولوجية وةوامل البيئة العامة في امجاتمع، وكفها ةوامل تساهم في تنمية 

يز قدعتهم ةفى اابتكاع بااةتماد ةفى مجموةة من الآليات المحفزة، والتي تفعب القدعات الإبداةية للأفراد والجماةات وتعز 
 دوعا باعزا في تنمية اابتكاع سواء بطريقة مباشرة أو غي مباشرة. 

 المؤسسيالمبحث الثاني: إدارة الابتكار 

 هتي تعمل فيها المؤسسات، وباةتباع يتميز اابتكاع بالتعقيد الشديد ونسبته العالية في الفشل في ظل البيئة المتغية ال
إستراتيجية مهمة لفمؤسسة من أجل مواكبة التطوعات والتكي  مع البيئة المحيطة، فقد لجأت المؤسسات لفبحث ةن 
الأسفوب الأمثل لإداعة هذه العمفية وتوفي المتطفبات اللازمة لنجاحها. ومن أجل الإحاطة بجوانب إداعة اابتكاع فقد 

 وتحدياتها.، مراحل تنفيذ اابتكاع، معوقاتها المؤسسي تكاعخصصنا هذا المبحث لفتعرف ةفى مفهوم إداعة ااب

 المؤسسي المطلب الأول: مفهوم إدارة الابتكار

أصبح اابتكاع حتمية في ظل ذلك و من المتغيات الثابتة في بيئة الأةمال المعاصرة،  اابتكاع المؤسسييعتبر 
 ةةفمي بطريقة اابتكاعلفبحث ةن أسفوب واضح لإداعة ا هذا ما دفعهمواجهة التحديات المتزايدة. أجل  نمفمؤسسات ل
 وتتميز هذه الإداعة بمجموةة من الخصائص والمبادئ التي تساةد ةفى نجاحها.  ،بنجاحه لتنفيذ ةمنهجيو 

 المؤسسي أولا. تعريف إدارة الابتكار

الذين يتعامفون مع إداعة اابتكاع أن يكونوا  عاءةمفية معقدة ومحفوفة بالمخاطر ويجب ةفى المد ؤسسياابتكاع الم
إداعة  نفإ،  Firenze Walsh & F. Romonما جاء بهوفق و ةفى دعاية بدعجة التعقيد التي تتسم بها العمفية. 

خاصية اابتكاع الكامنة التي هي ةدم اليقين بشأن مستقبل اابتكاع  إتباعمن ناحية أوا  اابتكاع هي فن صعب ومعقد
   .1أنشطة ااستغلال وأنشطة ااستكشاف ةنبسبب صعوبة التعبي  ع، ومن جهة ثانيةخترا أو اا

بأنها "ةمفية تبني مقاييس ومعايي تقييم اابتكاع وقياسه، واستخدامها بشكل دوعي لتحديد  Slater هاوقد ةرف
بأنها "جميع الإجراءات والخياعات التي تم  & Walsh Romon كل من  اهوةرف .2مدى التقدم في القدعة اابتكاعية"

                                                           
1  Mounir Amdaoud, La Gestion de L’innovation dans les Entreprises Algériennes: Enjeu Majeur pour 

L’obtention d’un Avantage Concurrentiel Durable, Mémoire De Magister en Science de Gestion, Département des 

Sciences Economiques, Faculté des Sciences Economiques, Commerciales et Sciences de Gestion, Université Mouloud 

Mammeri, Tizi-Ouzou, Algérie, 2014, pp. 52-54. 
2 Slater R, 29 Leadership Secret from Jack Welch, McGraw-Hill, New York, United State of America, 2003, p. 15. 
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ن لفمؤسسة". وحسب ما وعد ةنهما فإ، واتخاذ قراع بشأن إطلاق وتنفيذ مشاعيع اابتكاع الأفكاع الجديدةاتخاذها لتعزيز 
، والتي يتم تنفيذها ةفى مستوى  مؤسسةمشروةات اابتكاع لف وانجاز، دعاسة الأنشطة وتوجيهها إداعة اابتكاع تتضمن

القراعات الواجب اتخاذها بشأن التوجه وااستثماع واختياع المشاعيع التي سيتم إطلاقها ومتابعتها والتي يتم  ،كل مشروع
  .1اتخاذها ةفى مستوى جميع المشاعيع

 كما ابتكاعي، مدخل من الإداعة تقنيات في التحكم وقدعة الفردية المهاعات بين متكامل مزيج نهابأ أيضا تعرفو 
 اكتشاف مرحفة من اابتكاعية، العمفية ةفى وعقابة توجيه تنظيم، تخطيط، من والمتكامفة المتتابعة العمفيات جمفة تشمل
 وتقديم المتاحة، المواعد استغلال كفاءة عفع بهدف التنفيذ، حيز المبتكرة الفكرة وضع غاية إلى للابتكاع الدافع أو المشكفة
 .2تقفيدها يصعب تنافسية ميزة تعكس مضافة قيمة

 المؤسسي ثانيا. خصائص إدارة الابتكار

 :3بمجموةة من الخصائص، ومن أهمها المؤسسي تتميز إداعة اابتكاع

 انظر  ، وصعوبة معرفة حدود العمل بدقةالمشاعيع اابتكاعيةفي  تعدد الحوادث المفاجئة وحاات ةدم التأكد 
إضافة  غباتهم بوضوح،ةدم تعبي الزبائن ةن ع أخرى ومن جهة ، فبات المشروع اابتكاعي باستمراعلتطوع متط

يتهم وتجاوبهم معرفة مدى استقلال ةبو صعي إلى ديؤ  مما، العملمجموةة  أةضاء توجهات وسفوكيات اختلافإلى 
ستخدمة وااستطالة في وضع المخططات، والتي إمكانية ةدم التحكم في التكنولوجيا المو  ،مع موضوع اابتكاع
 ؛زها الأحداث المفاجئة والمعاكسة لفمعطيات الأولى، والتي يجب توقعها والتكي  معهاسرةان ما تتجاو 

 وتعزز هاتجي العفمي مجااات الفرص في بيئات من التحفيل المنهؤسستتولد أغفب الأفكاع اابتكاعية في الم ،
فلا بد من الإبداع لتحقيق  لتركيز ةفى هذه الفرص. لكن هذا غي كافيباالإداعة فرص إنجاح المشاعيع اابتكاعية 

ااستجابة السفيمة التي تستوجب حركية معقدة من التفاةلات بين العديد من الأطراف الفاةفة، من أقسام 
 ؛حث ومعاهد التعفيم العالي وغيهاات وهيئات أخرى كمراكز البمؤسسة أو ؤسسداخل الم

                                                           
1 Amdaoud Mounir, Op. cit, p. 54. 

ةفوم التسيي، كفية  في أطروحة دكتوعاه ،اء المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليسدأ يق الابتكاري في تحسينو التس دورساعة بن زايد،  2
 .22ص  ،1122-1122، سكيكدة، الجزائر، 2933أوت  11العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة 

عسالة ماجستي في إداعة ، Sumsung Engineering دور إدارة الابتكار في المؤسسة الاقتتصادية في تحقيق التظيية المستدامة دراسة حالةأحمد كعراع،  3
 .22-22 ص ، ص1121-1122، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة فرحات ةباس، سطي ، الجزائر، الأةمال
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  دوعها ةفى  واقتصاع، إنجاحهةفى  الإداعةقدعة ا يجب اختزال اابتكاع في الموهبة لأن ذلك يؤدي إلى تحجيم
أن اابتكاع وظيفة أساسية وينبغي إداعتها كأي وظيفة  Peter Druckerتعيين الأفراد المناسبين، وقد أكد 

تقتضي التعفم أكثر من العمل من خلال ترسيخ الأدواع والعمفيات الصحيحة، وتحديد الأهداف أخرى، فهي 
 .اسبة ومراجعة التقدم ةند كل خطوةوالمنوالإجراءات الواضحة 

 المؤسسي ثالثا. مبادئ ومقومات إدارة الابتكار

ةفى تنطوي التي مجموةة من المبادئ ترتكز ةفيها إداعة اابتكاع، و  Peter Druckerوضع  . مبادئ إدارة الابتكار:1
 :1هذه المبادئ في النقاط التالية إجمالما يجب فعفه؛ ما يجب ةدم فعفه ومجموةة من الشروط للابتكاع، ويمكن 

 ودعاستها بطريقة منهجية؛ اه، وتحفيفن ومصادع ختتففة وبطريقة موضوةيةالبحث ةن الفرص المبتكرة في أماك 
 ،وإدعاك توقعات وقيم العملاء، فاابتكاع فرصة لإعضاء العملاء وتحقيق ميزة متفردة؛ النظر، الإنصات، الملاحظة 
  نشودة؛المنتيجة الحوو تطبيق محدد ولحاجة محددة لفحصول ةفى  اوجهمفعاا وبسيطا و اابتكاع يجب أن يكون 
  في أكثر من مجال ةفى الرغم من قدعتهم المبتكرة الهائفة، لأن اابتكاع  ونا يعمفالمبتكرون و اابتكاع ةمل

 ؛فيذيتطفب قدعا من المعرفة وااستعداد واالتزام بالتن
 ة نتيجة لأي فشل ؤسس، وذلك بسبب المخاطر التي قد تواجهها الموالأفرادة ؤسسفي الفرص المناسبة لفم بحثال

 ون نتائجه بنسبة كبية؛لن يكونوا مستعدين لبذل جهودهم في ةمل ا يضمن الأفرادأن  إلى إضافةفي اابتكاع، 
  ويؤثر في ااقتصاد وامجاتمع، لذلك يجب أن يركز إن اابتكاع يحدث تغييا في سفوك الأفراد وكيفية العمل والإنتاج

 ةفى السوق ويكون محركا أساسيا له؛
  ليس هناك ابتكاع دون قيادة، فالقادة يشكفون سندا ومحفزا قويا لدفع الأفراد للابتكاع وإزالة العقبات التي

 .نفسه في السوققيق الريادة ويثبت فالمبتكر يسعى دوما لتحا هة، أما خاعجؤسستواجههم هذا داخل الم

 :2للابتكاع مجموةة من المقومات نذكر أهمها فيما يفي الابتكار: إدارة . مقومات2

 ينعكس إيجابا ةفى ةمفية الإبداع الفرد  فإخلاصأساس اابتكاع،  والذي يعد ااعتباط واانتماء لفمؤسسة
 ؛المؤسسةلجديدة التي تحقق أهداف والمقترحات ا الأفكاع طرحةفى فيقدم واابتكاع، 

                                                           
1 Peter F. Drucker, Op. cit, pp. 134-139. 

 .31-32ص ص  ،1111ةمان، الأعدن،  ،، داع الرضا لفنشر والتوزيعإدارة الإبدا: والابتكار، عةد الصرن حسن 2



 قتت  اللتيير  التظييييالفصل الثاني: الابتكار المؤسسي وعلا

 

94 
 

  تمتع مسؤولي المؤسسة برؤية مستقبفية واستشرافية وعؤية الفرص المتاحة والتفكي في كيفية استثماعها لتحقيق
 ؛النجاح وااستمراعية وضمان ميزة تنافسية مستدامة

  ي المرجوة، وه الأهدافلفمواعد المتاحة وتحقيق  الأمثلااستغلال  هيتخفيض التكالي  والفعالية  هيالكفاءة
وبالتالي الحفاظ ةفى المواعد يشي إلى الحس ااجتماةي.  ااقتصادي، وتحسين نوةية الخدمة الحس إلىبهذا تشي 

 ؛التي تحقق اابتكاع
  ةفى الطرق والأساليب العفمية في تسيي ةمفية اابتكاع بدا من أسفوب التجربة  ااةتماديجب ةفى الإداعة

 ةفى الجهد الفردي قد انتهى، وأصبح يعتمد ةفى الجهود المتكامفة لكافة العمال؛ القائموالخطأ. فاابتكاع 
 ومن هذا المنطفق تنتهز المؤسسات المبتكرة نظيمي يسوده احترام آعاء الآخرينيتطفب اابتكاع توفي مناخ ت ،

 ؛من أجل التطوير والتحسين المستمرالفرص المناسبة وتشجع الأفراد ةفى تقديم أفكاعهم 
 تكاث  جهود العامفين وتقديم أقصى إمكانياتهم لتحقيق الأهداف التنظيمية، يتحقق دون  أن يمكن للابتكاع ا

 .الفريق، وتحمل المسؤولية مناصفة هتمام بالعامفين وتشجيع العمل بروحااوهذا يتطفب 

 المؤسسي المطلب الثاني: مراحل عيلية الابتكار

نجاح هذه العمفية ة، ولكن يجب أوا إدعاك كيفية مؤسسابتكاع تعتبر كفاءة أساسية لأي إن القدعة ةفى إداعة ةمفية ا
من الباحثين قدم ةمفية اابتكاع ةفى أنها أعبعة مراحل  الأول  نصفال، هااختف  الباحثون في التيو  وتحديد مراحفها

أضاف مرحفة خامسة وهي  الثاني  نصالأساسية تفاةفية من توليد الأفكاع إلى غاية طرح المنتج الجديد في السوق، أما 
 مرحفة التعفم، والتي تعد مرحفة هامة من أجل ضمان تغذية ةكسية ناجحة. وهذه المراحل هي: 

تحقيق وغي العادي الذي يشتمل ةفى  ثدلمستحبالفكرة الجديدة ذلك الأمر اويقصد  :فكار الجديدة. توليد الأ1
. أما 1، كإيجاد منتج جديد يحقق له منافع يريدها وبتكففة معقولةمنفعة مطفوبة من قبل المستهفك أو المستخدم في السوق

، الحفول... المحفزة بدافع الأفكاعموةة متنوةة من الصوع، مجاإمكانية استحضاع العقل فهي توليد الأفكاع الجديدة 
   .2تقديم النتيجة المرغوبة بإمكانهاخاعجي أو داخفي والقائمة ةفى المعرفة، والتي 

في هذه المرحفة تتم ةمفية المسح الشامل والمستمر لفبيئة الداخفية والخاعجية لفتهديدات والفرص التي يمكن تطويرها إلى 
. وتتضمن هذه المرحفة استخراج الجديدة والخلاقة الأفكاعوذلك بجمع أكبر ةدد ممكن من  ،ةؤسسن قبل المابتكاع م

                                                           
 .222ص  ،1129 ، داع اليازوعي العفمية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن،أثر الخصخصة على إدارة تطوير المظتجاتةواد المشاقبة،  إبراهيم 1
 .22، ص 1122، داع الكتب العفمية، بيوت، لبنان، مصادر الأفكار المبتكرة دليل المبدعين لمظابع الأفكار القويةسائر بصمه جي،  2


