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 تصدير

 

أصــبح عالمنــا المعــاصر اليــوم مــوج بكــل أشــكال التغيــرات والتحــولات في المجــالات 

: الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والاجتاعية والثقافية وغرها بصورة م نألفها من قبـل

متسـارعة في إيقاعهـا، ومتنوعــة في مضـمونها، ومتباينــة في شـكلها، ومــؤثرة في كـل جوانــب 

ذلك ما أدى ببعض المفكرين والباحثن إلى القول بأن الثابت الوحيد في عالمنا هذا حياتنا، و

 . هو التغير

لذلك كانت أهمية تناول التغير وبيان صعوبة إدارتـه، إذا م تـتم عـلى أسـس علميـة 

ًتنظرا وتأليفًـا :  ولقد دفع هذا الموقف الجميع إلى العناية موضوع التغير التنظيمي.رصينة

ًحثا ومعالجة ورصدا لسبر غوره، والتمكن مـن جنباتـه مـا يحقـق طموحـات المجتمعـات وب ً

والمنظات والأفراد في التوافق النفسي والاجتاعي والتنظيمي مع تلك التغرات، ويدفع بهم 

 .للتعايش معها للاستفادة من مراتها وتجنب عراتها، وتحقيق أهداف الجميع المأمولة

ْخاطئ الذي يوجد لـدى الكثـرين، وهـو أن التغيـر مهـدد لاسـتقرار فنظرا للاعتقاد ال ُ

الإنسان، ومعرقـل لتحقيـق أهدافـه وطموحاتـه، كـان مـن الضروري تفهـم مـدلول التغيـر 

ُوأهميته، وكيف أن التغير مثل مطلبا ملحا في أغلب الأحيـان مـن أجـل تحقيـق الاسـتقرار، 

ت التغيـر كثـرا مـا كـان مـن أسـباب تهديـد وأن عدم التغير أو بـالأحرى مقاومـة متطلبـا

والاسـتقرار لا . فالتغير ليس منافيا للاستقرار، بـل رمـا يكـون مـن أهـم مقوماتـه. الاستقرار

يعني الجمود والثبات على ما هو قائم، بل معناه الـتلاؤم والتنـاغم والتـوازن بـن الظـروف 

الحاكمـة للسـلوك مـن ناحيـة أخـرى والأوضاع المتغرة من جهة والنظم والقواعد والمعـاير 

 ).حازم الببلاوى: أنظر (

لــذلك يجــب أن تكــون هنــاك قناعــة لــدى الجميــع بــأن التغيــر مــن ســنن الحيــاة، 

والاستجابة لمتطلباته هو الذي يحقق الاستقرار عن طريق متابعة التغيرات والتطورات التي 

فـالإدارة المـثلى والتـي .  أمامهـاتحدث، بل الإسراع بها أحيانـا، ولـيس باعتراضـها أو الوقـوف

تخطط لكافة التغيرات على أسس علمية وعملية، هي السبيل الذي يجب أن نسلكه حتـى 

 .تتحقق الطموحات ونصل بالأهداف المأمولة إلى مرتجاها
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ولهذا كان التغير التنظيمي موضوعا لاهتام علاء النفس والإدارة والسياسية والإعلام 

ًوالاقتصاد وغرها من التخصصات وثيقة الصلة، نظرا لأهميتـه القصـوى التـي أشرنـا لـبعض 
ُلذلك قدمت في هذا الصدد جهود غربية عديدة، وترجم بعضها إلى اللغـة العربيـة، . دلالاتها ُ

ود عربية أخرى سوف نشر إليها خلال صفحات المؤلف الحالي، ولكنها كانت كا قدمت جه

 .قليلة، ولا تتناسب مع أهمية هذا الموضوع ودلالاته على المستوين النظري والتطبيقي

وعلى ذلك مثل هدفنا من إعداد الكتاب الحالي في محاولة الجمـع بـن بعـض الأسـس 

احية، والمهـارات العمليـة الأساسـية التـى تسـتخدم في النظرية لإدارة التغير التنظيمي من ن

عمليــات إدارة التغيــر مــن ناحيــة ثانيــة، وبعــض الــناذج العمليــة التطبيقيــة التــي مكــن 

ُاستخدامها من ناحية ثالثة، وذلك حتى يكون دليلا معينا للباحثن العرب والقادة والمديرين 

 وهو ما مكن أن يساهم مـع الجهـود السـابقة والمدربن وكل المعنين بعملية إدارة التغير،

عليه في تقديم العون لهم لحسن فهمهم لعمليـة التغيـر، ومـن ثـم التعامـل المناسـب مـع 

 .متطلباتها وظروفها وكافة أبعادها

وما أود التنويه إليه أن كثرا من المادة العلمية التي يشملها الكتاب تم الاعـتاد فيهـا 

ة، مت الإشارة إليها صراحة في النص، حتى لا تفقد المادة المنقولة على الترجمة لنصوص كامل

للعربية دلالاتها، وبخاصة فيا يتعلق بالباب الخاص بالمهارات، والبـاب الآخـر الـذي يتعلـق 

 ).موذجي كولن كارنال ودان كوهن(بالتطبيقات العملية لإدارة التغير التنظيمي 

محاولة أولى وجهد بشري تحتاج دون شك للتطوير وبعد، فإن ما يقدم في هذا الكتاب 

وهـذا لـن يتحقـق إلا مـن . الـلــهوالتعديل المثمر الذي نأمله في الطبعات القادمة إن شـاء 

خلال آراء القارئ الكريم وملاحظاته التي مثل للمؤلف هدفا يسعى إلى تحقيقـه، والكـال 

 . لىه سبحانه وتعا

 المنوآخر دعوانا أن الحمد ه رب الع

 

 الـلـهد معتز سيد عبد .أ
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 الباب الأول

  التنظيميالأسس النظرية لإدارة التغير

 

 :مقدمة 

ًنظرا للتغيرات والتحولات الشديدة التي يشهدها العـام الآن، أصـبحت الجهـود الجـادة 
لإدارة التغير مطلبا أساسيا للعلـاء والبـاحثن والمـديرين والقـادة وغـرهم لتحقيـق التوافـق 

ر، وذلك في محاولاتهم الإجابة عـن العديـد مـن التسـاؤلات المأمول مع مقتضيات عملية التغي

ما الذي يعنيه التغير بالنسبة لكل من القادة والمديرين والعال؟ وكيف نعظم الجوانب : مثل

 -الإيجابية أو المميزات في أي عملية تغير، ونقلل من جوانبها السلبية؟ وكيـف نسـاعد الأفـراد

الضغوط المصاحبة والمترتبة عـلى التغيـر؟ وكيـف مكننـا أن  على التعايش مع -ونساعد أنفسنا

نتأكد أننا ندير التغير بالأسـلوب الصـحيح والملائـم؟ وكيـف مكننـا أن ننشـئ مـنظات أكـر 

ًفاعليــة، تكــون أكــر اســتعدادا وتهيــؤا للتغيــر المتواصــل بهــدف التحســن والتقــدم ومســايرة 

أن نفعل ذلك، وفى الوقـت ذاتـه نشـجع العـاملن متطلبات السوق دامة التغير؟ وهل مكننا 

والأهم هـو هـل مكننـا أن نفعـل ذلـك، وفى ذات الوقـت . على أن يتعلموا ويطوروا أنفسهم؟

 .(Carnall, 1995; 1991)تحقق المنظمة مكاسب عديدة وتربح ماليا؟ 

الواقع أن الإجابـات عـن كـل تلـك الأسـئلة وغرهـا تكمـن في فهمنـا الجيـد للمنـاحى 

إن قـادة المـنظات . ستخدمة في الإدارة بشكل عام، وإدارة التغيـر عـلى وجـه الخصـوصالم

.  العديـد مـن الضـغوط الصـعبة- في تلك المرحلـة التـي يعيشـها عالمنـا-ومديريها يواجهون

 المتاحة لمنظمـتهم، بحيـث يكـون دفعليهم أن يتأكدوا من أنهم يحسنون استخدام كل الموار

 درجة كفاءة ممكنة، وفى ذات الوقت عليهم أن يجدوا طرقا تضمن أداؤهم الحالي على أعلى

ومن ثم علـيهم أن يعملـوا، وكـأن أحـد . أن منظاتهم سوف تكون أكر فاعلية في المستقبل

القدمن راسخة على أرض الحاضر، والثانيـة عـلى أرض المسـتقبل، لـي تكـون المنظمـة أكـر 

 أهمها القدرة على التحديد الدقيق للعوامل التي وتتضمن هذه الفاعلية أشياء كثرة. فاعلية

مكن أن تجعل مستقبل المنظمة أفضل من حاضرها، وكذلك القدرة عـلى الترتيـب الصـحيح 

إن الفاعلية في أبسط معانيها هي قدرة المنظمة على التكيف . والدقيق للأولويات والأهداف

 .(Carnall, 1995)أو التوافق مع الظروف المتغرة 
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 أكر التحـديات والصـعوبات التـي تواجـه قـادة المـنظات ومـديريها، سـواء في ولعل

فكـا . القطاع العام أو القطاع الخاص هو التخطيط للتغير، وتنفيذه، والتعامل مع ضغوطه

قلنا، فإن التغير أصبح الآن هو الشائع والمعتاد سواء في مجال التصنيع، أو التجارة أو أعال 

وكذلك، فإن ما يشهده الـعصر مـن انـدماج بـن . م، أو الصحة، أو غر ذلكالبنوك، أو التعلي

المنظات، وتكوين المنظات الكبرى، واتساع وتعاظم دور تلـك المـنظات، وإعـادة هيكلـة 

كـل ... العديد مـن الـدول الأخـرىعمليات النقل والاتصالات، ووجود مراكز للمنظمة الأم في

 .ذلك يؤدى إلى تغيرات كبرى، سواء في الجوانب الصناعية، أو الجوانب التجارية

ولقد أدت تلك التغيـرات العالميـة، مـا ترتـب عليهـا وصـاحبها مـن زيـادة التنافسـية 

ملن والخصخصة وإعادة الهيكلة، إلى سعى كثر من المنظات إلى زيادة الوعى التجارى للعا

فيها، بحيث يصبحوا أكر اهتاما وتركيزا على نوعية وجـودة مـا يقدمونـه مـن منتجـات أو 

خدمات، حتى تظل المنظمة قادرة عـلى القيـام بـدورها فى وسـط هـذا المنـاخ المتغـر دائـم 

 .التطور

وما يزيد الأمر صعوبة على القادة والمديرين فى المنظات، هو أنه وسط هذا الخضم 

سية والأسواق المفتوحة، أصـبح للعمـلاء أو الزبـائن أثـر كبـر بالمقارنـة بـأثرهم فى من التناف

 -فالزبون أو العميل أصـبح الآن قـادرا عـلى الاختيـار مـن بـدائل متعـددة، وم يعـد. الماضي

وبالتـالى أصـبح .  مجبرا عـلى التعامـل مـع منظمـة معينـة أو منـتج واحـد-بالمقارنة بالماضي

احتياجاته، وبخلفيته الثقافية والدينية والسياسية، مكونا جوهريا يجب الاهتام بالعميل وب

 .أن يؤخذ فى الاعتبار فى أى عملية تغير أو تطوير تقوم بها المنظمة

ولقد أدى كـل هـذا إلى حـدوث تغيـر جـوهرى فى أدوار الإدارة ومهامهـا فى مختلـف 

مـور الداخليـة الخاصـة بتلـك فقدما كـان تركيـز إدارة المـنظات منصـبا عـلى الأ. المنظات

أما الآن، فإن الإدارة الصحيحة تتطلب عدم الاكتفاء مـا يحـدث داخـل المنظمـة، . المنظات

 كا كان الحـال -فالمنظات م تعد.  ما يحدث خارجها- وفى نفس الوقت وبنفس القدر-بل

 والتحـديث  عالما قاما بذاته، بـل أصـبحت جـزءا مـن منظومـة كـبرى مـوج بـالتغير-سابقا

 .(Carnall, 1995)والتطوير المستمر

ُوعــلى ذلــك، يعنــى هــذا الجــزء الأول مــن الكتــاب الحــالى مختلــف الجوانــب 

ومـن ثـم يشـمل تسـعة . والأسس النظرية الخاصة بعمليـة إدارة التغيـر التنظيمـى

فصــول تتنــاول تعريــف التغيــر وإدارتــه، ومجالاتــه ومحــاوره، ونظرياتــه وماذجــه، 

 إدارته وكيفية التغلب عليها وإستراتيجيات إدارة التغير وأساليبه، وأسـسومعوقات 
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إدارة التغير ومبادئه الإرشادية، والاتجاهات نحو التغير التنظيمى وسبل تغيرها وتعديلها، 

وكيفية التعامل مع ضغوط التغيـر، والقيـادة الإبداعيـة ودورهـا فى إدارة التغيـر والتطـوير 

 .نظاتالتنظيمى فى الم
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 الفصل الأول 

 تعريف إدارة التغير والمفاهيم المرتبطة به

 )مدخل مهيدي(
 

 

1 
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 الفصل الأول

 تعريف إدارة التغير التنظيمى والمفاهيم والمرتبطة به

 )مدخل مهيدي(

 

 مقدمة 

يجد المتابع للتراث البحثى لإدارة التغير أن هنـاك مجموعـة مـن المفـاهيم المتداخلـة 

 الأخرى التى تستخدم فى سياق إدارة التغير وترتبط بـه معه، فضلا عن العديد من المفاهيم

بصورة مباشرة أو غر مباشرة، ويحسن بنا التمييز فيا بينها، وإبراز علاقـة كـل منهـا بـإدارة 

وعلى ذلك تتحـدد أهـم . هذا فضلا عن مشكلة التغير ذاتها وطبيعتها وسبل تناولها. التغير

 :لنحو التاليالعناصر التى يشملها هذا الفصل على ا

 .تعريف التغير التنظيمي: أولا

 .تعريف إدارة التغير التنظيمي: ثانيا

 .أهم المفاهيم المرتبطة بإدارة التغير التنظيمي: ثالثا

 .المعنى والتوجه: مشكلة التغير التنظيمي: رابعا

 :وهو ما نعرض لتفاصيله فيا يلي

 

 تعريف التغير التنظيمي: أولا

وعة الإجراءات والخطوات التى تقوم بها المنظمـة لإحـداث تطـوير أو التغير هو مجم

تحويل فى أهداف المنظمة أو رسالتها أو سياستها أو استراتيجياتها أو فى أى عـنصر آخـر مـن 

 . عناصر التنظيم

تغير أوضاع التنظيم ليتوافق مع متطلبات وظروف المجتمع والبيئـة : وهو معنى آخر

 أو محاولة استثارة التغير فى المجتمع ذاته ليتوافق مـع مـا تقـوم بـه المحيطة بكل جوانبها،

 :ويتم ذلك بهدف. الخ..المنظمة من تطوير أو تحويل تنظيمى فى أهدافها أو رسالتها

ملامــة أوضــاع التنظــيم وأســاليب عمــل الإدارة ونشــاطاتها مــع التغيــرات والأوضــاع  -1

نظيم، وذلك بغرض إحداث توافق وتناغم بن الجديدة فى البيئة الخارجية المحيطة بالت

 .التنظيم والظروف البيئية المتغرة التى يعمل فى إطارها
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 ج

استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم سـبقا  -2
على غره من التنظيات الأخرى، وتوفر له بالتالى مميزات نسبية مكنه مـن الحصـول 

 ).327، ص1988علي السلمي، ( وعوائد أكبر على مكاسب

، Unplannedالتغيــر غــر المخطــط : والتغيــر التنظيمــى مكــن تصــنيفه إلى نــوعن
تضطر المنظمة إلى القيام به بسبب ظروف ) غر المخطط(الأول . Plannedوالتغير المخطط 

ق النطـاق ويكون رد فعل تكيفـي، وعـادة مـا يكـون هـذا التغيـر ضـي. أو أحداث خارجية
وهـذا النـوع هـو مـا يسـمى . ومقصورا على الجانب الـذى تـأثر بتلـك الأحـداث الخارجيـة

نـابع مـن ) وليس رد فعل(، فهو فعل )المخطط(أما النوع الثاى . بالتغير التلقاي، أو العرضي
ُفهـو يتخـذ مـن واقـع أحـوال المنظمـة ذاتهـا، . المنظمة ذاتها، وهى صاحبة القرار فى إجرائه

والتغيــر . ف تحســن أوضــاعها لتصــبح أكــر فاعليــة ومشــاركة فى الســوق الخــارجيوبهــد
أى إجـراء تطـوير تنظيمـى (التنظيمى المخطط يكون مركزا عـلى تحسـن الأوضـاع الحاليـة 

Oraganizational Development( أو مركزا على القيام بتغيـرات جوهريـة فى مكونـات ،
) Oraganizational Transformationأى إجـــراء تحويـــل تنظيمـــى (نســـق المنظمـــة 
(Carnall,1995). 

َويتم التغير المخطط وفقا لخطة زمنية، وعلى أسس مدروسة، وتقدير لتكلفـة التغيـر  ُ
 ).330، ص1988علي السلمي، (ومتطلباته من ناحية، والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرى 

َوالتغير المخطط بهذا المعنى أشبه ما يكون متص ل أو تـدريج مثـل كـل مـن التطـوير ُ
وبينها تتراوح الجهود التى تتم فى اقترابها . التنظيمى والتحويل التنظيمى طرفى هذا المتصل

، وذلـك (Lawson & Shen, 1998, p. 256)من التطوير التنظيمى أو التحويـل التنظيمـى 
 ).1-1(طبقا للشكل التالى رقم 

 
 
 

 التحويل التنظيمي                                                 التطوير التنظيمي    
 )1-1(شكل رقم 

 محورا التغير التنظيمى المخطط

وعلى ذلك؛ فالتطوير التنظيمى هو شكل من أشـكال التغيـر التنظيمـي، ومـدخلا 

 سلوكيا لتيسر التغير فى قيم العاملن ومعتقـداتهم واتجاهـاتهم ومـدركاتهم وقـدراتهم
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لف أشكال سلوكياتهم، فرادى وجاعات، وفى مارساتهم لأدوارهم ومهامهم التنظيمية ومخت

 ).481، ص2005أحمد سيد مصطفي، (

فهو جهد مخطط طويل الأجل للتغير، يتم خلاله تغير العاملن كـأفراد وجاعـات أو 

الجـة فرق عمل، وذلك على مستوى التنظيم ككل، تديره الإدارة العليـا وتدعمـه بهـدف المع

الســلوكية للعــاملن لإعــادة تشــكيل نســق معتقــداتهم وقــيمهم ومــدركاتهم واتجاهــاتهم 

وسلوكياتهم وتحسن طبيعـة علاقـاتهم وكفـاءة تفـاعلاتهم، مـا يـؤدى لإدارة فاعلـة لثقافـة 

ويستهدف التطوير التنظيمى إحـداث هـذه . المنظمة، وتحسن الصحة والفاعلية التنظيمية

المســتجدات فى التكنولوجيــا، ولمواجهــة تحــديات جديــدة فى بيئــة التغيــرات للتكيــف مــع 

أو الخارجية ولحسن الاسـتفادة مـن فـرص رمـا تظهـر فى هـذه البيئـة / المنظمة الداخلية و

 ).482، ص2005أحمد سيد مصطفي، (

معنى آخر، فإن التطـوير التنظيمـى إجـراء يهـدف إلى تحسـن وتطـوير مـا تقـوم بـه 

وبالتالى فنحن نلجأ اليه حيـنا نكـون .  أى تحسن الوضع الحالى القائمالمنظمة بالفعل الآن،

مثــل قصــور عمليــات التواصــل، وزيــادة نســب غيــاب العــاملن، (بصــدد مشــكلة محــددة 

، بحيث نسعى لإيجاد حلـول لهـا أو التغلـب عليهـا )الخ..وانخفاض الروح المعنوية للعاملن

لتالى تتوقف إجراءات التغير وفعالياته مجرد وبا. ويكون ذلك هو كل هدفنا. بصورة مناسبة

 .حل المشكل النوعية موضوع الاهتام

هـو القـائم فى ) التغير بهدف التطوير التنظيمي(وكان هذا النوع من التغير المخطط 

ًأمـا ابتـداء مـن . منظات العمل خـلال فـترة السـتينيات والسـبعينيات مـن القـرن المـاضي
فقد أصبح التحويل التنظيمى هو السائد كجوهر التغـر التنظيمـى الثانينيات وحتى الآن، 

المخطط، وهو الهدف الذى تنشده مختلف المنظات بصرف النظـر عـن حجمهـا أو اتسـاع 

 .نطاقها

فالتحويل التنظيمى أوسع وأعمق من مجرد حل مشكلات نوعيـة محـددة بهـدف زيـادة 

سعى من خلاله المنظمة إلى إحداث تغيرات إنتاج المنظمة، أو مجرد تحسن وضعها القائم، بل ت

فالهدف هنا أن نجعل المنظمة مختلفة عا هى عليـه الآن، وقـادرة دامـا . جوهرية فى المنظمة

على مواجهة ما يطرأ من مستجدات، وأن تتوافق داما مع احتياجات العمـلاء، وأن تـتمكن مـن 

معنى ذلك . مع تقلبات الأسواق العالميةالتنافس الشديد فى السوق، وأن تستطيع التعامل البناء 

أن التحويل التنظيمي هو تغيرات كبرى وجوهرية تتم للتوافق مع تغيرات كـبرى تحـدث إمـا 

 مثــل حــدوث ثــورة أو تغيــر أســاسى( بســبب ظــروف خــارج نطــاق حــدود المنظمــة نفســها 

 يـــة، وصـــدور فى تكنولوجيـــا أدوات الإنتـــاج، وحـــدوث تغيـــر فى الأســـواق المحليـــة أو العالم
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مثل زيـادة قـوة العمـل (، وإما داخل المنظمة ) تشريعات جديدة وتغيرات اجتاعية كبرى

وتنوعها، أو تغير نسق المعلومات، أو التواصـل داخـل المنظمـة أو تغيـر فى قـوانن العمـل 

ل لهـذا، فـإن التحويـ). كالتحول من الاقتصاد المركزى الموجه إلى الاقتصاد الحر أو الخصخصة

التنظيمى يتضمن داما تغيرات فى كـل مـن الجوانـب الماليـة التجاريـة والجوانـب الثقافيـة 

 .للمنظمة

حجم " تكبر"وبشكل عام مكن القول إن التغير التنظيمى المخطط ليس هدفه مجرد 

المنظمة أو كم إنتاجها، أو مجرد إحداث إضافة كمية فى أى جانـب منهـا، بـل هدفـه جعـل 

 لى تظل طرفا وشريكا فاعلا ومؤثرا فى السـوق" ع معن يجب أن تكون عليهالمنظمة فى وض

(Carnall,1995). 

 

   تعريف إدارة التغير: ثانيا

 ,Nickols)" نيكولس"هناك ثلاث فئات من التعريفات الأساسية لإدارة التغير عرضها 

 : على النحو التالي(2012 ;2004

 التعريف الأول لإدارة التغير) 1(

ز الفئة الأولى من التعريفات على الأسباب والقوى الرئيسية التى استوجبت التغير، ترك

فهـل التغيـر غـر مخطـط أم أنـه مخطـط . ومن ثم التى تؤثر فى أسـلوب تنفيـذه وإدارتـه

وفى حالة التغير المخطط هل تم كرد فعل مباشر لتغيرات أو ضـغوط خارجيـة أم . ومنظم؟

 . بهدف التطوير ودون ضغوط خارجية مباشرةاستجابة استباقية للمنظمة

 التعريف الثاى لإدارة التغير ) 2(

تنظر هذه الفئة من التعريفات لإدارة التغير على أنها مجال مهنى أو مجال للمارسة 

فهناك العشرات، إن م يكن المئات من التخصصـات المختلفـة، وأنـواع المستشـارين . الحرفية

هـم مختصـون فى التغيـر المخطـط أو مستشـارون فى عمليـة إدارة الذين يعلنون ويدعون أن

 .التغير لعملائهم، وأن مهنتهم هى إدارة التغير

والواقع أن بعـض هـؤلاء المستشـارين أو الخـبراء فى إدارة التغيـر يهـدفون إلى 

مساعدة عملائهم فى إدارة ما يواجهونه من تغيـرات متوقعـة أو مـا يحـدث لـديهم 

ير، فى حن يهدف البعض الآخر إلى مساعدة العمـلاء فى إجـراء تغيـر بالفعل من تغ

ويرى فريق ثالث من المستشـارين فى هـذا المجـال أن دورهـم هـو . ما فى منظمتهم

 ومعنـــى ذلـــك أن إدارة . إدارة التغيـــرات التـــى يجـــب أن تحـــدث فى المـــنظات

 



 تعريف إدارة التغير التنظيمى والمفاهيم والمرتبطة به

 

27

 ,Nickols)ختلف زوايـاه التغير حرفة أو مهنة أو تخصص يقوم به خبراء متخصصون من م

2004). 

 التعريف الثالث لإدارة التغير ) 3(

تركز هذه التعريفات على مضمون المعارف والمهارات اللازم توافرها للفـرد لـى يـنجح 

فإنطلاقا مـن . فى إدارته للتغير؛ معنى أنها تنظر لإدارة التغير على أنها أحد مجالات المعرفة

يـبرز هـذا التعريـف الثالـث الـذى ) كمجال للمارسة المهنية(تغير التعريف الثاى لإدارة ال

يركز على المضمون أو موضوع إدارة التغير، ومن ثم يتضـمن الوسـائل والأسـاليب والأدوات 

 .والمهارات وأشكال أخرى من المعرفة تتطلبها أى مارسة مهنية لإدارة التغير

 اللازمة لإدارة التغير من علـم الـنفس وتستمد المضامن الخاصة بالمعلومات والمعارف

وعلم الاجتاع وإدارة الأعـال والاقتصـاد والهندسـة الصـناعية وهندسـة الأنسـاق ودراسـة 

وتـرتبط تلـك المكونـات المختلفـة مـن المعـارف، . السلوك التنظيمى والإنسـاى بشـكل عـام

 . الأنساق العامةُوتتكامل معا عن طريق عدد من المفاهيم والمباديء التى تعرف بنظرية

ويصعب أن نصنف مهنة مارسة إدارة التغيـر التـى تتضـمن تلـك المعـارف المتنوعـة 

وتحتاج إليها، وهل هى فرع من فروع العلم، أم أنها فن، أم أنها مجموعة مـن الفنيـات، أم 

ولكن على أية حال، فإدارة التغير تقوم عـلى جسـم كبـر مـن المعـارف . أسلوب تكنولوجي

ة والمتكاملة، والتى رما نختار منها مـا يلائـم المارسـة الفعليـة لموقـف تغيـر معـن المتنوع

(Nickols, 2004). 

وبناء على ذلك ننتهى إلى مجموعة من الخصـائص المميـزة لعمليـة التغيـر التنظيمـى 

 :وإدارته، وهي

يانـا لا إن التغير عملية إرادية، ويختلف عن التغير الـذى يكـون تلقائيـا ويحـدث أح -1

وما أننا نعيش فى عام متغر، فإننا نكون . إراديا بفعل متغرات ذاتية أو خارجية طارئة

عرضة للتغير، ومن ثم يجب أن نبادر بالتغير الذى يجعلنـا متـوامن ومتـوافقن مـع 

 ).1994أحمد سيد مصطفي، (التغرات والظروف العديدة التى نعايشها 

غيــر يجــب وضــعها فى الاعتبــار وهــا المضــمون هنــاك بعــدان أساســيان للت -2

فالمنظات هى أنساق متخصصة، ومكن تصنيفها تصـنيفات عديـدة . والعملية

فهنـاك مـنظات ربحيـة هـدفها الأسـاسى هـو الـربح . بناء على معاير مختلفة

 وهناك ما يتبع القطاع. المادي، ومنظات أخرى ليس الربح هو هدفها الأساسى
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يتبـع القطـاع الخـاص، وبعضـها يقـدم خـدمات كـالبنوك وشركـات التـامن العام، وما 
ومكاتب السمسرة، وبعضها ينتج آلات ومعدات، وبعضـها يواجهـه منافسـون أقويـاء، 
وبعضها لا ينطبق عليه ذلك، وبعضها يسمح بالملكية المشتركة مع الأجانـب، والآخـر لا 

وهذا يعنى أنـه . وهكذا....نشأيسمح بذلك، وبعضها ذو تاريخ عريق والآخر حديث الم
هـذا التنـوع الشـديد فى . لا توجد فى الواقع منظمتـان متطابقتـان أو متاثلتـان مامـا

ـك  ـا فى تلـ ـى تنشـ ـكلات التـ ـر إلى أن المشـ ـة يشـ ـنظات المختلفـ ـامن المـ ـكال ومضـ أشـ
المنظات، وبخاصة مشكلات التغير، لها بعدان مسـتقلان هـا بعـد المضـمون وبعـد 

 .العملية

ـيم     ـتلاف القـ ـك لاخـ ـرى، وذلـ ـة لأخـ ـن منظمـ ـف مـ ـمون يختلـ ـإن المضـ ـا، فـ ـا أشرنـ وكـ
مشـكلات " طبيعة" والاتجاهات والمعتقدات والعوامل الثقافية، وهو ما يعنى اختلاف 

أما عن عملية التغير وإدارته، فهى تظل ثابتة إلى حد كبر، . التغير من منظمة لأخرى
عمليات التغير بن "وهذا التشابه فى . المنظمةبصرف النظر عن مضمون ما يحدث فى 

مختلف المنظات، هو الذى جعل هنالك علـم أو فـن أو مـزيج بيـنها يسـمى إدارة 
 .)Nickols, 2008(التغير 

أى الإجـراءات التنظيميـة التـى تهـدف إلى : إن ما نقصده بالتغير هو التغير المخطط -3
ناصره، ثم التخطيط له بعناية وفقـا لبرنـامج إحداث تحويل معن فى التنظيم أو أحد ع

زمني، وعلى أساس تقدير محسوب لمتطلبات التغيـر وخطواتـه وتكلفتـه مـن ناحيـة، 
 .والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرى

وبذلك، فإننا نستبعد التغيرات الانفعالية غر المدروسة أو التطورات الفجائيـة، وذلـك    
فمثل هـذه التغيـرات غـر المنظمـة . عملية التغير التنظيميلأنها لا تعبر عن صميم 

والثورات التنظيمية لا مثل أكـر مـن ردود أفعـال منعكسـة، لا يجـب أن تصـدر عـن 
فكـل . الإدارة الواعية التى تسـتند إلى الأسـس العلميـة الرصـينة فى معالجـة ظواهرهـا

وينتج عنها آثار سلبية ضـارة محاولات التغير الانفعالى غر المخطط يكتب لها الفشل، 
 ).330، ص 1988علي السلمي، (

التوجه الأمثل لفهم عملية التغير هو اعتبارها : عملية التغير هى موقف حل مشكلة -4
وبالتالى، فـإن إدارة التغيـر وفـق هـذا التوجـه هـو الانتقـال مـن . موقف حل مشكلة

 الانتقال من موقف المشكلة أى. موقف معن أو حالة إلى موقف آخر أو حالة مختلفة
 .إلى موقف الحل لتلك المشكلة

ووفقا لهذا التصور، فإن مسألة التشخيص وتحليل الموقف المشكل تعد مسـألة    
 الحلــول(جوهريــة لنجــاح التغيــر، حيــث يتحــدد فى ضــوئها وضــع الأهــداف 
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وفـق ) لةحل المشـك(ويتم تحقيق الأهداف . وكيفية تحقيقها)  المقترحة لتلك المشكلة

هذا التصور من خلال تخطيط دقيق ومنظم، وجهود مشتركة بن أطراف كثرة لتنفيـذ 

ويكون الناتج النهاى هو الانتقال من موقف إلى آخـر . ذلك التخطيط على أرض الواقع

 ".موذج التغير المخطط"وهذا ما يسمى . بصورة مخططة ومنظمة

لما تحملـه مـن دلالات وإيحـاءات " لةمشك" هذا ويفضل البعض عدم استخدام كلمة    

وبالتالى، فالمشكلة هـى موقـف ". ظرف"أو " موقف"سلبية، ويفضلون بدلا منها كلمة 

والانتقـال إلى ) حلهـا(أو ظرف أو مناسـبة سـيئة أو غـر مقبولـة، نهـدف إلى تغيرهـا 

 .موقف أو ظرف أو مناسبة أخرى مأمولة

، ويقصـد بـه البحـث "إيجـاد المشـكلة"هوم وهناك مفهوم آخر فى هذا التصور، هو مف   

وسـواء سـمينا ). أو حلهـا(ًعن المواقف التى تتطلب تدخلاً ما، أو تناولاً معينا لتغيرها 

. ، فهـذا أمـر غـر مهـم"ظروف، أو مناسبات غـر جيـدة"، أو "مشكلات"تلك المواقف 

إلى تغيـر الأجدى أن نقوم بعدد من الإجراءات والخطوات العمليـة، التـى تـؤدى بنـا 

" أ"ذلك، والوصول إلى أهداف محـددة ننشـدها؛ أى النجـاح فى الانتقـال مـن الموقـف 

 ,Nickols) (الحل أو الموقف بعد التغير" (ب"إلى الموقف ) مشكلة او مناسبة سيئة(

2004.( 

رمـا يحـدث التغيـر فى : الرؤية التنظيمية العامة هى محـور التغيـرات التـى تحـدث -5

ة للمنظمة، إما بسب عوامل بيئية خارجية قوية، وإما بسبب مشكلات أو الرؤية العام

ولأن الرؤيـة العامـة للمنظمـة هـى . قوية وجوهريـة) داخل المنظمة(أحداث داخلية 

) جاعات العمل والوحدات والأقسام(مثابة إطار العمل الحاكم لكل من بناء المنظمة 

، )إلـخ...عـات وأسـاليب اتخـاذ القـراراتأساليب القيادة، وكيفية حل الصرا(وعملياتها 

فإن التحويل التنظيمى يعتبر تغيرا فى بناء كبر متكامل، وليس مجـرد تعـديل بسـيط 

 .كا هو الحال فى التطوير التنظيمي

وتتضــمن الرؤيــة العامــة للمنظمــة أربعــة مكونــات مترابطــة ومتفاعلــة هــى القــيم    

 طويلة المدى التى تريد المنظمـة تحقيقهـا، والمعتقدات الأساسية، والأهداف الثابتة أو

والرسالة أو الفلسفة العامة التى تريد المنظمة توصـيلها للآخـرين، والوصـف المفصـل 

الذى يحول تلك الرسالة أو يترجمهـا فى شـكل أداءات ونشـاط فعـلى يبـث فى الرسـالة 

 .الحياة ويجعلها شيئا مدركا وملموسا

 الرؤية العامة لهـا، وهـى التـى يتحـدد فى وقيم ومعتقدات المنظمة هى أساس   

 وهذا الهدف العـام الثابـت أو الـدائم أو طويـل. ضوئها الهدف العام للمنظمة
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 المدى هو الذى يعطى للمنظمة مشروعية وجودها واستمرارها، لـذلك فهـى دامـا فى 

 .حالة سعى مستمر لتحقيقه

) ن الثـاى والثالـث للرؤيـة العامـةالمكـون(ويشر البعض إلى أن الهدف العام والرسالة    

فى حن يرى آخرون أن . متفاعلان داما، وتغير إحدها يؤدى بالضرورة إلى تغير الآخر

الرسالة هى ذلك الهدف الرئيسى للمنظمة الذى مكن إنجازه خـلال فـترة تـتراوح بـن 

ذى يقـدم ، فهو الـ)المكون الرابع(أما الوصف الواضح للرسالة . خمس إلى عشرين سنة

هـذا ويحـدد المكونـان الثـاى . لنا إجرائيا وبقدر من التفصيل كيفيـة تحقيـق الرسـالة

كيفيــة اتخــاذ القــرارات فيهــا، ويعتمــد علــيها ) هــدف المنظمــة، ورســالتها(والثالــث 

 ;Nickols, 2004(العاملون فى تفسر وإدراك كل ما يحدث فى المنظمة مـن تغيـرات 

2010.( 

إن التغير التنظيمى أمر حتمى وضروري، كا أنـه : ظيمى مسالة حتميةإن التغير التن -6

فالحيـاة فى . وهو بذلك يتوافق مـع طبيعـة الأمـور والأشـياء. عملية مستمر ومتجددة

ومن ثم، فإن المنطق يفرض علينا قبول التغير واسـتيعاب . طبيعتها متجددة ومتطورة

وهـو بـذلك قاعـدة طبيعيـة ولـيس . مترتباته، باعتباره أحـد مظـاهر الحيـاة والتطـور

ًوعلى ذلك يتعن على الإدارة ألا تحاول تجاهل دواعى التغير أو تنحيه جانبا، . ًاستثناء

بل على العكس من ذلك لا بد لها من توقع التغيـر والتخطـيط لـه بالصـورة المناسـبة 

 ).330، ص1988على السلمي، (التى تحقق الرؤية المنشودة 

المبادئ التى تلقى الضوء على حتمية التغيـر التنظيمـى حـددها وهناك مجموعة من 

 :على النحو التالي) 1988(علي السلمي 

ومن ثـم، فـإن . أن هناك علاقة وثيقة تربط التنظيم الإدارى بالمجتمع الذى يوجد فيه -أ 

كل تغير وتطور فى ظروف المجتمع وأوضاعه لا بد وأن يكون لها انعكاس على ظروف 

ظيم وأوضاعه؛ ما يتطلب ضرورة إجراء المـنظات لتغيـرات داخليـة حتـى عمل التن

 .مكنها التوافق مع ما يحدث خارجيا

أن المنظمة التى تعتمد فى جانب من عملياتها عـلى المـوارد والامكانـات التـى تحصـل  -ب

عليها من منظات أخرى فى المجتمـع، سـوف تضـطر إلى تعـديل أوضـاعها التنظيميـة 

الإدارية ما يهيء لها سبل التعامل مع تلك المنظات الأخرى وفقا لشروطهـا وأساليبها 

وهنا يكون التغير مفروضا على المنظمة من الخارج كا هو الأمر بالنسـبة . فى الغالب

 .للحالة السابقة
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ًنظرا لأن المنظمة تعتمد فى تقديم خدماتها وتوزيع منتجاتها على قبول أعضاء آخـرين  -ج

ع، فإنهـا رمـا تضـطر إلى مسـايرة هـؤلاء الأعضـاء فـيا يرغبـون، وتتجـه إلى فى المجتم

ومـن أمثلـة . إحداث تغيرات فى أوضاعها وأساليب عملها لتتوافـق مـع تلـك الرغبـات

ذلك ما تقوم بـه بعـض أجهـزة شرطـة المـرور مـن إجـراء تغيـرات فى نظـم وأسـاليب 

رور بحسـب درجـة الثقافـة تحصيل الغرامات عـن مخالفـات السـائقن لتعلـيات المـ

 ).332ص(والوعى والالتزام القومى لدى المواطنن 

رغم التمييز بن مفهومى التحويل التنظيمـى والتطـوير التنظيمـى عـلى أسـاس مـدى  -7

التغير الذى يحدث، أو مـا نطلـق عليـه التغيـرات واسـعة النطـاق فى مقابـل ضـيقة 

ام مفهوم التغير التنظيمى معناه العـام النطاق، فإن أغلب الباحثن ميلون إلى استخد

للإشارة إلى ما يحـدث فى الحـالتن، وذلـك عـلى أسـاس أن التغيـرات العالميـة الحاليـة 

 .تقتضى فى أغلب الأحيان تغيرات واسعة النطاق بدرجات متفاوتة

ة دراس: إن الملامح الرئيسية للتغير التنظيمى المخطط مكن حصرها فى فئتن رئيسيتن -8

وتنــاول وتغيــر الجانــب التجــارى والمــالى للمنظمــة ليصــبح أكــر تلاؤمــا مــع الســياق 

الاقتصادى والسياسى الذى توجد فيه، ودراسة وتناول وتغير الأفـراد بحيـث يصـبحون 

 مـن حيـث حجمـه أو -وهذا التغير. مجموعات عمل قادرة على إدارة نفسها بنفسها

مسـتوى الفـرد الواحـد، أو التعامـل مـع : ت مكن أن يحدث عبر ثلاثة مسـتويا-شدته

، أو عـلى مسـتوى )متوسـط(أو على مستوى الجاعـة ) تغير طفيف(العاملن كأفراد 

ومكننا التدخل بالتغير فى مستوى واحد فقط، أو ). تغير واسع النطاق(المنظمة ككل 

فعـال وفى كـل الحـالات، فـإن التغيـر التنظيمـى ال. الربط بن أكر مـن مسـتوى معـا

والمناسب هو الذى يستهدف تغير سلوك العاملن فى المنظمـة، أى الـذى يركـز أساسـا 

 .على العنصر البشرى بشكل أساسي

 

 أهم المفاهيم المرتبطة بإدارة التغير : ثالثا

بعد أن تعرفنا على الخصائص النظرية والملامـح الإجرائيـة المميـزة لمفهـومى 

لـبعض المفـاهيم والمصـطلحات وثيقـة الصـلة التغير وإدارتـه، يتعـن أن نعـرض 

بهذين المفهموين، وذلك حتـى يـتمكن القـاريء مـن الاحاطـة بكافـة المعلومـات 

 فنظرا لأن العلاقات الإنسانية السائدة فى المنظمـة . النظرية المرتبطة بإدارة التغير
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 علاقاتهم فيا بينهم والتفاعلات الاجتاعية القامة بن الأفراد، وأساليب الاتصال التى تحكم

وبن بعضهم البعض من ناحية، وبينهم وبن الإدارة العليا من ناحية أخرى على علاقة وثيقة 

بعمليات إدارة التغير، كان لابد من التعرف على المفاهيم الأساسية الخاصة بتلك العلاقـات، 

 .اشرةوما مكن أن تؤثر به فى إدارة التغير، سواء بصورة مباشرة أو غر مب

ـم ـالى رقـ ـا الشــكل التـ ـات يبينهـ ـلاث فئـ ـاهيم فى ثـ ـذه المفـ ـن تصــنيف هـ ـد أمكـ  وقـ

وهى المفـاهيم الخاصـة بـالأفراد، والمفـاهيم الخاصـة بالمنظمـة، والمفـاهيم الخاصـة ) 1-2(

 .بالتفاعل بن الأفراد والمنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )2-1(شكل رقم 

  بإدارة التغير التنظيميالمفاهيم المرتبطة

 

مفاهيم خاصة 
بالتفاعل بن الأفراد 

 والمنظمة

  القيادة-1
  الاتصال-2
  التفاوض-3
 الصراع-4

 بالأفرادمفاهيم خاصة

  الدافعية-1

  القيم ونسق القيم-2

  الاتجاهات-3
  المعتقدات-4

مفاهيم خاصة 
 بالمنظمة

  الرؤية-1
  الرسالة-2
  الاستراتيجية -3
  تنظيا العمل-4
  ثقافة المنظمة-5
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 المفاهيم الخاصة بالأفراد) 1(

 :تتمثل المفاهيم الخاصة بالأفراد فى أربعة مفاهيم أساسية هى على النحو التالي

  الدافعية وإدارة التغير-أ 

تعرف الدافعية بأنها استعداد الفرد لبذل أقصى جهد لديـه مـن أجـل تحقيـق هـدف 

" توتر داخلى تثـر السـلوك وتدفعـه إلى تحقيـق هـدف معـنحالة استثارة و"معن، أو هى 

 ).19-18، ص ص1995، الـلـه عبد اللطيف محمد خليفة ومعتز سيد عبد (

وبناء على هذين التعريفن وغرها هناك مجموعة مـن الخصـائص المميـزة للسـلوك 

 :المدفوع وهي

صدار السلوك ومـا يـرتبط وتعنى حالة الاستعداد لإ: تعبئة الطاقة أو التنشيط الدافعي  -1

وتستمر هذه الطاقـة معبـأة إلى أن يشـبع الفـرد حاجاتـه أو . به من يقظة وتوتر عام

 .يحقق أهدافه

بعد وصول الفرد إلى حالة تعبئة الطاقـة أو : تنظيم السلوك وتوجيهه إلى هدف محدد  -2

 .التنشيط الواقعي، نجده يتجه بسلوكه إلى هدفه المحدد الذى يشبع حاجاته

فكلا كان الدافع المستثار : تتناسب قوة الدافع المستثار مع مقدار الطاقة الناتجة عنه  -3

 .قويا، ازداد التوتر المرتبط به فى اتجاه السعى إلى تحقيق الهدف

يتفاوت الأفراد فى مستويات الدافعية الخاصة بكل منهم فى سعيه إلى تحقيـق أهدافـه   -4

 ).24-23ص ، ص1995، الـلـه  سيد عبدعبداللطيف محمد خليفة ومعتز(

وبناء على ذلك تشر الدافعية إلى معنين مختلفن، لكنها مرتبطان بالنسبة لكـل مـن 

فبالنسبة للفرد، مثل الدافع حالة داخلية أو مثر داخلى يدفعه إلى أن يسـلك . الفرد والمدير

، والتـى يفـترض أن تكـون فى اتجاه تحقيق الأهداف، سواء كانت أهدافه أو أهداف المنظمة

وكلـا زادت دافعيـة الفـرد زاد تكريسـه لجهـده ومثابرتـه فى بـذل هـذا . متناغمة ومتسقة

وبالنسبة للمدير مثل الدافعيـة عمليـة حفـز للعـاملن . الجهد من أجل الوصول إلى الهدف

وذلـك بالإفصـاح للفـرد . على السـعى لبلـوغ الأهـداف مـن خـلال الأداء المسـتمر والكـفء

أحمـد سـيد مصـطفي، (لجاعة عن الحوافز المرغوبة للأداء لأرضاء الحاجات غر المشبعة وا

 ).145، ص2005

ويتبن الارتباط بن دافعيـة العـاملن أو حـوافز العمـل والتغيـر التنظيمـى إذا 

وضعنا فى الاعتبار حقيقة أن قدرا كبرا من الإشباع الذى يحصل عليه الفرد لحاجاتـه 

 . من طبيعة العمـل الـذى يقـوم بـه، وظـروف أدائـه لهـذا العمـلورغباته يستمده
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 وبالتالى، فإن أى تغير يلحق بذلك العمل وظروفـه يعتـبره الفـرد تهديـدا خطـرا لمـدى مـا 

يحققه من إشباع فعلى لحاجاته ورغباته، وذلك إذا فشـلت الإدارة فى توصـيل أهـدافها مـن 

على العكس من ذلـك، إذا نجحـت الإدارة فى إبـراز و. التغير وتفسر أبعاده السليمة للأفراد

الفوائد والمكاسب التى مكن أن يحققها الفرد لنفسه من وراء التغير، فإن هذه المعلومـات 

 .بذاتها من أهم الحوافز الدافعة إلى العمل من أجل إنجاح التغير

وعيـت بعـض ُوتتأكد هذه العلاقة بن الحوافز واحـتالات التغيـر التنظيمـى إذا مـا ر

الحوافز المهمـة للسـلوك الانسـاى مثـل فـرص الترقيـة وعلاقـات العمـل والإشراف، وطبيعـة 

وحيث إن كل تلك الأمـور معرضـة لأن . العمل، والسلطة، وحرية التصرف فى العمل والأجور

تزيد أو تنقص كنتيجـة للتغيـر، فيصـبح بإمكـان الإدارة حفـز العـاملن عـلى قبـول التغيـر 

 أجل إنجاحه إذا أقنعتهم بذلك، وأوضـحت لهـم مـا مثلـه التغيـر المـأمول مـن والعمل من

عـلي (فرصة تحقق لهم إشباع المزيد من الحاجات والرغبات التى يعلقون عليها آمالا خاصة 

 ).346-345ص ص  ،1988السلمي، 

ليات ونظرا لأهمية دافعية العاملن فى علاقتها بإدارة التغير التنظيمي، وأنها إحدى الآ

الأساسية فى برامج إدارة التغير، تم تخصيص فصل مستقل نتناول فيه دور القادة والمديرين 

فى تنمية دافعية العاملن والوصول إلى المستوى الأمثل منا، والذى يستطيع العاملون فى ظله 

 . ُمن حسن أدائهم لعملهم، ومواكبة خطوات التغير التى تتم فى منظمتهم

  القيم وإدارة التغير القيم ونسق-ب

وهـذا المعتقـد يفـرض عـلى . معتقد يتعلق ما هو جـدير بالرغبـة"تعرف القيمة بأنها 

أو هى معتقد فردى من نـوع ". صاحبه مجموعة من الاتجاهات التى تعبر عن هذه القيمة

فلـى تقـول إن . خاص جدا يختص بشكل من أشكال السلوك أو بهدف من أهـداف الحيـاة

يمة معينـة يعنـى أن لديـه معتقـدا ثابتـا نسـبيا مثـل تفضـيلا اجتاعيـا أو الشخص لديه ق

ومجـرد أن يتمثـل الشـخص . ًشخصيا لشكل من أشكال السلوك أو هدفا من أهداف الحياة

 معيارا لتوجيه السلوك، ولارتقاء الاتجاهـات - بصورة شعورية أو غر شعورية-القيمة تصبح

 المرتبطة بها، ولتبرير سلوك الشخص وسلوك الآخـرين واستمرارها نحو الموضوعات والمواقف

 وأخـرا، . واتجاهاتهم، وللحكم الاخلاقى على الذات وعلى الآخرين، ومقارنة الذات بـالآخرين
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معتـز سـيد (فإن القيمة مثل معيارا يستخدم فى التأثر فى قيم واتجاهات وسـلوك الآخـرين 

 ).1990، الـلـه عبد 

ة عن مجموعة مترابطة من القيم التى يقبلها الشـخص ويتـنظم أما نسق القيم، فعبار

ويقـوم نسـق القـيم عـلى . من خلالها سلوكه، سواء بصورة صريحة، أو دون وعى منه بذلك

 وأبنيـة Hierarchial Structuresأساس افـتراض أن القـيم تنـتظم فى شـكل أبنيـة رئيسـية 

م على أساس افـتراض ترتيـب القـيم وبصورة إجرائية، يقوم مفهوم نسق القي. متدرجة فعلية

 عدم الأهميـة، والقـيم الأكـر أهميـة هـى التـى -التى يتبناها الأشخاص عبر متصل الأهمية

 .تحتل قمة هذا النسق، بينا تأى القيم الأقل أهمية فى مرتبة متأخرة

 Instrumentalأن هناك نسقن أساسين للقـيم هـا نسـق الوسـيلة " روكيش"ويرى 

والمقصـود بـالقيم . ، يتم ترتيب كل مـنها بصـورة مسـتقلةTerminal الغائية ونسق القيم

الوسيلية هو الطرق المؤدية إلى الغايات الأساسية، أما القـيم الغائيـة فتمثـل هـذه الغايـات 

وهذان النسقان يرتبطان ببعضها البعض ارتباطا وظيفيا ومعرفيا، وأن كـلا . الأساسية نفسها

معتـز سـيد (العديد من الاتجاهات نحو موضوعات ومواقف نوعيـة هذين النسقن يرتبط ب

 ).1990، الـلـه عبد 

والارتباط وثيق بن النسق القيمى للعاملن وإدارة التغير، فـالأداء الإدارى بوجـه عـام 

يتأثر بقيم المديرين فى مستوى الإدارة العليا، فهناك قيم شخصية مثـل النزاهـة، والإخـلاص، 

وهنـاك قـيم تنظيميـة إيجابيـة مثـل . الجاد، والإبداع، وحب الخـر العـاموالشرف، والعمل 

ْويفـترض أن تتـوافر هـذه القـيم فى الفريـق المثـالى . القيم الاقتصادية وقيمة التفويض مـثلا َ َ ُ
ًوتؤثر القيم فى طبيعة ودرجة إسهام المدير ضمن فريق الإدارة عمومـا، وفـرق . للإدارة العليا

 :مى على وجه الخصوص من حيث إنهاإدارة التغير التنظي

 .تدفعه لتفضيل سلوكيات وعوائد معينة على أخرى -أ 

 .تؤثر فى أسلوب بحثه عن البيانات وفى تصنيفها وتفسرها -ب

وتسـهم القـيم . تؤثر على استقباله وإدراكه للمعلومات والسلوكيات كأسـاس للسـلوك -ج

 )124، ص2005مصطفى، أحمد سيد . (بهذا الشكل فى تشكيل ثقافة المنظمة

ومن منطلق هذه العلاقة بن قيم المديرين والأداء الإدارى عموما، تـبرز أهميـة القـيم 

فكلا كانـت القـيم التـى تعـتلى النسـق القيمـى للمـديرين، وكـذلك . لإدارة التغير الناجح

فى نفـس العاملن، أقرب للإيجابية، كان ذلك من الميسرات لامام عملية التغير التنظيمـى، و

 .الوقت من عوامل التخلص من المقاومة والرفض لذلك التغير
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  الاتجاهات وإدارة التغير-ج

يعرف الاتجـاه بأنـه توجـه ثابـت أو تنظـيم مسـتقر للعمليـات المعرفيـة والانفعاليـة 

أى . أو هو مفهوم يعبر عن نسق أو تنظـيم لمشـاعر الشـخص ومعارفـه وسـلوكه. والسلوكية

 بأعال معينة، ويتمثل فى درجات من القبول والرفض لموضـوعات الاتجـاه استعداده، للقيام

 ).195، ص1979عبد الحليم محمود السيد، (

وهناك مجموعة من الخصـائص التـى ميـز مفهـوم الاتجـاه عـن غـره مـن المتغـرات 

 :النفسية الأخرى والتى تحدد معالمه بدقة وأهمها ما يلي

. تسبه الفرد خلال تاريخ حياته وما مر به من خبراتأنه مكتسب وليس فطريا، أى يك  -1

وهو يختلف عن العادة فى وعى الفرد به، وفى إمكان التعبر عنه بطريقة لفظية، دون 

 .ضرورة أن يترجم هذا التعبر اللفظى إلى سلوك عملى فوري

ر فـترة ليس عابرا، ولا يتغر بسرعة أو تبعا لظروف التنبيه الخارجي، بل يستقر ويستم  -2

 .من الزمن بعد أن يتكون

مثل الاتجاه علاقة مستقرة بن الذات وموضوعات محددة للاتجاه، وليس هناك اتجاه   -3

يتكون من فراغ، لأنه يتم تعلم الاتجاه وتكوينه إزاء موضوعات متجسـدة فى أشـخاص 

 .أو أشياء أو نظم معينة

اه رما تتسـع دائرتهـا أو تضـيق، يتضمن تكوين الاتجاه تحديد فئات لموضوعات الاتج  -4

وقد تتمثل فى عدد ضئيل من الأشخاص أو الأشياء، ورما متد لتشتمل عـلى عـدد كبـر 

ولا تـؤثر سـعة أو ضـيق موضـوعات الاتجـاه فى اتسـامه بالخصـائص . من الموضوعات

 .الأساسية للاتجاه

صية هـى نفسـها  التى تحكم تكوين اتجاه الفرد نحو موضوعات فردية أو شخئالمباد  -5

 .التى تحكم تكوين اتجاهاته نحو موضوعات اجتاعية أو موضوعات عامة

موضوعات الاتجاه ليست لها قيمة فى ذاتها، وإما تتحـدد قيمتهـا فـيا يضـفيه عليهـا   -6

. الفرد من خصائص الاتصاف بدرجات من الإيجاب أو السـلب، والموافقـة أو المعارضـة

لكننا عند دراسة الاتجـاه لا نهـتم مجـرد . Valenceجاه وهو ما يطلق عليه وجهة الات

 .الوجهة تأييدا أو معارضة، ولكن نهتم كذلك بدرجة أو شدة التأييد أو المعارضة

الاتساق بن مكونات الاتجاه، أى الوفاق وعـدم التنـاقض فى الوجهـة بـن عنـاصر  -7

 ق فى الوجهـةإذ توجد بعض الدلالات على وجود ميل عام نحـو الاتسـا. الاتجاه
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عبـد ) (المعرفة والوجدان والسلوك(بن مكونات الاتجاه الثلاثة ) الموافقة أو المعارضة(

 ).204-203، ص ص1979الحليم محمود السيد، 

ًوفى ضوء هذه الخصائص، تعـد الاتجاهـات أحـد المحـددات المهمـة للسـلوك عمومـا، 
لسـابع لتنـاول الاتجـاه نحـو ُلذلك خصـص الفصـل ا. وللتغير التنظيمي على وجه الخصوص

التغير التنظيمى وسبل تعديلها وتغيرها، وبيان أن تغير الاتجاهات إحدى الآليـات المهمـة 

فى بــرامج إدارة التغيــر، لأن اتجاهــات العــاملن متغــر أســاسي فى مــدى قنــاعتهم بــالتغير 

 .التنظيمى، واستعداداهم للتجاوب مع مقتضياته ومتطلباته

  وإدارة التغير المعتقدات-د

 Fishbienقدم الباحثون تعريفات متعددة لمفهوم المعتقد، حيث عرفه فيشباين وآزن 

& Ajzen بأنه المعلومات والمعارف التى توجد لدى الشخص عن موضوع الاتجاه، معنى أن 

كــا عرفــه كــريش . المعتقــد يــربط بــن موضــوع مــا وخاصــية معينــة ميــز هــذا الموضــوع

 بأنه تنظـيم يتسـم بالثبـات النسـبى لمـدركات الفـرد Krech & Crutchfieldوكريتشفيلد 

ًويتسع مفهوم المعتقد أحيانا ليشـمل كـلاً مـن . ومعارفه نحو جانب معن من عالمه الخاص

 .)1997، الـلـه معتز سيد عبد( الرأى والمعرفة والإمان

ل أحـد ويختلف المعتقد عـن مفهـوم الـرأي، حيـث مثـل المعتقـد مجموعـة آراء حـو

 Attitude، كا يختلف المعتقد عن مفهوم الاتجـاه (Rokeach, 1968, p.113)الموضوعات 

فى ضوء وجهتن من النظر، ترى الأولى أن المعتقدات مثل المكون المعرفى للاتجاه، وذلك وفقًا 

 .معرفية ووجدانية وسلوكية: لتصور أن الاتجاه ذو ثلاثة مكونات

ًترى أن الاتجاه يقصد بـه تحديـدا المشـاعر الوجدانيـة حـول أما وجهة النظر الثانية، ف
ومــن ثــم، فهنــاك فصــل بــن الاتجاهــات والمعتقــدات فى التنــاول النظــرى . موضــوع معــن

، فعـلى الـرغم Knowledgeكذلك يختلف المعتقد عن مفهوم المعرفـة . والمعالجة التجريبية

ًمن أنه يشار أحيانا إلى المعتقد عـلى أنـه معرفـة، فـإن  المعتقـد رمـا يوجـد فى غيـاب هـذه ُ

 & Harre)المعرفة، كا يعتقد الفـرد فى أشـياء م تتـوفر لديـه بعـد المعرفـة الكافيـة عنهـا 

Lamb, 1984) . 

 :ومن مزايا هذا التصور لمفهوم المعتقد ما يلي

ًأنه يضع مفهوم المعتقـد ضـمن منظومـة تتـدرج فى تعقـدها وتشـابكها بـدءا بـالرأى  -أ 
 .الاتجاهًوانتهاء ب
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كا أنه لا يفقدنا الاهتام بطابع اليقن الذاى الذى يضفيه الأفراد على كل من آرائهـم  -ب

 ).195 -194، ص ص 1979عبدالحليم محمود السيد، (ومعتقداتهم واتجاهاتهم 

ًأن المعتقدات تنتظم عموما حول عدد من الأبعاد، رما يكون أكرهـا " روكيتش"ويرى 
 :تيةأهمية الأبعاد الآ

 . المركبة أو المعقدة– فى مقابل –البسيطة  -1

 . الهامشية أو الضمنية– فى مقابل –المركزية أو السائدة فى الشعور  -2

 . غر المؤكدة– فى مقابل –المؤكدة  -3

 غر المنطقية، التى – فى مقابل –المنطقية التى تقوم على أساس دلائل وحجج معقولة  -4

 . معقولةتقوم على أساس حجج غر

 . الخاطئة– فى مقابل –الدقيقة  -5

 ). Rokeach, 1968( سهلة التغير – فى مقابل –الراسخة  -6

 المعتقدات فى فئتـن هـا المعتقـدات Rimm & Masters" ريم وماسترز"وقد صنف 

وتعتـبر المعتقـدات العقلانيـة . Irrational والمعتقـدات غـر العقلانيـة Rationalالعقلانية 

ّللتحقق منها واقعيا، حيث يستطيع الفرد أن يقدم الحجج والبراهن على ما لديـه مـن قابلة 
ولهذا النوع من المعتقدات أهميته فى تحديد أحكام الفرد حول الموضوعات التى . معتقدات

أما المعتقدات غر العقلانية، فلا يستطيع الفرد التحقـق منهـا، . تدور حولها هذه المعتقدات

 عنها مشوهة وغر صحيحة، ومن ثم فهى عدمة القيمـة لأنـه لا يسـتطيع أن لأن معلوماته

 ).1997عبداللطيف محمد خليفة، : انظر(ًيصدر حكا بشأنها 

كا ميز روكيتش بن ثلاثة أنواع من المعتقدات، الأول منها هـو المعتقـدات الوصـفية، 

). ن جهـة الشرقكالاعتقـاد بـأن الشـمس تشرق مـ(أى تلك التى توصـف بالصـحة والزيـف 

، أى التى يوصف على أساسها موضوع الاعتقـاد Evaluativeوالثاى هو المعتقدات التقومية 

أمـا النـوع الثالـث، فهـو المعتقـدات ). ًكالاعتقاد بأن طعاما معينـا لذيـذ(بالحسن أو القبح 

، حيـث يحكـم مقتضـاها عـلى بعـض الوسـائل أو الغايـات Prescriptiveالآمرة أو الناهية 

كالاعتقاد بأنـه مـن المرغـوب فيـه أن يطيـع الأطفـال (بجدارة الرغبة فيها، أو عدم الجدارة 

 .(Rokeach, 1968, p.113)آباءهم 

مجموعة المعـارف " ونخلص ما سبق إلى تعريف مفهوم المعتقدات، على أنها

والتصورات والمدركات والمعلومات التـى توجـد لـدى الفـرد حـول موضـوع معـن، 

ًذا الموضوع أشخاصا أم أشياء سواء كان ه  أمـا". أم مواقـف) واقعية أو غر واقعية(ً

 



 تعريف إدارة التغير التنظيمى والمفاهيم والمرتبطة به

 

39

 نسق المعتقدات، فهو مجموعة من المعتقـدات الفرديـة التـى كونهـا الفـرد حـول موضـوع 

ّفى ضـوء مـا مـر بـه مـن خـبرات حـول هـذا الموضـوع، ) أشخاص أو أشياء أو مواقف(معن 
معتـز سـيد عبـد (حة، أو دون وعى منه بذلك وينتظم من خلالها سلوكه سواء بطريقة صري

 ").ب "1996؛ "أ "1996وعبداللطيف محمد خليفة، الـلـه 

وسواء تعاملنا مع المعتقدات عـلى أنهـا مكـون للاتجاهـات فى ضـوء منحـى المكونـات 

ُالثلاثة، أو أنها مستقلة عن الاتجاهات، على أساس أن الأخـرة تعنـى بالجانـب الوجـداى أو 

ًفإن لها دورا مها وجوهريـا فى بـرامج إدارة التغيـر التنظيمـى، ومـن ثـم، تكـون الانفعالى،  ً ً
هناك ضرورة لتغيـر المعتقـدات السـلبية حـول جـدوى التغيـر جنبـا إلى جنـب مـع تغيـر 

 .الاتجاهات التى تعد أحد معوقات إدارة التغير التنظيمى

 

 المفاهيم الخاصة بالمنظمة) 2(

 :اصة بالمنظمة على النحو التاليتتحدد أهم المفاهيم الخ

  الاستراتيجية-أ 

الاستراتيجية بأنها المسار الرئيسى الذى تختاره المنظمة بن ) 2005(يعرف سيد الهوارى 

اختيارات رئيسية أخرى لتحقيق أهدافها، من خلال تحليل الفرص والتهديـدات المتوقعـة فى 

وأفضـل طريقـة لتوضـيح . ية والرسـالةالسوق ونقاط القوة والضعف الذاتية، وفى ضوء الرؤ

طبيعة الاستراتيجية هى أن نتصور أن هناك مجموعة من القـررات الأساسـية التـى تتخـذها 

ًالمنظمة لتكون إطارا مرجعيا للقرارات الأخرى وهذه القرارات تشمل ستة جوانب أساسـية . ً

 :هى كا يلى

 Customer Mixمزيج العملاء  -1

 ء الذين نسعى للوصول إليهم؟من هم مجموعات العملا -أ 

 ما احتياجاتهم ورغباتهم؟ -ب

 ما معاير التصنيف الملامة لهم؟ -ج

 ما عدد كل مجموعة منهم؟ -د

 ما الأهمية النسبية لعددهم؟ -ه

 Product Mixمزيج المنتجات أو الخدمات  -2

 ما المنتجات أو الخدمات المحددة التى يجب أن نقدمها لعملائنا؟ -أ 

 ًما المنتجات أو الخدمات التى سركز عليها بشكل خاص جدا؟ -ب
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ما مستوى كل منتج أو خدمة؟ وما العلاقـة بـن جـودة الخدمـة وتكلفتهـا وسـعر  -ج

 بيعها؟

 ما الصفات المميزة الأساسية لكل منتج أو خدمة ؟ -د

 ما الوقت الذى يجب أن نقدم فيه المنتجات أو خدمات جديدة ؟ -ه

 Market Share فى السوق حصة المنظمة -3

 ما حصة المنظمة والمنظات المنافسة فى السوق؟ -أ 

 ما مستوى النمو المطلوب فى حصة المنظمة فى السوق فى مراحل النمو المختلفة ؟ -ب

 الانتشار الجغرافى  -4

 ما المناطق الجغرافية الواجب الانتشار فيها ؟ ما أولوياتها؟ -أ 

 نطقة جغرافية ؟ما درجة التغلغل داخل م -ب

ما مزيج العملاء داخل كل منطقة ؟ ومزيج المنتجـات ومـزيج الخـدمات؟ وحصـة  -ج

 المنظمة فى سوق كل منطقة؟

 Competitive Edgeالتميز التنافسى  -5

كيف مكن مييز خدمات المنظمة عن الخدمات التى تقدمها المنظات المنافسة ؟  -أ 

 ما تكلفة هذا التميز؟وما ردود فعل المنظات المنافسة ؟ و

ما التميز الموجود والمتوقع لخدمات المـنظات المنافسـة ومـا ردود فعـل المنظمـة  -ب

 إزاء هذا التميز ؟

 معاير الأداء  -6

 الربحية أم رقم الأعال ؟: ما الأهداف الأساسية الواجب تحقيقها  -أ 

 ؟ما معدل العائد على الاستثار الواجب تحقيقه؟ وفى أى وقت -ب

 ما هامش الربح الإجالى للخدمات ؟ -ج

 ما الخدمات الواجب تأديتها بدون ربح وإلى أى مدى ؟ -د

 ما أهداف التوسع التى نبغيها فى إجالى الأصول وفى الخصوم؟ -ه

ما أهداف التوسع التى نبغيها فى كل بند من بنـود الأصـول وبنـود الخصـوم؟ ومـا  -و

 الأهمية النسبية لكل منها ؟

 الحد الأدى من معدل العائد عـلى الاسـتثار الواجـب تحقيقـه لعـدم التعـرض ما -ز

 ).121-119، ص ص "ب"2005سيد الهوارى، (لمشاكل السيولة أو التدهور المالى؟ 
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 Missionالرسالة ) ب(

المقصود بالرسالة الهدف الذى من أجله أنشأت المنظمة، وتهتم بالإجابة عن مجموعة 

لماذا وجـدت المنظمـة؟ ومـا طبيعـة عملهـا؟ ومـا القـيم التـى : ية هيمن التساؤلات الأساس

فالرسالة هى بيان مكتوب يوضـح اتجـاه المنظمـة فيـه إجابـات عـن . تحكم عمل المنظمة؟

 :مجموعة من التساؤلات

هل الهدف هو تحقيق أقصى ربح للملاك أم تحقيـق ربـح : الهدف من إنشاء المنظمة -1

للعملاء والمجتمع؟ ومـا الأهـم؟ ومـا الأقـل أهميـة أو معقول؟ أو تقديم قيمة مضافة 

 التابع؟

أى المسئولية الأخلاقية وقيم الإنجاز والنظرة : القيم والأخلاقيات التى تلتزم بها المنظمة -2

 .الخ...إلى الموارد البشرية

 .مثل التركيز على الخدمة والتميز التنافسي: الاستراتيجية أو المسارات الرئيسية -3

مثل التركيز على الأجل الطويل أو الأجـل القصـر، : سلوك المتوقع من أعضاء المنظمةال -4

 ).93، ص "ب "2005سيد الهواري، (الخ ...والمعاير السلوكية عا هو صواب أم خطأ

المعاير التـى مكـن فى ضـوئها الحكـم عـلى كفـاءة ) 1-1(ويوضح الاستبيان التالى رقم 

 .رسالة المنظمة
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  كم على كفاءة رسالة المنظمةمعاير الح

 

 :التعليات 

ُنقدم لك فيا يلى بعض العبارات التى تعبر عن كفاءة رسالة المنظمة، والمطلوب منـك 

أمام بند الإجابة الذى يتفق مع وجهة نظرك أو تقييمك لرسالة المنظمة ) (أن تضع علامة 

تعنى أن مضمون العبـارة ) 5(رجة كا تدركها أو تعيها فى الواقع الفعلى، مع ملاحظة أن الد

 .تعنى أنها لا تنطبق) 1(ينطبق ماما مع وجهة نظرك، وأن الدرجة 

 بدائل الإجابة العبــــــــــــارة م

  

ما 
ما

ق 
طب

تن
)5( 

ق  
طب

تن
جة )4(
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ق ب
طب

تن
 

طة 
وس
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جة )3(
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تن
 

لة 
ضئي

)2( 

ق  
طب

 تن
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)1( 

      :هدف المنظمة 

1 

 

2 

) ملهــا(الة هــدفا موجهــا يــذكر بيــان الرســ

 . بعيدا عن أنانية العاملن والعملاء

يشرح البيان مسئولية المنظمة نحو أصـحاب 

 .المصالح فيها

     

      :الاستراتيجية 

3 

 

4 

 

ـان الرســالة مجــال عمــل المنظمــة  يحــدد بيـ

 . ويشرح سبب جاذبيته

يشرح بيان الرسالة الموقف التنافسى أو الميزة 

 .التنافسية

     

       :القيم 

5 

 

6 

يحدد بيـان الرسـالة القـيم التـى تـربط بـن 

 .هدف المنظمة وقناعات العاملن

ـان  ـواردة فى بيـ ـات الـ ـيم والقناعـ ـوى القـ  تقـ

 .الرسالة استراتيجية المنظمة

     

                                                           

   ب "94، ص 2005( عن سيد الهوارى نقلا بتصرف.(" 
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 بدائل الإجابة العبــــــــــــارة م
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لة 
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)2( 

ق  
طب

 تن
لا

)1( 

      :المعاير السلوكية 
7 
 
 
8 
 

يشرح بيان الرسالة المعاير السـلوكية المهمـة 
 .والاستراتيجيةالتى تدعم القيم 

يوضح بيان الرسـالة المعـاير السـلوكية التـى 
تجعل من السهل على العاملن الحكـم عـلى 

 .ما إذا كان سلوكهم سليا أم لا

     

      :شخصية المنظمة 
9 
 
10

يوضح بيان الرسالة تصـورا للمنظمـة يجسـد 
 .القيم والقناعات

 .بيان الرسالة سهل القراءة والتذكر

     

 
 صحيح وحساب الدرجات الت

 درجـات 10، و)أعـلى درجـة( درجـة 50تتراوح الدرجة التى يحصل عليها الفرد ما بن 
 تعنـى أن رسـالة المنظمـة غـر واضـحة 30َوبالتالى، فإن الدرجة التى تقل عن ). أقل درجة(

ة أو ُللعاملن أو يشوبها غموض، أو أنها لا تقبل بالشكل المـأمول، سـواء للعـاملن فى المنظمـ
 .المتعاملن معها من الخارج

 
 Vision:  الرؤية-ج

الرؤية عبارة عن تصور مثالى لمـا مكـن أن تصـر إليـه واقـع المنظمـة فى المسـتقبل إذا 
وهـى تصـور . استغلت كل إمكانياتها وقدراتها ومواردهـا عـلى الصـعيدين المـادى والـبشري

فالرؤية تصـف . على تحقيقهيجب أن يدركه الجميع بشكل حدسى ويفخرون به، ويعملون 
وعلى ذلـك، . النتائج المثلى والأهداف المرغوبة التى تأمل المنظمة فى تحقيقها والوصول إليها

 .فإن الرؤية أكبر مؤثر فى مستقبل المنظمة

وهى على عكس أسـاليب الإدارة التقليديـة التـى تعتمـد عـلى الحـاضر، هـى أسـلوب 

ُها الإدارة، ولا يعنى بالطرق الإجرائية التى تحقق هذا إدارى يركز على النتائج التى تطمح إلي
 ).9، ص"أ "1995ديوان الخدمة المدنية، (الطموح 
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والرؤية بهذا المعنى ليست خطة عمـل، فرمـا يكـون لـديك رؤيـة لمـا تريـد تحقيقـه، 

وفى حالـة معرفتـك بالخطـة التـى توصـلك إلى هـدفك، لا . ولكنك لا تعرف كيف تصل إليـه

إن خطة العمل كخارطة الطريق تـدلك عـلى أقصر طريـق . رؤية بل خطة عمليكون لديك 

. أما الرؤية، فعبارة عن صورة خيالية ممتعة للمكان الـذى ننشـد الوصـول إليـه. بن مكانن

وعلى ذلك، فالرؤية تصور المنظمة كا تريدها أن تكـون بعـد خمـس أو عشر سـنوات، مـن 

واطنن وانتائهم لها، ومـن حيـث سـلامة إنتاجهـا حيث سمعتها ومكانتها وقيمها، وتقبل الم

وهـى مرنـة مكنهـا أن . فهى تركـز عـلى ميـز المنظمـة ومـواطن قوتهـا. وخدماتها وأسواقها

وهـى مثاليـة رفيعـة ومثـرة لأنهـا تلهـم . تتكيف مع تغر الأفكـار والظـروف والتكنولوجيـا

 .أمولةالعاملن فى المنظمة وتدفعهم فى سبيل تحقيقها بالصورة الم

بعض الخصائص الأساسية للرؤية والتـى ميزهـا عـن ) 1-1(ويوضح الجدول التالى رقم 

 :الخطة الاستراتيجية

 

 )1-1(جدول رقم 

 مقارنة بن الخطة الاستراتيجية والرؤية

 الرؤية الخطة الاستراتيجية م

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

 تقوم على أساس مخاطبة العقل

 منطقية

 منظور طولي

 بة لاتجاهات السوق أو الزملاءاستجا

 التركيز على المسار

 وضوح خطة العمل وطرق التنفيذ

 العمل نحو المستقبل والتطلع للأمام 

 سرية

 لغة بروقراطية بلا روح

 تنفر العاملن

 تقوم على أساس الوجدان والعاطفة

 حدسية

 منظور شامل

 الرغبة فى الإبداع والتميز والتفرد

 لمثاليةالتركيز على النتيجة ا

 عدم وضوح طرق التنفيذ 

 العمل من المستقبل والرجوع به

 علنية

 لغة عاطفية رقيقة

 تشد وتجذبهم العاملن

 

وأهـم هـذه . وهناك أسباب عديدة تحتم على كل منظمة أن يكون لهـا رؤيـة مميـزة

 :الأسباب ما يلي
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  الرؤية تلهم وتحفز-1

 بالامتلاك والالتزام، وتحفزهم عـلى الرؤية تخاطب الخيال وتخلق شعورا لدى العاملن

فمعظم العاملن يودون أن يلتزموا بعمل شيء يؤمنون به، . تحسن أدائهم وزيادة إنتاجيتهم

ويشعرون بالاعتزاز لتركيز جهودهم ووقتهم فى سـبيل تحقيـق هـدف يسـتحق العمـل مـن 

 العـاملن، ولأنهـا أجله، وذلك لأن الرؤية تهـدف أولا إلى الوصـول إلى الـدوافع الذاتيـة لـدى

َّتفتح وتستثر طاقاتهم، وتدفعهم لاستغلال مواهبهم ومبادراتهم، وتحـول المهـات الإداريـة  ُ

 .القدمة إلى عمل قيم

  الرؤية تشجع على النجاح وتحدد المسار-2

الرؤية رما تؤدى وظيفة جهـاز حفـظ الاتـزان، وتحـدد مسـار المنظمـة، وتعقـد آمـال 

والمنظمـة صـاحبة . وتخفض حدة الشـعور بالإخفـاق والفشـل لـديهمالعاملن على النجاح، 

الرؤية الصائبة تدرك مستقبلها المثالى الذى تسعى له، وتعيد تنظيم نفسـها، وتنتهـز الفـرص 

ومثل هذه المنظمة تتفوق عادة على المنظات الأخرى التـى . الملامة لتحقيق هذا المستقبل

 .تحكم فيهالا رؤى لديها، أو التى تترك الظروف ت

  الرؤية تشجع روح المبادرة-3

ومعنـى . فالرؤية تجذب العملاء والعاملن معا للمنظمة وتشجع روح المبـادرة لـديهم

 .ذلك، أن الرؤية هى جوهر نجاح المنظمة وتفكرها الابداعى والابتكاري

  الرؤية ضرورية لمنظات المستقبل-4

ة، تاركا وراءه العصر الصناعي، ما يحتم يتجه العام بسرعة هائلة نحو عصر المعلوماتي

وهـذا مـا . على القادة الإدارين إعادة تنظيم إدارتهم ليبقـوا ويسـتثمروا فى الـعصر الجديـد

يتحقق من خلال الإدارة الفاعلة للتغير التنظيمى حتى مكن التوافق والتكيف مع التغرات 

 .العالمية المذهلة

لمثالية لمستقبل المنظمة ما هى إلا حالـة يقـوم بهـا وعملية التوصل للرؤية أو الصورة ا

القادة الإداريون والعاملون فى كيان وروح منظمتهم لاكتشاف مواطن القوة والضعف فيهـا، 

ومن ثم رسم صورة مثالية لما ينبغى أن تكون عليـه . ولإعادة تحديد أهدافها وصياغة قيمها

، إلا أنها مفيدة جدا للمـنظات التـى ومع أن هذه العملية تساعد كل المنظات. منظمتهم

 :توصف بأنها

 .بها جوانب تكاد أن تنهار ولكنها تستحق الإنقاذ  - 

 .منتجة ولكن إمكانياتها غر مستغلة ماما  - 

 .نشطة ولكن ينقصها التركيز  - 
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وتبدأ عملية صياغة الرؤية وتكوين محاورها وأبعادها بدراسة تاريخ المنظمـة وتقيـيم 

ويطلب من المشاركن فى تلك العمليـة الإجابـة عـن مجموعـة مـن الأسـئلة . راهنوضعها ال

 :المهمة ومناقشتها بالشكل الكافى وأهمها ما يلي

 ما هدف المنظمة؟  - 

 ما القوة الدافعة لها؟  - 

 ما قيمها الأساسية؟  - 

 ما الذى تقوم به بنجاح، وما علاقته بتلبية حاجات السوق؟ - 

 منظمة أن تؤثر فى حياة العاملن فيها؟ وفى المجتمع ككل؟كيف مكن لل  - 

 ما النشاطات التى تستحق التركيز عليها فى العقد القادم؟  - 

 ما الذى نسعى لتحقيقه؟  - 

 ما الذى نسعى لتغيره؟ وما مدى التغير اللازم لإنجاح المنظمة فى العقد القادم؟  - 

ابـة عـن التسـاؤلات السـابقة بعـد مناقشـة ويقوم المشاركون فى صـياغة الرؤيـة بالإج

مستفيضة لها، وترتيب الأولويات، ووضـع الملامـح العامـة لصـورة منظمـتهم المثاليـة خـلال 

وبعد الاتفاق عـلى ملامـح الرؤيـة المقترحـة يـتم . العقد القادم أو السنوات الخمس القادمة

عملية لتحقيـق الرؤيـة وضع خطط عمل قصرة المدى، واستراتيجية آمنة لإتخاذ الخطوات ال

ديـوان الخدمـة المدنيـة، (المنشودة، على أن تتم مراجعة مثـل هـذه الخطـط بشـكل دورى 

 ).13-12، ص ص"أ"1995

 

 Organization Cluture:  ثقافة المنظمة-د

ثقافة المنظمة هى مط القيم المشتركة بن الأفراد والمعتقدات والتصورات والمسـلات 

 .ون أنها الطرق الملامة للتفكر والسلوك داخل المنظمةوالافتراضات التى يعتقد

 :وأهم خصائص ثقافة المنظمة طبقا لهذا التعريف ما يلي

 .يشترك أعضاء المنظمة فى تبنيهم لهذه الثقافة -1

تساعد الثقافة أعضاء المنظمة فى حـل المشـكلات التـى تـواجههم وفهـم الأشـياء التـى  -2

 .و خارجياتجابه المنظمة، سواء داخليا أ

ًنظرا لأن الاتجاهـات والمعتقـدات والتصـورات والافتراضـات والتوقعـات التـى تشـكل  -3

ثقافة المنظمة تستمر لفترات طويلة من الزمن، فإن أعضاء المنظمة يثقـون فى صـحتها 

 .ويؤمنون بأهميتها
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تؤثر هـذه المسـلات والافتراضـات والمعتقـدات والتوقعـات بقـوة فى أسـاليب تفكـر   -4

الأفراد داخل المنظمة، وفى إدراكهم للأحـداث ومشـاعرهم نحوهـا وأخـرا فى سـلوكهم 

 ).Robbins & Langton, 2004, p.324(حيال مختلف المواقف والأشياء والأشخاص،

. أن الثقافة تظهر فى مستويات مختلفة داخـل المنظمـة) 2-1(ويبن الشكل التالى رقم 

، حيـث يوجـد فى هـذا المسـتوى مـا Artifactsاهرة فهى ظاهرة جدا فى مستوى النواتج الظ

فرمـا لاحـظ، عـلى سـبيل المثـال، أن . نراه ونسمعه ونشعر به عندما نواجه ثقافـة المنظمـة

العاملن فى مكتبن مستقلن يواجهون بسياسات رسمية مختلفة، أو أن أعضاء أحـد المكتبـن 

ب الآخر يضعون شعارات المنظمة على يعرضون أعالاً فنية رائعة، بينا نجد أن أعضاء المكت

 . وعلى ذلك، فإن هذه النواتج الظاهرة تنبثق من ثقافة المنظمة. الحائط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )2-1(شكل رقم 

 مستويات ثقافة المنظمة

 

 نجـد أن المعتقـدات والقـيم والافتراضـات والمسـلات ،وتحت سطح ما نلاحظه

تحقـق لنـا فهـا ) تعريفاتنـا السـابقةطبقا ل(فالمعتقدات . التى تشكل ثقافة المنظمة

والقيم هى المعتقدات الثابتة والراسـخة . للكيفية التى ترتبط بها الموضوعات بالأفكار

 فهـى Assumptionsأمـا الافتراضـات . عن الأشياء المهمة أو مـا هـو جـدير بالرغبـة

 فعنـدما تتبنـى الجاعـة. مسلات حول الكيفية التى يجب أن تكـون عليهـا الأشـياء

 الكبــرة افتراضــا أساســيا، فســوف يكــون مــن الصــعب عــلى أعضــائها إدراك طريقــة

 

لماديةالرموز ا
 اللغة

الطقوس والعادات
القصص والحكايات

المعتقدات
 القيم

 الافتراضات

 ثقافة
المنظمة

 النواتج الظاهرة
للثقافة التنظيمية
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والقيم والافتراضات التـى توجـد فى .  أخرى لعمل الأشياء غر مضمون ما يقره هذا الافتراض

لذلك فإننا نعول على الثقافة التنظيمية لى تساعدنا . إحدى المنظات لا تكون داما ظاهرة

 .م والافتراضات والمعتقداتفى اكتشاف هذه القي

وقد كشفت نتائج البحوث عـن وجـود سـبع خصـائص أساسـية مثـل جـوهر الثقافـة 

 :التنظيمية وهي

أى الدرجة التـى يـتم بهـا : Innovation and risk- takingالابتكار وسلوك المخاطرة   -1

 .تشجيع العاملن على أن يكونوا مبتكرين ولديهم روح المخاطرة

َّأى الدرجة التى يتوقع بها من العـاملن أن : Attention to detalis:  للتفاصيلالانتباه  -2 َ ُ
 .يؤدوا أعالهم بالدقة والإحكام والتحليل والانتباه للتفاصيل

أى الدرجة التى تركز الإدارة بها عـلى النـواتج : Outcome Orienationتوجه النواتج   -3

 .التى تستخدم فى إنجاز هذه المخرجاتأو المخرجات أكر من الأساليب والعمليات 

أى الدرجة التى تراعى فى ضوئها قـرارات الإدارة : People Orientationتوجه الأفراد   -4

 .أثر النواتج على الأفراد داخل المنظمة

أى الدرجة التى تنتظم فى ضوئها نشاطات العمل : Team Orientationتوجه الفريق  -5

 .حول الفرق أكر من الأفراد

أى الدرجة التى يكون عليها الأفراد عدوانين ومتناقضـن : Aggressivenessالعدوانية  -6

 .أكر من كونهم متساهلن ومساندين لبعضهم البعض

أى الدرجة التى تؤكد بها النشاطات التنظيمية على استمرار الوضـع : Stabilityالثبات  -7

 .ثابتا على ما هو عليه فى مقابل النمو والتطور

وتنتظم كل خاصية من الخصائص السبع السابقة للثقافة التنظيمية على متصل يتراوح 

وعندما يفكـر الأفـراد فى منظمـتهم فى ضـوء . من الدرجات المنخفضة إلى الدرجات المرتفعة

وتصبح هـذه الصـورة . هذه الخصائص السبع، فإنهم يكونون صورة متكاملة لثقافة المنظمة

لفهم المشترك الذى يكونه الأفراد للمنظمة، والكيفية التى يتم عمل أساس المشاعر الخاصة با

 .(Robbins & Langton, 2004 ,p. 325)الأفراد فى ضوئها 

وتحدد الثقافة بناء على ذلك أسلوب التفاعـل بـن أفرادهـا وبعضـهم الـبعض، 

والأشياء ذات القيمة التى تحددها المنظمة والتوقعـات الخاصـة بكـل مـن العـاملن 

وغالبـا، فـإن تغيـر البنـاء أو التكنولوجيـا أو الأفـراد رمـا لا يكـون كافيـا . المديرينو

 والسـبب فى ذلـك أن الثقافـة مثـل. لإنجاز تغيرات أساسية أو جوهرية فى المنظمـة
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.  غالبا الوجهة العقلية للعاملن والمديرين، وتحدد احتالات التغير التـى مكـن أن تحـدث

 . أى تغير إلا بتغير ثقافة المنظمةفلا مكن أن ينجح

 

  تنظيا العمل الرسمى وغر الرسمى-ه

تصنف جاعات العمل فى المنظات على أساس نظم الاتصال القامة فيا بينها، ومدى 

فالجاعـات . التزامها باللوائح والقواعد والقوانن إلى جاعات رسمية وجاعات غر رسـمية

لأسـس وقواعـد منظمـة تشـمل اللـوائح والقـوانن التـى تحكـم الرسمية يتم تكوينها طبقـا 

أما الجاعات غر الرسـمية، فهـى التـى . التعامل فيا بن أعضائها ويتعن عليهم الالتزام بها

يتم تكوينها بناء على تجمع عدد من الأفراد يعملون معا بأسلوب جاعى فى ضوء إطار غـر 

. د أو لوائح معينة ودون مراعاة لأى قوانن منظمةمنظم أو غر رسمي، ودون الالتزام بقواع

وتنشا هذه الجاعات غر الرسمية داخل الجاعـات الرسـمية للعمـل لأرضـاء الحاجـات أو 

 ).1988ماهر عمر، (إشباع الرغبات التى لا يحققها التنظيم الرسمى 

ًظـرا وفى كثر من الأحيان مثل التنظيم غـر الرسـمى مصـدر قـوة لجاعـة العـاملن ن
لذلك رما . للتفاهم والتناغم الذى يحكم التفاعل فيا بن أعضائه والتقاء المصالح والأهداف

يحدث صراع أو تعارض فيا بن التنظيمن الرسمى وغـر الرسـمى يتعـن مراعاتـه والعمـل 

 .على مواجهته مبكرا حتى لا يتفاقم ويستعصى على الحل فيا بعد

لرسمى للعمل بدور رئيسى فى إحـداث المقاومـة للتغيـر وعلى ذلك يقوم التنظيم غر ا

فيعمد هذا التنظيم إلى إثارة الشـكوك لـدى أعضـائه مـن . بن أعضائه وتدعيمها أو تقويتها

. نوايا الإدارة العليا ومقاصدها، ويبرز الاحتالات السيئة التى مكـن أن تترتـب عـلى التغيـر

ستثار العيوب الشـائعة والأخطـاء المتكـررة فى وفى سعيه هذا يحاول التنظيم غر الرسمى ا

التنظيات الرسمية لدعم الاتجاهات المناهضة للتغير، فركـز عـلى الظـواهر السـلبية مثـل 

البروقراطية ومركزية السلطة وانغلاق منافذ الاتصال بن عنـاصر التنظـيم أو أجزائـه، وقلـة 

 قواعـده، وضـعف أسـاليب القيـادة تدفق المعلومات السليمة من قمة التنظيم الرسمى إلى

والإشراف وجمودها وعدم قدرتها على استثارة حاس العاملن ودافعيتهم وقناعتهم ما يـتم 

 .ُمن تغير أو يخطط للقيام به

وبالتــالى، فــإن نجــاح الإدارة العليــا فى اســتقطاب أفــراد التنظــيم غــر الرســمى 

 سـوف يـؤدى إلى) يـن للأفـرادأى القـادة الفعل(واستيعابهم واكتساب ثقـة زعائـه 
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 تيسر القيام بتغيرات رئيسية وجذرية لا مكن تحقيقها بالاعتاد عـلى الأسـاليب الرسـمية 

 ).341، ص1988علي السلمي، (

 

 المفاهيم الخاصة بالتفاعل بن الأفراد والمنظمة) 3(

 :تتمثل المفاهيم الخاصة بالتفاعل بن الأفراد والمنظمة فيا يلي

 لقيادة وإدارة التغير ا-أ 

القيادة هى عملية تهـدف إلى التـأثر فى نشـاط الأفـراد والجاعـات وتوجيـه السـلوك 

 :وتتضمن عملية القيادة الأبعاد الآتية. الانساى فى التنظيم ما يحقق أهداف الإدارة

امج تعريف الأفراد بالأهداف التى تسعى الإدارة إلى تحقيقها، وتوضيح السياسات والبر  -1

التى تتخذها الإدارة، وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة فى تشكيل تلك السياسـات وإبـداء 

 .الرأى فى أحسن السبل لتطبيقها

فى سبيل تحقيق تلك الأهداف، والتأكيد عـلى حتميـة ) أو جاعة(توضيح دور كل فرد   -2

 .مشتركةالتعاون والتكامل بينهم باعتبارهم مثلون فريقا واحدا يسعى إلى أهداف 

إقناع الأفراد بالتوافق والتجانس بن أهدافهم الشخصية وأهداف التنظيم العامـة، وأن   -3

السبيل الأمثل لتحقيق رغباتهم فى النجاح والتقدم هو بالعمل على إنجاز النتائج التـى 

 .قام التنظيم من أجل الوصول إليها

م وتبصـرهم بأفضـل الطـرق للوفـاء توفر الإرشاد والتوجيه للأفراد فى أدائهـم لأعالهـ  -4

 .بواجباتهم، وتدريبهم بشكل يجنبهم الخطأ والانحراف

الإسهام فى حل مشكلات الأفراد ومعاونتهم على التخلص من المعوقات التى تحـد مـن   -5

 .كفاءتهم وتعطل استثار طاقاتهم فى العمل

 والواجبـات المسـندة تقييم أداء الأفراد والحكم على مدى نجـاحهم فى تحقيـق المهـام -6

إليهم، واتخاذ الإجراءات الكفيلـة مكافـآتهم أو عقـابهم مـا يتناسـب ومسـتوى الأداء 

 ).342، ص1988على السلمي، (وسلامة السلوك فى العمل 

ًونظرا لأن القيادة الإدارية من أهم العوامل المحددة لطبيعة العلاقات الإنسانية 
امج التغير التنظيمـى التـى تـتم، فيتوقـف نجـاح فى المنظات، فإن علاقتها وثيقة ببر

فالقائـد الـذى يعمـد إلى . تلك البرامج إلى حد كبر على كفاءة أساليب القيادة المتبعة

التسلط والاستئثار بالسلطة، سوف يـؤدى إلى تباعـد الأفـراد وإحجـامهم عـن العمـل 

 تسلط للقائدوكذلك، فإن هذا النمط الم. بحاس من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية
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 الادارى كفيل باكتساب عداوة الأفراد ودفعهم إلى مقاومة كـل مـا تصـبو إليـه الإدارة فـيا 

 .يتعلق ببرامج التغير التنظيمي

وعلى النقيض من ذلك، فإن القائد الإدارى النـاجح هـو الـذى يـدرك طبيعـة السـلوك 

ين مجموعـة مـن الأفـراد الانساى ودوافعه وسبل التعامـل الأمثـل معـه، فيعمـل عـلى تكـو

المتعاونن من خـلال إزكـاء روح العمـل الجاعـى والشـعور بـالانتاء والمشـاركة فى خطـط 

فمثل هذا المنـاخ الإدارى يكـون الأفـراد فيـه . المنظمة ورؤيتها المستقبلية لتحقيق الأهداف

يمى خاصة، على استعداد لبذل كل الجهود الممكنة لإنجاح خطط الإدارة عامة والتغير التنظ

وذلك لاقتناعهم بأهمية ما يبذلونه من جهد وإدراكهم للعلاقة الوثيقة بن مـا يسـهمون بـه 

 ).343، ص1988على السلمي، (من عمل وما يعود عليهم من نفع 

  التفاوض وإدارة التغير-ب

حـوار بـن طـرفن أو أكـر حـول موضـوع معـن ": بأنهNegotiationيعرف التفاوض 

 ". اتفاق بن المتفاوضن ما يحقق مصلحة كل منهم بالقدر اللازم والممكنبهدف الوصول إلى

محاولة يقوم بها طرفان أو أكر للوصول إلى اتفـاق يغـر العلاقـة القامـة بـن : "أو هو

السـيد (، ويؤدى تغير هذه العلاقـة إلى إحـداث تغيـر فى كـل مـنها )أو الأطراف(الطرفن 

 ).51، ص2002عليوة، 

على هذين التعريفن وغرها توجـد مجموعـة مـن الخصـائص المميـزة لموقـف وبناء 

 :التفاوض أهمها ما يلي

يشمل الموقف على طرفن أو أكر، سـواء كـانوا فـردين أو مجمـوعتن أو منظمتـن أو   -1

 .الخ..دولتن

وبالتـالى عـلى الأطـراف . وجود صراع أو مشكلة أو اهتام مشترك حول موضوع معـن  -2

 .تفاوضة البحث عن طريقة أو أسلوب لحل هذه المشكلة أو هذا الصراعالم

تتفاوض الأطراف لأن كلا منهم يعتقد أن موقف التفـاوض سـيعطيه الفرصـة لمارسـة   -3

التأثر فى الطرف الآخر للحصول على بعض المكاسب والفوائـد، م يكـن ليحصـل عليهـا 

 .دون تفاوض

ا على اللقاء والمناقشة، فإن هـذا يعنـى أن كـلا مـنهم مادام أن أطراف التفاوض وافقو  -4

يهدف إلى الوصول لاتفاق، وليس التصعيد العدواى، أو فـرض الاستسـلام عـلى الطـرف 

 .الآخر، أو التهديد بترك التفاوض
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، بحيث يكون لدى أطراف التفـاوض اسـتعداد  إن موقف التفاوض عبارة عن أخذ وعطاء-5

  ).Galal, 2000(لتعديل مواقفها الأولية 

وتتضح العلاقة الوثيقة بن التفاوض وإدارة التغير طبقـا لخصـائص موقـف التفـاوض 

فخلال مسرة التغير وعبر مختلف مراحله تتم عمليات تفـاوض بـن قـادة التغيـر . السابقة

بخاصة معارضو التغير ومقاوموه، يتم خلالها تبادل وجهات النظر والعاملن فى المنظات، و

ومحاولـة إبـراز المكاسـب أو الفوائـد . حول جدوى عمليات التحويل التنظيمى التى تحدث

 .التى مكن أن تعود على جميع العاملن فى المنظمة فى ظل التغيرات الجديدة التى تشهدها

  الاتصال وإدارة التغير-ج

و عملية إرسال واستقبال المعلومات أو الرسائل عن طريق الكلات والرموز الاتصال ه

والإماءات من شخص إلى آخر، بحيث تشر المعلومـات المنقولـة إلى شيء مكـن مييـزه عـن 

 .أشياء أخرى لكل من المرسل والمستقبل

ومن العوامل الأساسية المحددة لـنمط العلاقـات الإنسـانية أسـلوب وكفـاءة عمليـات 

إذ مكن للقيادة الإدارية من خلال تلك العمليات أن تحقـق . الاتصالات السائدة فى التنظيم

 :غايتن

أن تنقل للأفراد بالتنظيم معلومات صحيحة وكاملة عن أهدافها وسياساتها وبرامجهـا،  -1

 .وذلك بدرجة كافية من الاستمرار والوضوح

الـذى يحقـق لهـا م ومتقرحاتهم؛ الأمر أن تتعرف على اتجاهات وأراء الأفراد وشكاواه -2

 .رادـميزة فى التنبؤ المسبق باحتالات السلوك المستقبل لهؤلاء الأف

عمليات الاتصالات بهذا المعنى، فى حقيقة الأمر، هى تـدفق مخطـط للمعلومـات بـن 

د أجزاء التنظيم، وتوجيه للعلاقات والتفاعلات ما يحقق درجة عالية من التاسك بن الأفـرا

والجاعات، ويخلق تفها واقتناعا بالأهداف المشتركة، ويزيل التناقضات وأشـكال المقاومـة 

 .الصادرة عن نقص المعرفة أو تشوه المعلومات

وتقاس كفـاءة عمليـة الاتصـالات الإداريـة فى بنـاء منـاخ العلاقـات الإنسـانية السـليم 

تدفقة فى أرجاء التنظـيم ومـدى وتدعيمه من خلال عاملن أساسين ها كمية المعلومات الم

ـ ـم، وتدفـ ـت الملائـ ـن فى الوقـ ـراد المعنيـ ـولها إلى الأفـ ـا ووصـ ـع ـجودتهـ ـالات فى جميـ ق الاتصـ

 .الاتجاهات وتغطيتها لمختلف أجزاء التنظيم ومستوياته
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وبالنسبة للتغير التنظيمي، نجد أن توفر نظام سـليم للاتصـالات الإداريـة يعتـبر مـن 

لـذلك تبـن أن أهـم أسـباب . الشروط الأساسية لنجاح هذا التغير والوصـل بـه إلى أهدافـه

مة العاملن للتغير هو قصور عمليات الاتصال فيا بيـنهم وبـن قـادة التغيـر، والـذى مقاو

يتمثل فى عدم معرفتهم بأهدافه وأبعاده ونقص المعلومات عن احـتالات تـأثره علـيهم أو 

 ).344، ص1988على السلمي، (على أوضاعهم الوظيفية الحالية والمستقبلية 

تــى تســاعد الإدارة فى التغلــب عــلى معوقــات لــذلك هنــاك مجموعــة مــن العوامــل ال

 :الاتصال، ومن ثم تيسر إجراءات إدارة التغير وأهمها ما يلي

 .تقديم المعلومات فى شكل يتفق وإمكانيات الأفراد ومستويات خبراتهم وثقافتهم  -1

تقديم المعلومات للأفراد فى جرعات صغرة وبصورة مناسبة ومبسطة حتى لا يضطرب   -2

 .ان لتعقد المعلومات أو زيادة كميتها عن مدى إدراكهالإنس

إتاحــة الفرصــة للأفــراد لشرح وجهــات نظــرهم والتعــرف مــنهم عــلى مــدى فهمهــم   -3

للمعلومات المرسلة إليهم، وبذلك تتهيأ للإدارة فرصة تحديد المعاى التى يكونها الأفراد 

عـلى السـلمي، ( الإدارة عن هذه المعلومات ومدى مطابقتها مع المعاى التى تقصـدها

 ).345، ص1988

  الصراع وإدارة التغير-د

يشر الصراع فى معنـاه العـام إلى التعـارض بـن الـدوافع أو الرغبـات والأهـداف التـى 

يسعى الفرد أو الأفراد إلى تحقيقها أو السبل إلى بلوغ هذه الأهداف، ما يترتب عليه تـوتر 

 .د مصادر الضغوط النفسية للفرد أو الأفرادانفعالى وقلق لا يكون مريحا ومثل أح

وتتعدد أنواع الصراع لتشمل فئتن أساسيتن ها الصراع الذاى والصراع الاجتاعى بن 

شخصن أو أكر أو أعضاء جاعتن أو أكر، وذلك على النحو التالى الذى قدمـه أحمـد سـيد 

 ):431-426، ص ص2005(مصطفى 

 Interapersonal) ادداخل الفر( الصراع الذاى -1

ويتمثل فى الميول المتضادة للسعى إلى تحقيق هـدف معـن أو رفضـه أو الإقـدام عـلى 

وعادة ما يقترن ذلك بالتردد والقلق، ويولد ضغوطا نفسية رما . سلوك معن أو الإحجام عنه

تؤدى بالفرد للتسويف فى اتخاذ القرار تحت ضغوط نفسية تسهم فى تواضـع جـودة القـرار 

 .د اتخاذهعن
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 Interpersonal:  الصراع بن الأفراد-2

الأول يتمثـل فى الصراع : ويصـنف إلى نـوعن. وينشأ بن فردين أو أكر داخل الجاعـة

على مسائل العمل، وينبع من الخلافات حول الأهداف وتخصيص الموارد وتطبيق السياسات 

والثـاى هـو الصراع العـاطفي، . إلخ..والإجراءات وتوزيع المهام على العاملن وتوزيع الحوافز

وينبع من مشاعر الغضب وعـدم الثقـة المتبادلـة بـن العـاملن والكـره والخـوف والاسـتياء 

 .والاحتكاكات أو المناقشات الشخصية

 Intragroup:  الصراع داخل الجاعة-3

ويظهر بن أعضاء فريق العمل الرسمى المؤقت أو الدائم بسبب التنـافس عـلى مـورد 

ترك نادر أو محدود، مثـل الصراع عـلى اختصاصـات أو مهـام معينـة أو غرفـة مكتـب أو مش

 .الخ..مكافأة أو ترقية

 Intergroup:  الصراع بن الجاعات-4

ويظهر بن أعضاء جاعتن أو إدارتن داخل المنظمة بشان أهداف، أو تهيئة معلومات 

 .صراعأو تشويه علاقات أو تطوير مواقف واتجاهات لتعميق ال

 Interorganizational:  الصراع بن المنظات-5

وهو الصراع الذى ينشا بـن المنظمـة وأطـراف خارجيـة مثـل الصراع الـذى ينشـأ بـن 

المنظمة ونقابة العال أو الموردين، أو منظات حكومية تصمم وتنفذ إجراءات لضـبط أداء 

. الخ ...  وتشغيل الأطفال والمعوقنالمنظات فى مجال مثل حاية البيئة والحد الأدى للأجور

 .وأخرا الصراع بن المنظمة والمنافسن لها

وهناك علاقة وثيقة بن أشكال الصراع التى مكن أن يتعرض لها العاملون مـن ناحيـة، 

ففى معظم الأحيان يكون القيام بعمليـة التغيـر . وإجراء التغير التنظيمى من ناحية أخرى

. اع بن العـاملن وقـادة التغيـر ومـن يشـاركهم فى مسـئولية إدارتـهمصدرا من مصادر الصر

لذلك، فالفهم الجيد لأسـباب الصراع ومظـاهره ومترتباتـه ومختلـف أشـكاله، وكـذلك سـبل 

إدارته والتعامل معـه، يعـد أحـد الأسـاليب المهمـة لحسـن إدارة عمليـة التغيـر التنظيمـى 

وبالتالى يتعن عـلى . و رفضها من قبل العاملنوسرها فى مسارها السليم وتجنب مقاومتها أ

القامن على إدارة التغير أن يحسنوا التعامل مـع الصراعـات التـى تنشـا فى أى مرحلـة مـن 

وكلـا . مراحل التغير فى ظل تفهم أمثل لأسس إدارة هذه الصراعات وكيفية التغلـب عليهـا

 التغلـب عليهـا مـن خـلال إيجـاد ًتم اكتشاف هذه الصراعات مبكرا قبل أن تتفـاقم، أمكـن

 .حلول ترضى كلا الطرفن
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 المعنى والتوجه: مشكلة التغير: رابعا
بعد أن انتهينا من عرض مفهومى التغير التنظيمى وإدارة التغير التنظيمي، نتناول فى 
هذا الجزء ماهية مشكلة التغير وطبيعتها، وسبل تناولها ومعالجتها فى ضـوء توجـه الإدارة، 

 . تود إنجازه فى فترة معينة طبقا لأهدافها وظروفهاوما

 
 طبيعة مشكلة التغير) 1(

تعد مشكلة التغير، أى المشكلة التى نسعى إلى حلها عن طريق التغيـر، هـى جـوهر 
ومشكلة التغير قد تكون كبرة أو صغرة، واسعة النطاق أو محـدودة، خاصـة . إدارة التغير

خاصة بقسم أو إدارة واحدة فى المنظمة أو بـأكر مـن قسـم أو بأفراد أو خاصة مجموعات، 
 .إدارة

) أ(هى الانتقال مـن وضـع معـن ) على المستوى المفهومي(وإذا كانت مشكلة التغير 
، فإن النجاح فى ذلك يستلزم تحقيق ثلاثـة أنـواع مـن الأهـداف، )ب(إلى وضع آخر مختلف 

لتحـول قـدرتنا عـلى التحديـد الـدقيق ونقصـد بأهـداف ا. هى التحول والخفـض والتطبيـق
ويقصد بأهداف الخفض تحديد أنسب الوسـائل لإزالـة تلـك ). ب(، )أ(للفروق بن الموقفن 
أما أهداف التطبيق، فهى الخاصة بالإجراءات الفعلية الواجب تنفيذها . الفروق بن الموقفن

إلى ) أ ( تقـال السـلس مـن على أرض الواقع، والتى مكننا من نقوم إزالة تلك الفـروق، والان
 ).ب(

ومعنى هذا أن تحليل مشكلة التغير يجب أن يتضمن تحديد الناتج النهاى لما سـوف 
نقوم به من إجراءات تغير، وتحديد التغيرات الضرورية التـى تـؤدى إلى الوصـول إلى هـذا 

ـة اللازمــة ل ـة أو الوســائل العمليـ ـد الاجــراءات التنفيذيـ ـاتج النهــاي، وتحديـ ـك النـ ـذ تلـ تنفيـ
 .التغيرات

وبكلات بسيطة مكننا القـول إن مشـكلة التغيـر مكـن تناولهـا وإدراتهـا عـلى أنهـا 
كيـف، ومـاذا، : مجموعة من المشكلات الصغرى، التى تعبر عنها مجموعة التساؤلات تبدأ بـ

 .(Nickols, 2008)ولماذا يجب أن يحدث التغير 

 "كيف" التغير كمشكلة تبدأ بـ -أ 

ن تفكرنا وتركيزنا فى مشكلة التغيرهنا متمركزا حول الوسائل والأسـاليب، يكو
أكر من تركيزنا على التحديد الواضح للهدف النهاى الذى نرجـو الوصـول إليـه، أو 

كيـف مكننـا جعـل الأفـراد : الصورة النهائية للموقف بعد تغيره، كأن نتسـاءل
 أكـر إبـداعا؟ وكيـف مكننـا إدخـال أكر انفتاحا؟ أو أكر تحملا للمسـئولية، أو

 إلى المنظمـة؟ وكيـف مكـن التغلـب عـلى مـا " فرق العمل المدارة ذاتيا"أسلوب 
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يواجهنا من صـعوبات لـدخول السـوق كمنـافس قـوي؟ وكيـف نقلـل المـدة الزمنيـة التـى 

إن فهنا يكون التركيز على الوسائل هو أساس التفكـر، و. الخ....يستغرقها تصنيع منتج معن؟

 .كان الهدف من التغير موجودا بدرجة أو بأخري

 "ماذا" التغير كمشكلة تبدأ بـ -ب

يكون التركيـز فى تلـك الحـالات منصـبا أساسـا عـلى الهـدف أو الصـورة النهائيـة التـى 

ننشدها كنتيجة لما سنقوم به من جهود للتغير، أكر مـن تركيزنـا عـلى الوسـائل والأسـاليب 

ومـا . مـا الـذى نسـعى إلى تحقيقـه والوصـول إليـه: كـان نتسـاءل. التى سـيتم بهـا التغيـر

وما المؤشرات التى سنحدد على أساسها مدى نجاحنـا . التغيرات الضرورية المطلوب إجراؤها

 .الخ .... فيا أجريناه من تغير؟ وما المعاير التى سنطبقها؟

 "لماذا" التغير كمشكلة تبدأ بـ -ج

هو مفهوم نسبى وليس ) التساؤل بكيف(والوسيلة ) اؤل ماذاالتس(إن كلاّ من الهدف 

مطلقا؛ معنى أن الشيء المعن رما يكون هدفا أو وسيلة، من خلال علاقتـه بشيء آخـر، فـلا 

ولهـذا، فهنـاك دامـا شـبكة مـن . يوجد شيء بذاته هـو هـدف، ولا شيء بذاتـه هـو وسـيلة

لجهـود " الحقيقيـة"تحديـد الأهـداف العلاقات بن الوسائل والأهداف، تجعل من الصـعب 

ولهذا، فإن التساؤل بلاذا هو أكر التساؤلات فائدة للتعامل مع مشـكلات التغيـر، . التغير

ذلك لأن التسـاؤل بهـذه الصـيغة، يسـاعدنا فى الوصـول إلى الأهـداف البعيـدة أو القصـوى 

سـب الوسـائل لتحقيـق للتغير، وفى ذات الوقت يفتح الباب واسعا أمـام تفكرنـا لإيجـاد أن

يجمع بن التركيز على كل من الوسائل والأهـداف فى نسـق واحـد، " لماذا"فالتساؤل بـ . ذلك

 .(Nickols, 2004; 2008) وهو ما يساعدنا على تناول مشكلة التغير بشكل أعمق وأكفا

 

 التوجه المستخدم فى إدارة التغير هو انعكاس لعقلية الإدارة فى المنظمة) 2(

ك أن التركيــز عــلى أى مــن صــيغ التســاؤلات الثلاثــة الســابقة، عنــد إدارة لا شــ

التغير أو التعامل مع مشكلات التغيـر، إمـا يعكـس عقليـة إدارة المنظمـة، وكيـف 

وكذلك، فإن كيفية إدراك الفرد لمشـكلة مـا . تفكر فى تلك المشكلات، وتصورها لحلها

فمركـز الفـرد . فى تلـك المنظمـةداخل منظمتـه، وتفسـره لهـا، يعتمـد عـلى مركـزه 

الوظيفى فى المنظمة يحدد طبيعة ما يدركه مـن مشـكلات تسـتلزم التغيـر، ومـدى 

فمـثلا نجـد أن العـاملن فى إدارة التسـويق، رمـا يلفـت . اتساع هذا التغير المنشود

 انتباههم قضايا ومشكلات تتطلـب التغيـر، تختلـف كثـرا عـا يدركـه العـاملون فى
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كـذلك، فـإن أفـراد القيـادة العليـا فى المنظمـة، عـادة مـا يكـون . وهكذا...  الإدارية الشئون

 أوســع وأعمــق، بالمقارنــة منظــور الأفــراد الأقــل - بالنســبة لأى مشــكلة-منظــورهم للتغيــر

فكلا قل المستوى الوظيفى ضاق مجال تصور الفرد لمشكلة التغير، أو ضاق مجال . وظيفيا

 .ى يجب أن تخضع للتغيراهتامه بالأشياء الت

وفى جميع الحالات، وبصرف النظر عن المشكلات المدركة للتغير، ومدى وعمق التغير 

. المأمول، فإن التغير هو فى صميمه عملية توافق أو تكيف مع ظـروف وملابسـات جديـدة

وعة ويجب أن ننظر للتغير على أنه مكافيء لما نسميه التوافق أو التكيف، سواء توافق مجم

أفراد فى المنظمة، أو قسم أو إدارة فيها، أو تغير واسع النطاق يشمل المنظمة ككـل، وذلـك 

وفقا لمـا يحـدث مـن ضـغوط، سـواء مـن داخـل المنظمـة أو خارجهـا، تحـتم هـذا التغيـر 

(Nickols, 2008). 

خاصـة (وكثر مـن المـنظات يـتم تصـميمها بحيـث تسـمح بتخفيـف أثـر الضـغوط 

وفى تلـك المـنظات نجـد أن . عـلى عملياتهـا وأنسـاقها الأساسـية) لتغيرالضغوط من أجل ا

وحدات أو أقسام مركزية، وهى تتضـمن : وحداتها وأقسامها مكن أن تصنف فى ثلاث فئات

أنساق العمليات الخاصة بالمنظمة، ووحـدات أو أقسـام القيـام بالمهـام شـبه الثابتـة، وهـى 

ف المعاونـة لهـا، والوحـدات أو الأقسـام ذات التوجـه تشمل الإدارة العليا للمنظمة والوظائ

وعــادة مــا يكــون تفكــر الأفــراد فى . الخــارجى مثــل المبيعــات والتســويق وخدمــة العمــلاء

أما الأفراد فى الفئة الثانية، ". كيف"الوحدات المركزية وإدراكهم لمشكلات التغير، منصبا على 

ً، وأخرا فإن أفـراد الفئـة "ماذا"يتساءلون بـ وهم المسئولون عن التخطيط والأداء، فعادة ما 

) الـخ..مبيعـات وتسـويق(والذى يغلب على أدائهم الطبيعة المالية ) الإطار الخارجي(الثالثة 

هـم كبـار التنفيـذين والإدارة " لمـاذا"وأكر العاملن تساؤلا بـ ". كيف"و " ماذا"يتساءلون بـ 

إلا أنـه عنـدما . م للمنظمـة واسـتمراره وتقدمـهالعليا المسئولة عن الحفاظ على الوضع العا

تكون المنظمة بصـدد مشـكلات كبـرة، وبالتـالى تظهـر الحاجـة إلى إجـراء تغيـرات واسـعة 

وشاملة، فإن كل العاملن فى الوحدات والأقسام المختلفة يتساءلون بصيغ الاسـتفهام الـثلاث 

 .(Nickols, 2004)) ماذا، وكيف، ولماذا(
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 الفصل الثاي

 محاور التغير ومجالاته

 
 مقدمة 

يختص الفصل الحالي بعرض محاور التغير ومجالاته حتى يكون موجها لكافة الجهـود 
ايـة فنحن بصدد ثلاثة محاور أساسية ينبغـي العن. التي تتم في مجال إدارة التغير التنظيمي

، والتغرات البيئية المحلية، والتغـرات المأمولـة )العولمة(بها، وهى التغيرات البيئية العالمية 
للمنظات والتي يتعن عليها القيام بها، إما لاستباق تغيرات بيئية أو الإعداد لهـا إن أمكـن 

اتيجية توقعها، أو لمواكبتهـا والتكيـف معهـا عنـد حـدوثها، وذلـك في ضـوء الأهـداف الاسـتر
 .للمنظات ورسالاتها ورؤاها التنظيمية

وقبل البدء في عرض تفاصيل هذه المحاور الثلاثة للتغير ومجالاته نشـر إلى مجموعـة 
 :من الأسس التي يتعن مراعاتها، ونحن بصدد تناول هذا الموضوع وهي

هداف تنظـيم على الرغم من الفصل بن كل من التغرات العالمية والتغرات المحلية لأ  -1
. العرض، فإن العلاقة وثيقة فـيا بيـنها، ويجـب التعامـل معهـا عـلى هـذا الأسـاس

فمنظومة التغرات العالمية مثل كيانا متكاملا يؤثر في بعضه البعض، ويـؤثر بـدوره في 
 .مختلف الظروف البيئية للمجتمعات التي تحيط منظات الأعال

عيش معزل عن هذه التغرات المتلاحقة والمتسـارعة إن منظات الأعال لا مكن أن ت -2
إذا ما أرادت الاستمرار في ظل التنافس الشديد فيا بينهـا، لـيس فقـط عـلى المسـتوى 

لـذلك عليهـا أن تسـعى لاسـتباق هـذه . المحلي، ولكن بالأحرى على المسـتوى العـالمي
 .التغرات إن أمكن توقعها أو مسايرتها، والتوافق معها إذا حدثت

ـدافها  -3 ـا لأهـ ـذي تنشــده طبقـ ـر الـ ـات التغيـ ـي تحــدد أولويـ ـة هــي التـ ـل منظمـ إن كـ
الاستراتيجية ورسالاتها التنظيمية المأمولة، وذلك في إطار ظروفها الداخليـة وإمكاناتهـا 
الماديــة ورغبتهــا في التطــوير والنمــو مــن أجــل اســتمرارها والمحافظــة عــلى مكانتهــا 

 .التنافسية

 لنجاح أي منظمة يكمن في حسن تفاعلها مع بيئتها الخارجية، بحيث  إن السبيل الأساسي-4
يتعن أن يتكيف هيكلها ووظائفها التنظيمية مع طبيعة البيئة التـي تعمـل بهـا وآثـار 

 .متغراتها الأساسية
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 )العولمة(التغرات البيئية العالمية : أولا
 مقدمة

ياسـية والاقتصـادية والاجتاعيـة مر العام المعاصر بأشـكال التغـرات والتحـولات الس
والثقافية والتكنولوجية المتلاحقة كافة؛ ما مثل تحديات أفرزتها العولمة، ومـا مخـض عنهـا 

وقبـل أن نتطـرق لطبيعـة هـذه التغـرات والتحـديات . من صياغات جديدة للنظام العالمي
اهيـة العولمـة وأهـم التي تحدق بنا في بداية القرن الحادي والعشرين، نشر باختصـار إلى م

 .أركانها الأساسية

 التـي تعنـى Mondialisationهي ترجمة للكلمـة الفرنسـية : فالمقصود بالعولمة لغة
الدولة "والمجال المحدود يعنى هنا . نقل الشيء من المحدود إلى المستوى العالمي اللا محدود

 نفسه الموجود في اللغة ورما يكون هذا المعنى هو. التي يكون لها حدود جغرافية" القومية
، وهــى التــي ظهــرت أولاً في الولايــات المتحــدة Globalizationالإنجليزيــة ترجمــة لكلمــة 

ومن ثم تعنى العولمة . الأمريكية لتدل على معنى تعميم الشيء وتوسيع دائرته ليشمل الكل
الـبعض وعلى ذلـك يـرادف . ًتعميا للنمط السائد في البلد الذي انطلقت منه هذه الدعوى

 ).152، ص1999أحمد على بيلي، (بن العولمة والأمركة 

هذا عن المعنى اللغوي للعولمة، أمـا عـن التعريـف العلمـي، فـيمكن القـول إنـه مـن 
ُالصعب الاتفاق على تعريف واحد يحدد معناها بدقة؛ نظرا لتعدد التعريفات التي قـدمت  ً

 مـن التعريفـات التـي عرضـها محمـد ًلذلك نقدم فيا يـلي عـددا. وتنوع توجهاتها النظرية
 ):2002(سعيد فرج 

ويقصـد بالحداثـة تحقيـق . يـرى أصـحابه أن العولمـة تعنـى الحداثـة: التعريف الأول
المساواة والتقدمية والاستنارة والدمقراطيـة واحـترام القـانون والعقـل والإمـان بالتجريـب، 

ويعنـى .  وإهـال الثقافـة القوميـةوالتفاعل والتكامل بن السياسة والاقتصاد والتكنولوجيـا
 .ذلك أن العولمة ضد فكرة الدولة والقومية مثلا تتحدى بناء المعرفة التقليدي السائد

ومـن ثـم . يرى أصـاحبه أن العولمـة تأكيـد وترسـيخ للعلانيـة: التعريف الثاي
القيم ولا يقصـد بـ. التحول من القيم التقليدية المتوارثة والمقدسة إلى القيم الدنيوية

المقدسة القيم الروحية التي تدعو إليها الأديان السـاوية، بـل المقصـود تلـك القـيم 
والأفكار التي تتمسك بالتقاليد القدمة، وتعـوق تغيـر وتجديـد الـنظم الاجتاعيـة، 

أمـا القـيم الدنيويـة، فتعنـى القـيم التـي تقبـل . وترفض مسايرة التطور الاجتاعـي
 ب، ولا تقبل إلا ما يخضع للملاحظـة والقيـاس، وتتقبـلالتجديد والتحديث والتجري
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هذا وتؤكد القيم العلانية الإمـان بـالعلم والإبـداع .  التغير مها كانت حدته بروح راضية
كـا أنهـا تـدعم التحصـيل والكـد والتنـافس والمهـارات . والابتكار وحرية الاعتقاد والتنافس

 .ّاسياًالشخصية، وتعتبر النجاح الشخص هدفا أس

أي أن نظام العولمة المعـاصرة . ويشر إلى أن العولمة هي أمركة العام: التعريف الثالث
وهذا النظـام لـيس . يحاول أن يؤثر على تشكيل العام في وقتنا الحاضر وفق النمط الأمريي

ًنظاما جامدا وليس اتجاها عابرا، بل عملية ديناميكيـة لـن تنتهـي ً ً  وفى هـذا الإطـار تحقـق. ً
العولمة المعاصرة التكامل بن رأس المـال والتكنولوجيـا والمعلومـات، وتتخطـى الحـدود بـن 
بلدان العام، ولا تعترف بالجغرافيا والثقافة والمجتمع، بل تحاول أن تسحق النظم التقليدية، 

 . وتهدف إلى إنشاء سوق عالمية واحدة

لى الاقتصاد والسياسـة والفكـر ويرى أن العولمة تعنى فرض الهيمنة ع: التعريف الرابع
والثقافة والسلوك، وادعاء تحقيق التوازن، وتحقيق التداخل بن هذه الأنظمـة دون اعتـداد 

 .يذكر بالحدود أو انتاء لوطن، وجعل العام قرية كونية صغرة

والتعريفات السابقة وغرها ليست متعارضة فـيا بينهـا، ولكنهـا متكاملـة ومترابطـة، 
 :لها تحديد الأركان الأساسية التي تقوم عليها العولمة، والتي تتمثل فيا يليومكن من خلا

ًإنتاج رأسالي قوى عالمي ضخم يرى العام سوقا واحدة مشتركة، يتعامل أفـراده وفـق   -أ 
 .أخلاق السوق، ويسعى إلى إنتاج كل دولة، وتحقيق التكامل بن الأسواق

 ثورات علمية متلاحقة واكتشافات علمية متتابعـة إنتاج تكنولوجي متقدم يعتمد على  -ب
الصـناعة والزراعـة (ًفي مجالات الحياة المختلفة كافـة، ابتـداء مـن التعلـيم والاقتصـاد 

وهذه الاكتشافات العلمية بداية مـن . والصحة والفنون والترفيه والمواصلات) والتجارة
ول العـام، وسـهلت الحـراك الإنترنت ونهاية بالأقار الصناعية تتخطـى الحـدود بـن د

 .المكاي والاقتصادي والإيديولوجي بن الأفراد في مختلف دول العام

وتسـهل وسـائل . نظام جديد للاتصالات والمعلومات يزيل المسافات ولا يعترف بالزمان -ج
وتتجاوز وسائل الاتصال الحديثة الحـدود الجغرافيـة . الاتصال انتشار الثقافة وتغيرها

هوية الذاتية، وتهدد بتدمر العلوم والثقافة والفنون الوطنيـة، مـثلا تهـدد وتطمس ال
ويهيمن على وسائل الاتصـال الحديثـة مبـدأ . ًالأخلاق التي ترتبط ارتباطا وثيقًا بالدين

المكسب الاقتصادي والمنفعة وإثارة الغرائز، وتأى المبادئ الخلقية والمثـل الإنسـانية في 
 .موقع متأخر
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 سياسي واحد يهيمن على العام يعتمد على إرادة قطب واحد لا قطبن كـا كـان نظام -د
وهذا النظام السياسي يرفض الخصوصية والاستقلالية، بل . الأمر في عصر الحرب الباردة

ويريد أن يجعل من العـام قريـة واحـدة، ويـرفض تعـدد ). معنا أو علينا(ينفى الآخر 
فيـة، بـل يـؤمن أن النظـام الجديـد قـادر عـلى اقـتلاع المناطق الثقافية والنسـبية الثقا

فالتحديث ملازم للعولمة، ويؤكد أن مـة عوامـل تـأى مـن . الثقافات القومية وتدمرها
خــارج المجتمــع تــؤثر في الــنظم الاجتاعيــة ووظائفهــا، وتعمــل عــلى تغيــر المجتمــع 

القريـة أو البيئـة وإضعاف النزعة المحلية القومية وضمور الشعور بـالانتاء للـوطن و
 ).2002محمد سعيد فرج، (المحلية، وتنمية الانتاء للكيانات كبرة الحجم 

 
 دور منظمة التجارة العالمية ) 1(

منظمة التجارة العالمية هي منظمة عالمية مقرها مدينـة جنيـف في سـويسرا، مهمتهـا 
وهى المنظمـة . حريةالأساسية هي ضان انسياب التجارة بأكبر قدر من السلاسة واليسر وال

العالمية الوحيدة المختصة بالقوانن الدولة المعنية بالتجارة ما بن الأمم، وتضـم في عضـويتها 
م ومـن ثـم، فهـي واحـدة مـن أصـغر 1995وقـد أنشـئت عـام . ً عضوا من دول العـام152

مـة ًالمنظات العالمية عمـرا، حيـث إن منظمـة التجـارة العالميـة هـي خليفـة الاتفاقيـة العا
وبـالرغم مـن أن . ، والتي أنشئت في أعقاب الحرب العالمية الثانية)الجات(للتعرفة والتجارة 

منظمة التجارة العالمية مازالت حديثة، فإن النظام التجاري متعدد الأطراف الذي تم وضعه 
وتقـوم منظمـة التجـارة العالميـة . ًقد تجاوز عمره خمسـن عامـا" الجات"في الأصل في إطار 

: ها في المساعدة في سريان وتدفق التجارة بسلاسة وحرية وبصورة متوقعـة عـن طريـقبدور
إدارة الاتفاقيات الخاصة بالتجارة، والتواجد كمنتدى للمفاوضات المتعلقـة بالتجـارة، وفـض 
المنازعات المتعلقة بالتجارة، ومراجعة السياسات القومة المتعلقة بالتجارة، ومعاونـة الـدول 

لموضوعات المتعلقـة بالسياسـات التجاريـة مـن خـلال المسـاعدات التكنولوجيـة النامية في ا
 .(Ar.wikipedia.org)ًوبرامج التدريب، وأخرا التعاون مع المنظات الدولية الأخرى 

 
 تحدى معاير الجودة العالمية) 2(

أصبح الاهتام بإدارة الجودة الشاملة مطلبا أساسيا للمنظات المعاصرة، وذلـك 
سـلعها (عيها نحو تأكيـد تفوقهـا وميزهـا بجـودة كـل مـن عملياتهـا ومنتجاتهـا في س

 فأسـواق العـام تشـهد اليـوم سـباقا بـن مـنظات. تحقيقا لرضاء العملاء) وخدماتها
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، حيـث تسـعى كـل (ISO) عديدة للتوافـق مـع مواصـفات المنظمـة العالميـة للمواصـفات 
وتضـم . ع مواصـفات الجـودة المسـتهدفةمنظمة لتصميم وتطوير نظم الجـودة للتوافـق مـ

ثلاث منها تخـتص بجـوهر نظـام الجـودة كـناذج : خمس وثائق" الأيزو"سلسلة مواصفات 
، واثنتان مثلان موجهات وإرشادات لمن 9003، 9002، 9001: لتأكيد الجودة، وهى بالتحديد
 ).1996أحمد سيد مصطفي،  (9004 و9000: ينشد تحقيق هذه النظم وها

السـلع (ذلك، فسنجد بعد وقت قصر أن أسواق العـام لـن تقبـل إلا المنتجـات وعلى 
 ISO)التي تقدمها منظات تتوافق نظمها مع متطلبات نظام الجودة العـالمى ) والخدمات

ويعـد ذلـك معوقـا مـؤثرا لمـن يخفـق في .  كأحد المعاير الرئيسـية للتبـادل التجـاري(9000
يفضل المنتج الذي تقدمه منظمة تستوفى أنساقها الإدارية فالمشترى س. استيفاء هذا المتطلب

وكذلك ستختار المنظات العامـة أو الخاصـة في . متطلبات التوافق مع نظام الجودة العالمي
أحمـد سـيد مصـطفي،  (9000الدول الأجنبية المنظات التي حصلت عـلى شـهادات الأيـزو 

 ).473-472، ص ص 2005

 
 نظات العملاقة متعددة الجنسياتالتكتل والتحالف بن الم) 3(

هناك أشكال متعددة للمنظات العملاقة متعددة الجنسيات، والتى مكـن أن تتكتـل 
 :أو تتحالف، ومنها ما يلى

وهى التي تعتمد على الحضور المحـلى القـوى مـن خـلال : المنظات متعددة القومية -أ 
 .تلمس الفوارق القومية والاستجابة لها

وهى التي تستثمر معرفة المنظمة الأم وقدراتها من خلال الانتشـار : لعالميةالمنظات ا -ب
 .والتكيف العالمين

وهى التي تحقق أفضليات في الكلفة مـن خـلال مركـزة العمليـات : المنظات الكونية -ج
 .على النطاق الكوي

وهــى التــي تــوزع نشــاطها عــلى وحــدات متخصصــة : المــنظات العــابرة للقوميــات -د
قلة نسبيا، سعيا لتحقيق القدرة التنافسية الكونيـة مـن خـلال المرونـة متعـددة ومست

بـول هرسـت (القومية، ومن خلال قدرات تعلم المعرفة وتطويرها عـلى نطـاق العـام 
 ).134، ص2001وجراهام طومبسون، 

وهكذا، فإن هذه الأشكال مضى بالمعنى العام للكلمة، من التركيز الشديد عـلى 
ـؤر القو ـؤرة أوســع في البـ ـز عــلى بـ ـات، إلى التركيـ ـة في المــنظات متعــددة القوميـ ميـ

 وقد أسفرت المحاولات التجريبية لـتفحص هـذه الأمـاط. المنظات عابرة القوميات
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 التنظيمية للمنظات عن اكتشاف أن الشكل الأكر شيوعا هو المنظات متعددة القوميـة، 
بول هرست وجراهام طومبسون، (ابرة للقوميات وأن الشكل الأقل انتشارا هو المنظات الع

 ).135-134، ص ص2001

ويدعى مؤيدو المنظات متعددة الجنسـيات أن لهـا فوائـد عديـدة للـدول المضـيفة، 
 :أهمها ما يلي

مكن أن تسـهم هـذه المـنظات في رأس المـال الإنتـاجى للدولـة المضـيفة مـن خـلال  -1
 .االاستثارات الأجنبية التي تتدفق عليه

مكن أن تقدم التكنولوجيا الأكر جدية من التكنولوجيا المحلية، هذا عـلى الـرغم مـن  -2
أن فوائد هذه التكنولوجيا تعتمـد عـلى المـدى الـذى تسـمح فيـه المـنظات المحليـة 

 .باستغلالها
مكن أن يشجع وجودها على القيام ببعض المارسات التنافسية بن المنظات المحليـة  -3

ومن ثـم، مكـن أن تـنعكس فوائـد هـذه المارسـات في وجـودة . ا على ذلكأو يجبره
 .الإنتاج وانخفاض الأسعار

تساعد على تحسن إمكانات الدولة لـى تلحـق بركـب التجـارة الدوليـة، بالإضـافة إلى  -4
 .الفوائد الممكنة لها في الاقتصاد المحلي

 معظم منتجاتهم للخـارج هذا بينا يرى معارضو هذه المنظات أن أصحابها يصدرون
ًولا يستفيد أبناء البلد منها الفائدة المرجوة، وأنهم يدفعون للعاملن أجورا أقل مـن مثيلتهـا 
في المنظات الأم، وزيادة البطالة نتيجة الاستغناء عن عدد كبر من العاملن، وتركيزهم على 

نظات الموجـودة عنـدما كا أن باستطاعتهم تقليل المنافسة مع الم. مجموعات فنية صغرة
والأكر من ذلك خطورة أنهـم . يقومون مهامها، وكذلك إيجاد متطلبات جديدة للمستهلكن

فيـك جـورج (يشوهون عملية التطوير لى تخدم أهدافهم أكر من أهداف الدولة المضـيفة 
 ).105-104، ص ص2005وبول ويلدينج، 

 
 تنامى القدرات التنافسية العالمية) 4(

التنافسية في ظل نظام الأعال العالمى الجيد الآلية الأساسـية لمـنظات الأعـال أصبحت 
المعاصرة في حربها لاقتناص الفرص وغزو الأسواق في مختلف دول العام، والسيطرة عليه لتحقيق 

وعـلى ذلـك مثـل التنافسـية تحـديا متزايـد . أهدافها في النمو والتقدم، ومن ثم الأرباح المأمولة
 ة يتطلب من المنظات المعاصرة مراجعة شاملة لأوضاعها التنظيمية وقدراتها الإنتاجيـةالخطور
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وأساليبها التسويقية، وإعادة هيكلة وترتيب تلك الأوضاع، وتفعيـل اسـتثار مـا لـديها مـن 
الموارد، وتنمية قدراتها التنافسية ما يواكب الضغوط المتزايـدة مـن المنافسـن مـن مختلـف 

 الذين تنفتح أمامهم أسواق مختلف دول العام بفضل اتفاقيات الجات ومنظمة أنحاء العام
 ).97، ص2001علي السلمي، ( 1995التجارة العالمية القامة على تنفيذها منذ عام 

وعلى ذلك تتمثل المنافسة الحقيقية الآن فى المنافسة على الوقـت وسرعـة الوصـول إلى 
نظات المعاصرة تامن كل ما يساعد في تحقيـق هـذه لذلك يجب على الم. الأسواق والعملاء

ـات  ـات المعلومـ ـتخدام تقنيـ ـق اسـ ـواء بتعميـ ـف الوقــت بشــكل ايجــاى سـ ـة، وتوظيـ السرعـ
والاتصالات المتطورة، وإعادة هندسة عملياتها، واختصار كل ما يستهلك الوقت فيها دون أن 

 نظـم الإدارة بالوقـت يحقق قيمة مضافة تعادل قيمة هذا الوقت المسـتغرق، وتحولـت إلى
Time based management)  ،100، ص2001علي السلمي.( 

 
 تحديات ثورة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات ) 5(

ـا المعلومــات وظهــور الانترنــت، منــذ نهايــة القــرن  تعــد ثــورة الاتصــالات وتكنولوجيـ
خ مفهوم العولمـة ًالعشرين، تحديات مهولة يشهدها العام، حيث كانت سببا رئيسيا في ترسي

واتساع نطاق إدراكه من قبـل الكثـرين في العـام، وتفعيـل دوره عـلى أرض الواقـع، حيـث 
تحول العام إلى قريـة صـغرة، وأسـهمت في تعزيـز السياسـات التجاريـة، وأثـرت في الواقـع 

 . السياسي والاجتاعى والثقافى لكافة الشعوب على المعمورة

ي تبرز تلـك التحـديات تتمثـل في تزايـد درجـة الأداء وهناك مجموعة من المظاهر الت
ـة، ســواء أكــان ذلــك في المــنظات  ـة والبيعيـ ـة والإنتاجيـ ـات المكتبيـ الآلي التلقــاي في العمليـ

كا تؤثر تداعيات ثورة الاتصالات والمعلومات . الصناعية أو التجارية أو الزراعية أو الخدمية
وكـذلك، فـإن توقـع ظهـور الجيـل . تلف مستوياتهاعلى مط الأداء والعلاقات التنظيمية مخ

الخامس من الحاسبات الآلية، سيؤدى إلى تصميم البدائل ذاتيا وتقييمها، وتقـديم توصـيات 
ُوأخـرا يتوقـع أن يتزايـد نطـاق . لصناع القرار، بدلا من قيام مصمم البرامج بتحديد البدائل ً
، 2005أحمـد سـيد مصـطفى، (ل وشدة عمليات التجسس والتجسس المضاد في مجال الأعا

 ).470-469ص ص 

ونخلص من ذلك إلى أن آثار ثورة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات تشمل كافـة 
 مظاهر الحياة الثقافية والسياسية والتشريعية، وهـى آثـار متداخلـة ومتفاعلـة فـيا
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ه الآثـار،  أحد أهـم هـذ2011ولعل ثورات الربيع العري منذ مطلع عام . بن بعضها البعض
والتي أدت إلى تغرات جذرية في أنظمة الحكم في مصر وليبيا وتونس واليمن وسـوريا، ومـا 

 .زالت تطلعات الشعوب الأخرى ومحاولاتها قامة لى تلحق بهذا الربيع العرى وتجنى ماره

 التغرات السياسية) 6( 

ام، ويعتمـد عـلى مخضت التغرات العالمية عن نظام سـياسي واحـد يهـيمن عـلى العـ
وهـذا النظـام السـياسي . إرادة قطب واحد لا قطبن كا كان الوضع في عصر الحرب الباردة

 ).2002محمد سعيد فرج، ) (معنا أو علينا(يرفض الخصوصية والاستقلالية، بل يلغى الآخر 

 :وتحدد أهم ملامح هذا النظام السياسي العالمى فيا يلي

 .ية القامة على التعددية الحزبيةانتشار النظم الدمقراط -أ 
 .انحصار المجتمعات القامة على النظم الشمولية وانهيار بعضها -ب
 .التركيز على احترام حقوق الإنسان وتامن الحريات العامة -ج
 .إعال نظام الشورى والمشاركة الدمقراطية في اتخاذ القرارات -د
 . من الدول المتعاونةظهور كيانات سياسية إقليمية تضم مجموعات -ه
، 1999عـلي السـلمي، (اهتام المجتمع الدولي بقضايا التحرر الوطني للدول الصـغرى  -و

 ).57ص
 

 التغرات الاجتاعية والثقافية) 7(

يشهد العام الآن ثورة ثقافية واسعة النطاق وتحولات جوهريـة في الـنظم الاجتاعيـة 
جتمعية والتعددية، ورفض تعدد المنـاطق الثقافيـة يتمثل أهمها في رفض التراث والتقاليد الم

. والنسبية الثقافية، والاعتقاد بأن النظام الجديد قادر على اقتلاع الثقافات القومية وتدمرها
. فمظاهر العولمة وأركانها لا جذور لها في المجتمعات التقليدية ومجتمعات ما بعد الحداثـة

وامل تأى من خارج المجتمـع تـؤثر في كيـان الـنظم فالحديث ملازم للعولمة، ويؤكد أن مة ع
الاجتاعية ووظائفها وتعمل على تغير وإضعاف النزعة المحلية والقومية وتضـاؤل الشـعور 

محمـد سـعيد ( بالانتاء للوطن أو البيئة المحلية، وتنمية الانـتاء بالكيانـات كبـرة الحجـم
 ).2002فرج، 

لاجتاعية والثقافية النوعية التي مثلت فيا وترتب على ذلك مجموعة من التغرات ا
 :يلي



 محاور التغير ومجالاته  

 69

 ج

انتشار وسائل الثقافة العامة واسـتخدام تكنولوجيـا الفضـائيات والحاسـبات الآليـة في  -أ 
 .توصيلها لجموع الناس في كل أنحاء العام بسهولة

 .ارتفاع مستوى الاهتام بالتعليم وتطوير منظاته وتوسيع فرصه للمواطن العادي -ب
وضــوح فكــرة العالميــة في المعرفــة وتضــارب الثقافــات وتــدخل الأمــاط الثقافيــة بــن  -ج

 .مجتمعات العام العاصر
 .الاهتام بالبيئة وقضايا التنمية المتواصلة -د
قوة التأثر الديني وظهور صحوة دينية، والاتجاه إلى إحياء التقاليد المرتبطة بالعقيـدة  -ه

 .الدينية
 . المرأة، وتيسر إمكانات مشاركتها في مختلف جوانب الحياة العامةالاهتام بقضايا -و
التأثر الشديد للبث التليفزيوي المباشر عبر القنـوات الفضـائية، ونقلـه لعـادات وقـيم  -ز

، 1999علي السـلمي، (واتجاهات كافة المجتمعات من خلال البرامج التي تبث فضائيا 
 ).58ص
 

 لمةتغرات أخرى أفرزتها العو) 8(

بالإضافة إلى كافة التغرات السابقة التي مخضت عن العولمة، هنالك مجموعة أخـرى 
من التغرات أو الآثار ذات القيمة، حيث أسـهمت العولمـة في تعمـيم قضـايا التحـدث عـن 
الحقوق والملكية الفكرية، وبخاصة التطور في حقوق الملكيـة الفكريـة، وتطـور نظـم الأمـن 

اطن في الاستفادة الملامة ودعم الحقـوق وتجنـب القضـايا الاجتاعيـة الاجتاعي، وحق المو
 .التي لا تتوافق مع السياسات العامة

 

 التغرات البيئية المحلية: ثانيا
تفزر البيئة المحلية المحيطة بالمنظات كافة مجموعة عريضة من التغرات التي تـؤثر 

ومع القناعـة التامـة بـأن كـل . مباشردون شك في تلك المنظات، سواء بشكل مباشر أو غر 
 العالمية، بل رما تكون نتاجا لها إلا أنها تقتضى العرض هذه التغرات المحلية تتأثر بالتغرات

المستقل، كا أشرنا مسبقا، لأنها تـرتبط بظـروف الـدول وسياسـاتها العامـة، ومـن ثـم كـان 
 ).2005(الاتجاه لتناولها منفصلة على النحو الذى قدمه أحمد سيد مصطفى 
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 التغرات الاقتصادية) 1(

 عديـدة تتمثـل في ارتفـاع وانخفـاض سـقوف الائـتان تفرز البيئة الاقتصادية تغيرات
المصرفي وأسعار الفائدة ومعدلات التضـخم وعـرض العالـة وخريطـة تخصصـات المعـروض 
. منها، ومستويات الأجور، وأسعار مستلزمات الإنتاج، وفى درجة الميل للاسـتهلاك أو الادخـار

العالمية من تغرات في أسعار العملات هذا مع الوضع في الاعتبار لما تفرزه البيئة الاقتصادية 
ـتلات  ـية للتكـ ـة والتنافسـ ـعرية والحائيـ ـات السـ ـا وفى الاتجاهـ ـدر بهـ ـتورد أو نصـ ـي نسـ التـ

 ).459، ص 2005أحمد سيد مصطفى، (الاقتصادية الإقليمية والعالمية 

 
 التغرات السياسية) 2(

الحكوميـة الماليـة تفرز البيئـة السياسـية الداخليـة تغيـرات في التوجهـات السياسـية 
هذا في إطار . ، وفى المواصفات القياسية للجودة)متفاعلة مع المتغرات الاقتصادية(والنقدية 

ما تفرزه البيئة السياسية العالمية من تغرات تتمثل في الآثار السوقية والاقتصادية للاتفاقات 
 لسـلع منافسـة ًالاقتصـادية مـع دول مثـل أسـواقا مسـتهدفة أو تكـون مصـدرة/ السياسية

وكلا كانت السياسات الداخلية للدول غر مستقرة ومتذبذبة، ويتم خلالها . لمنتجات محلية
 .اتخاذ قرارات متسرعة وغر مدروسة كان لذلك آثاره السلبية على منظات العمل

 
 التغرات التشريعية) 3(

دة التـي تصـدر تفرز البيئة التشريعية المحلية تغرات عديدة تشمل التشريعات الجدي
أو تعديل بعض التشريعات القامة مثـل تشريعـات الاسـتثار والبنـوك والصـناعة والزراعـة 

ولا شـك أن مـا تصـدره الـدول مـن . الخ... واستصلاح الأراضي والمدن الجديدة ونظم العمل
تشريعات محلية تتأثر دون شك بالتشريعات الدولية، التي يتعن ألا تتعارض معهـا حتـى لا 

ًم منظاتنا مع تلك التشريعات الخارجية، بحيث تفرض قيودا على صادراتنا، بدلاً من تصطد
 ).459، ص 2005أحمد سيد مصطفى، (ًأن تهيئ فرصا أفضل لها تيسر حرية انتقالها 

 
 التغرات التكنولوجية) 4(

تغيــرات في خصــائص ) والخارجيــة(تفــرز البيئــة التكنولوجيــة المحليــة 
 .الـخ، وفى تصـميم المنـتج... نت صناعية أو زراعية أو خدميـةالتجهيزات، سواء كا
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ًورما تظهر منتجات جديدة تخلق طلبا أو تزيده على منتجات أخرى مكملة لمنتج المنظمـة 
وتؤثر هـذه ). المدمجة(ًمثل ظهور أجهزة الفيديو التي خلقت طلبا على الأسطوانات الصلبة 

كا تؤثر على . نظمة مثل التكامل الرأسى والتنوعالمتغرات على تصميم استراتيجيات لنمو الم
ًهيكــل التجهيــزات الآليــة والتكنولوجيــة عمومــا، وهيكــل التنظــيم ونظــم العمــل الأخــرى 

 .المتكاملة

 
 التغرات الاجتاعية) 5(

الذين مثلون الطلب عـلى منتجـات (تفرز البيئة الاجتاعية تغرات في هيكل السكان 
وفى الطبقات الاجتاعية، ومعدلات التعليم والـزواج والهجـرة ). لةالمنظمة، وكذا عرض العا

الداخلية أو الخارجية، ومن ثم ما يترتب على ذلك من تغيرات في مواقع واتجاهات وأمـاط 
 .الطلب على منتجات المنظمة

 
 التغرات الثقافية) 6(

 الثقافـات تـداخلاً تتفاعل البيئة الثقافية المحلية مع مثيلتها العالميـة، بحيـث تتـداخل
 أهم ملامحه زحف الثقافة الغربيـة عـلى الثقافـات الأخـرى بشـكل يهـدد هويتهـا –مخيفًا 
ومن ثم تحدث تغرات عديدة فى نسق قيم الأفراد ومعتقداتهم واتجاهاتهم، ومـن . الخاصة

وتـؤثر هـذه . الـخ... ثم سلوكياتهم، سـواء أكـانوا رؤسـاء أم مرءوسـن أم عمـلاء أم مـوردين
تغرات في سلوكيات الرؤساء والمرءوسن على فاعلية الأداء التنظيمـي وحسـن سـر العمـل ال

كا يؤثر التغر في اتجاهـات العمـلاء تجـاه المـنظات والمنتجـات ومنافـذ . داخل المنظات
التوزيع على حجـم الطلـب وتصـميم المنـتج، وتصـميم المـزدوج الترويجـي لاسـيا الرسـائل 

ًتعامل مع العملاء، ومنافذ التوزيـع عـددا وتصـميا وتوزيعـا جغرافيـاالإعلامية وأساليب ال ّ ً ً ً 
 ).461-459، ص ص2005أحمد سيد مصطفى، (

 

 التغرات التي تحدث داخل المنظمة: ًثالثا
، )العالميـة والمحليـة(نخلص مـن العـرض السـابق لفئتـي التغـرات الأساسـيتن 

يات خطــرة وغــر متوقعــة عــلى ًواللتــان تتفــاعلان معــا، أن المــنظات تواجــه تحــد
الإطلاق، وكل ذلك يـنعكس عـلى تلـك المـنظات، ويتطلـب إجـراءات اسـتباقية، أو 

هـذا . الإعداد لها إن أمكن توقعها، أو التوافـق معهـا إن حـدثت كـا سـبق أن قلنـا
 فضلاً عن التغرات التي مكن أن تحدث داخل المنظات، والتـي تتعـدد وتتبـاين في
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 .ا على أداء تلك المنظات، وتقتضى إحداث تطوير أو تغير تنظيمي طبيعتها وآثاره

وهناك العديد من المشكلات التي تندرج في هذا الإطار منها دوران العمـل، والغيـاب، 
والتأخر عن العمل، والشكاوى والتظلات، والمشاحنات والخلافات والصراعات بن العـاملن 

وكـذلك تـدى الـروح المعنويـة وتـدهورها، . رائهموبعضهم البعض، وبينهم وبن قادتهم ومد
 .وهدر الوقت والطاقة، وتشتيت جهود العاملن، والشائعات، والتعصب والعدوان والعنف

ومكن أن نضيف لـذلك بعـض المشـكلات المتعلقـة بـتقلص وانكـاش حصـة السـوق 
الكفاءة، وتدهور الخاصة بالمنظمة، وتزايد طلبات العملاء، والاستمرار في العمليات غر ذات 

والعلاقة مع كل من العملاء والمـوردين والمنافسـن في . مستوى جودة المنتجات أو الخدمات
 .السوق

ورغم أن هذه التغرات السابقة مرتبطة بواقع المنظات وظروفها الداخلية، وعملياتها 
عالمية والمحلية ووظائفها التنظيمية، فإنه لا مكن عزلها بأي حال من الأحوال عن التغرات ال

ومن ثم يجـب أن . التي يكون لها انعكاساتها المباشرة وغر المباشرة على واقع تلك المنظات
نضع في الاعتبار كل أشكال التفاعل فـيا بـن كافـة أشـكال التغـرات التـي تحـدث، والتـي 

نطاقـه، تقتضى بدورها القيام مبادرات التغير والتطوير التنظيمي، بصرف النظر عن اتسـاع 
 .والذي يتوقف دون شك على طبيعة المنظمة، ورسالتها ورؤيتها وأهدافها الاستراتيجية

 

 مجالات التغير المأمولة للمنظات: ًرابعا
بعد أن تناولنا كافـة محـاور التغيـر العالميـة والمحليـة ومـا مثلـه مـن تحـديات لكـل 

في هـذا الجـزء إطـارا عامـا موجهـا المنظات العالمية عامة والإقليمية العربية خاصة، نقـدم 
لمجالات التغير التنظيمي التي مكن النهوض بها، وذلك على النحو الذي عرضه أحمـد سـيد 

وهى تنصرف لكافة المنظات سواء كانت منظات حكوميـة أو مـنظات ). 2004(مصطفى
ر الهادفـة قطاع الأعال والقطاع الخاص على السواء، بل مكن مراعاتها حتى في المنظات غ

إنهـا مجـالات للتغيـر المـأمول . للربح مثل الجمعيات الأهلية والنوادي الرياضية الاجتاعية
الذي يحقق طموحات الإدارة طبقا لظروفها وامكاناتهـا، وبنـاء عـلى مـا يـتم مـن تشـخيص 

 الـخ، ثـم ...موضوعي وواقعي لظروف كـل منظمـة واحتياجاتهـا والمشـكلات التـي تواجههـا
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أحمــد ســيد (تغيــر في المجــالات التــي أظهــر التشــخيص حاجــة المنظمــة إليهــا التخطــيط لل
 ).502، ص2004مصطفي، 

 
 أو أهدافها واستراتيجياتها/ تغير رسالة المنظمة و) 1(

تتناول رسالة المنظمة هـدفها الـرئيسي ومجـال أو مجـالات نشـاطها وأنـواع منتجاتهـا 
ب أن يتم مواكبا للمتغرات التي قد تهييء إن تغير هذه الرسالة يج. والسوق التي تخدمها

فرصا تتطلب استغلالها بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتعن معها إلغاء أو تحجيم 
ومن الطبيعى أن تغير الرسالة يترتب عليه تغير تـابع في الأهـداف المتفرعـة . نشاط أو أكر

 .، باعتبارها مناهج لبلوغ الأهدافعن الرسالة والمترجمة لها، ومن ثم في الاستراتيجيات

 
 تغير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد) 2(

يكون تغير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد لازما،إما كنتيجة لتغير الرسالة والأهداف 
ومـن ثـم، فالهـدف إعـادة تطويـع المـوارد وترشـيد . والاستراتيجيات، وإمـا بشـكل مسـتقل

أهداف جديدة لخفض التكلفـة أو تحسـن الجـودة، أو استخدامها ما يسهم في حسن بلوغ 
 ).475، ص2005أحمد سيد مصطفي، (زيادة الإنتاجية 

 
 التغرات التكنولوجية) 3(

المقصود بالتغير التكنولوجي أي تغير يطرأ عـلى الآلات أو عمليـات الإنتـاج أو المـواد 
مها، وذلـك نتيجـة التحـول الخام، من شانه أن يحدث تغيرا في المنتجات وتسويقها واستخدا

إبــراهيم (مــن اســتخدام تكنولوجيــا معينــة إلى اســتخدام تكنولوجيــا مــن نــوع آخــر 
 ).2000شوقي،

ومعنى ذلك أن التغير التكنولـوجي، مـا يشـمله مـن المعرفـة الجديـدة أو الطـرق أو 
لإنتـاج ُالتجهيزات الفنية المتطورة التي تستخدم في عمليات الإنتاج، يسهم في تحسن جودة ا

، 2005أحمـد سـيد مصـطفي، (أو التسويق أو كلاها، أو خفض التكلفة وزيـادة الإنتاجيـة 
 ).475ص

 
 الاتجاهات التسويقية والقدرة التنافسية) 4(

يتم هنا تطوير الاتجاهات التسويقية وتنميتها من أجل تعزيز القدرة التنافسـية 
 للمنتجـات ومـزيج أدواتفيتم تحقيق مـزيج المنتجـات والمـزيج السـعرى . للمنظمة
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الأول هو قـدرة التميـز : وللقدرة التنافسية المأمولة هنا شقان.  الترويج لها وقنوات توزيعها
على المنافسن في الجودة والسعر، وتوقيـت التسـليم، وخـدمات مـا قبـل البيـع ومـا بعـده، 

 الثاي، فيتمثل في أما الشق. وكذلك في الابتكار والتجديد، والقدرة على التغير السريع الفاعل
ولا شـك أن . القدرة على إقناع العملاء وجذبهم بطـرق تحقـق رضـاهم وتزيـد مـن ولائهـم

النجاح في الشق الثاي يتوقف بصورة أساسية على النجاح في الشـق الأول للقـدرة التنافسـية 
 ).505-504، ص ص 2004أحمد سيد مصطفي، (

 
 تغير سلوكيات العاملن) 5(

واتجاهات ومعتقدات وسلوكيات العـاملن مـن أهـم مجـالات التغيـر لعل تغير قيم 
فمـن . ُأهمية وأكرها صعوبة، إذا ما قورن بأي مجال آخـر مـن مجـالات التغيـر التنظيمـي

الطبيعي أن تستهدف المنظمة بلوغ معدلات إنتاجية عالية من خلال إدارة المـوارد البشريـة 
فـالآلات لـيس لهـا أحاسـيس . ختلـف عـن إدارة الـبشرلكن إدارة الآلات والموارد ت. والمادية

ُوهـذا مـا يكسـب الأفـراد كأحـد مـوارد . ومشاعر أو انفعالات أو شخصـية، بعكـس الإفـراد
كا أنه مها تعاظم دور الآلة وتطـورت في درجـة . المنظمة خاصية مميزة وجديرة بالاعتبار

ات الأفــراد ومعنويــاتهم وتظــل قــدر. الآليــة، يظــل الفــرد هــو المبتكــر والمخطــط والمشــغل
ومها توفرت للمنظمة مؤهلات الموقع الممتـاز . ومستويات إنتاجيتهم رهنا بسلامة إداراتهم

وكفايتها من الأموال وأعلى مستويات التجهيزات، يظل نجاحها رهنا بتوفر الأفـراد المناسـبن 
رقـى بهـم إلى من حيث الكم، ومن حيث القيم والمعتقدات والاتجاهات والسلوكيات التي ت

 ).478، ص2005أحمد سيد مصطفي، (ّكا وكيفًا : أعلى مستويات الإنتاجية

 
 تغير الإمكانات المتاحة للمنظمة) 6(

وذلك بالاستزادة من الموارد والطاقـات القامـة أو الحصـول عـلى نوعيـة جديـدة مـن 
صـور أحـد أبعـاد ومكـن ت. الموارد تحل محل المستخدم في الوقت الراهن وتفوقها في القدرة

عملية التغير في الإمكانات محاولة إعادة توجيه الطاقات المتاحة نحـو اسـتخدامات أفضـل 
 .تحقق عائدا أكر، أو ترشيد استخدامها في نفس مجالات العمل

 
 تغير السياسات الحاكمة للعمل) 7(

فمن شأن تغير السياسات الحاكمة للعمل واتخاذ القرارات التي تسمح بتقبـل 
 وذلـك بحيـث تشـمل هـذه. أو ابتكار قواعد تقليل تركيـز السـلطة في الإدارة العليـا
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ورما يقتصر هذا النـوع مـن التغيـر عـلى .  السياسات كل أبعاد العمل التنظيمي ومجالاته
بعض هذه السياسات، أو رما يشملها جميعا ما يحدث تطويرا جذريا في المفاهيم والأسـس 

 .لتنظيميالتي يقوم عليها العمل ا

 
 تغير نظم الأداء التنظيمي) 8(

يشمل هـذا النـوع مـن التغيـر أسـس الأداء التنظيمـي أو الـنظم الإداريـة القامـة في 
ويشمل ذلك نظام الاختيار المهنـي . المنظات، سواء بتطويرها وتعديلها أو استبدالها بأخرى

لوظيفـة وتعيينهـا في المواقـع ُوالتعين ما يضمن حسن اختيار العنـاصر المناسـبة لمتطلبـات ا
وكذلك نظم التدريب ما يضمن سلامة تحديد الاحتياجات التدريبية لكـل موظـف . المناسبة

أو مدير ما يسهم في تطوير قدراته وإمكاناتـه ومهاراتـه مـن خـلال عـلاج نـواحي القصـور 
الحديثـة هذا فضلاً عن استخدام الأساليب والاسـتراتيجيات . والضعف وتعزيز جوانب القوة

ًونظـام الحـوافز مـا يهيـئ مزيجـا مناسـبا مـن الحـوافز الماديـة . في عملية التدريب والتميز ً
والمعنوية، الإيجابية والسـلبية، التـي يجـب أن تتناسـب مـع حاجـات ورغبـات وطموحـات 
ًالعاملن، ونظام تقييم أداء العاملن ما يهيئ تقييا عادلاً لأداء كل موظف بصرف النظر عن 

ته الوظيفية، بحيث يخلو هذا التقييم من أخطـاء الرؤسـاء المقصـودة وغـر المقصـودة درج
مثل التعصب والتحيز والنسيان والهالـة وتصـنيف العـاملن في قوالـب مطيـة غـر سـليمة، 
ويخلو كذلك من قصور أدوات القياس المستخدمة في عملية التقيـيم، والتـي يجـب أن يـتم 

على استخدامها من يقوم بعملية التقويم حتـى مكـن توحيـد إعدادها بكفاءة، وأن يتدرب 
 .أسس التقييم وزيادة موضوعيته، وكذلك استخدام أكر من أسلوب للتقييم

ويشمل نطاق هذا التغير كذلك نظم الاتصال داخل المنظمة بـن أعضـائها، مـا يهيـئ 
ئق مـن أعـلى قنوات اتصال مفتوحة ومنفتحة مـن شـأنها تيسـر تـدفق المعلومـات والحقـا

ًلأسفل وبالعكس، ونظـام المعلومـات مـا يضـمن اسـتيعابا للمعلومـات المتنوعـة والمحدثـة، 
ًتصنيفًا وتخزينا واستعادة وتوزيعـا: ًوتشغيلاً سليا فاعلاً لها على شبكة الحاسب الآلي هـذا . ً

ويق فضلاً عن إجراء تغير إيجاي في الـنظم الخاصـة بوظـائف المنظمـة مثـل الإنتـاج والتسـ
 ).478-477، ص ص2005أحمد سيد مصطفي، (والإدارة المالية 
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 تغير الهيكل التنظيمي ) 9(

تتمثل عملية التغير هنا في إعـادة توزيـع الاختصاصـات وتجميـع الوظـائف، وإعـادة 
وعادة ما تشتمل عملية إعادة . تصميم خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطة والمسئولية

يمي على استحداث وحدات تنظيمية واستبعاد أخرى، وما يترتـب عـلى تصميم الهيكل التنظ
علي ( ذلك من تعديلات في عناصر المنظمة الأخرى من أفراد وسياسات وإمكانات وإجراءات

 ).329-328، ص ص1988السلمي، 

 
 إعادة التكوين المالي) 6(

ابة لاقتنـاص فـرص رما يرتبط التغير في الهيكل التنظيمي بإعادة التكوين المالي، اسـتج
وحيث يتعن طـرح أسـهم جديـدة، . سوقية تتطلب زيادة حجم النشاط، ومن ثم رأس المال

 في –كـذلك قـد يتطلـب الأمـر . أو إدخال شريك جديد أو أكـر، أو تكـوين مشروع مشـترك
 خفض رأس المال استجابة لضغوط انكاشية بفعـل متغـرات اقتصـادية أو -الوضع العكسي
 .فية أو اجتاعيةتنافسية أو ثقا

 بإعـادة التكـوين - سـعيا لزيـادة رأس المـال مـثلا-ورما يرتبط إعـادة التكـوين المـالي 
القانوي عندما يتطلب الأمـر التحـول مـن الكيـان الفـردي إلى منظمـة تضـامن أو منهـا إلى 

أو يكون عند التحول من منظمة قطاع أعال عـام إلى قطـاع أعـال . منظمة مساهمة مثلا
 ).477، ص2005أحمد سيد مصطفي، ( أو خاص مشترك

 

 إطار عمل للتغير في المنظات الكبرى: ًخامسا
بعد أن تعرفنا على كافة محاور التغير، سواء على المستوى العالمي أو المحـلي، وكـذلك 
مجالات التغير المأمولة التي يجب أن تنشدها المنظات، نعرض في هذا الجـزء لإطـار عمـل 

لمنظات الكبرى على وجه الخصوص يحدد بشـكل أسـاسي التسـاؤلات الأساسـية للتغير في ا
 .التي يجب أن يسألها القامون على التغير في كل مجال من مجالات التغير

ومن ثم، يتطلب إجراء تحول في المنظات الكبرى أن نقوم بتغيرات من شـأنها التـأثر 
ويقدم الجدول التالي رقم . عاملن في تلك المنظمةفي كل من الاستراتيجية والبناء والثقافة، وال

 ;Nickols, 2004)ُإطار عمل أسـاسي يعتمـد عليـه في إحـداث تغيـر في منظمـة مـا ) 2-1(
2008). 
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 )1-2(جدول رقم 
 إطار عمل أساسي للتغير

 السؤال الموجه لتحديدها المكونات أو العناصر

المنظمـة أو مـا الهـدف مـن ما السبب الأساسي لإنشاء  . الفلسفة العامة-1
 إقامتها واستمرارها؟

 تحليل الإطار الخارجي أو - أ-2
 .البيئة الخارجية للمنظمة

  تحليل البيئة الداخلية-ب
 . للمنظمة

 هل هنـاك ظـروف خـارج البيئـة المحليـة للمنظمـة -
 مكن الاستفادة منها؟

 هل المنظمة بوضعها الحالي قادرة على الاستفادة من -
 برى إذا أتيحت لها أو قدمت إليها؟الفرص الك

 الهـــدف( تحديـــد الرســـالة -3
 )الأكبر للمنظمة

ما رؤيـة المنظمـة وتصـورها عـن وجودهـا المسـتقبلي 
 كمنظمة كبرى؟

 ما النواتج التي ترغب المنظمة في تحقيقها؟  الأهداف-4
  البدائل والتحولات-5

  الاستراتيجية
لمميـزات كيف مكـن للمنظمـة الاسـتفادة دامـا مـن ا

وتتجنـــب ) انتهـــاز الفـــرص الإيجابيـــة(والايجابيـــات 
 التهديدات أو المشكلات الكبرى التي مكن أن تحدث؟

ـدافها   الاختيار الاستراتيجي-6 ـق أهـ ـث تحقـ ـة بحيـ ـديل للمنظمـ ـا أنســب بـ مـ
 بالشكل المأمول؟

ما نـوع الفشـل أو المشـكلات : بافتراض حدوث الفشل  خطة الطوارئ-7
 ع فيها المنظمة؟التي مكن أن تق

  القيادة- أ-8
 

  العاملون-ب
  التسويق-ج
 
  الأساليب-د

 من الذي سيتم اختياره لتنفيـذ الاسـتراتيجية الكـبرى -
 للمنظمة؟

  كيف سيتم اختيار العاملن؟-
 كيف سـيتم تنفيـذ خطـوات التواصـل مـع الآخـرين -

 بغرض التسويق؟
ـات - ـع إمكانـ ـيتم اســتخدام وتوظيــف جميـ ـف سـ  كيـ

 ة ومواردها؟المنظم
كيف ستحدد المنظمة ما إذا كانت خطتها تنفـذ أم لا؟   التقييم-9

وما الاحتياطات أو الإجراءات الاسـتباقية التـي أعـدتها 
المنظمة في حالة اضطرارها إلى تغير اسـتراتيجياتها لأي 

 سبب من الأسباب؟
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فة عمـل داعمـة ًوكا هو واضح، فإن المنظمة الكبرى تتطلب أداء مرتفعا وكفء، وثقا
) أي البيئة سواء داخـل المنظمـة أو خارجهـا، وسـواء البيئـة الفيزيقيـة الماديـة أو الثقافيـة(

وملامة، ويكون دور القادة هو الربط المناسب بن مارسة العمل داخل المنظمة من جهـة، 
 :يةوقيم الثقافة الخاصة بالمنظمة من جهة أخرى، وهو ما مكن أن نحدده في النقاط التال

 .توفر نسق التواصل، والمعلومات المناسبة لكل من العاملن بالمنظمة، والعملاء -1
استقلال المنظمة ومتعها بأقصى درجات الحرية، وفى نفس الوقت التحامها ومشـاركتها  -2

 .مع كل ما يحيط بها، والاستفادة من كل الظروف المواتية لخدمة المنظمة
ـزام، والأ -3 ـجيع روح الالتـ ـب تشـ ـوجي وجانـ ـب التكنولـ ـة في الجانـ ـداعى وبخاصـ داء الابـ

 .الخدمات
أي تجعل العاملن يضعون معاير أعـلى (تزيد دوافع الإبداع، وترفع من معاير العمل  -4

 .وهو ما يشجع على الكفاءة والامتياز) لأدائهم
هم أكـر تؤدى إلى تدعيم علاقات الأفراد واستثار علاقاتهم غر الرسمية، وهو ما يجعل -5

حبا وتعاونا، بحيث يصبح التعاون والثقة ها وقود العمل، ولـيس القواعـد والقـوانن 
 .الرسمية

تقدم التكنولوجيا الحديثة، والمال اللازم لإقامة المشروعـات، وكـذلك تشـجيع البحـوث  -6
 .)Nickols, 2008(والدراسات العلمية 

ية، وماليـة، وسياسـية، وثقافيـة، ويعنى ذلك أن المنظات الكبرى تقوم على أنساق تقن
تترابط معا، وينشا منها الهدف الأساسي للمنظمة الذي يعد جـوهر رؤيتهـا العامـة، وأنهـا لا 
مكن أن تنموا إلا من خلال أسلوب فرق العمل، والـتعلم والتـدريب الـدائم، وأن تعمـل في 

الفـات مـع ظل نسق مفتوح يسمح بالتطوير عندما تستدعى الظروف ذلـك، وعلاقـات وتح
المنظات الأخرى ذات الصلة، والإسراع داما بخلق أسواق متنوعـة وواسـعة، ومـن الضرورى 
أن تجعل عملاءها يدركون مميزاتها وفوائد إنتاجها أو ما تقدمه لهم مـن خـدمات، بحيـث 
ٍتجعلهم على قناعة بأنه من الصعب على منافسيها أن يجاروهـا فـيا تقدمـه مـن منتجـات 

 .وخدمات

 :ن أن نلخص من ذلك، فنقول إن المنظمة الكبرى يجب أنومك

تكون جاهزة ومهيأة لدخول الأسواق الثلاثة الكبرى في العـام وهـى أمريكـا الشـالية،  -أ 
 .وأوروبا، وآسيا
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 .تقدم منتجات أو خدمات جديدة ومتنوعة وتطور ما هو قائم -ب
يـع، ولـيس مجـرد الامتـداد تركز عـلى مراكـز أو منـاطق الـربح، حيـث الإنتـاج والتوز -ج

 .الجغرافي في حد ذاته
تتولى قيادتها المركزية وضع القرارات الاستراتيجية، وبعد ذلك تترك لفروعهـا الإقليميـة  -د

الحرية في استخدام أساليبها الخاصة في التسويق والدعاية ونظـم البيـع تبعـا لظـروف 
 .المنطقة التي توجد بها

عامليها في أي فـرع لهـا في أي مكـان بـالترقي والصـعود تعطى الفرصة للمتفوقن من  -ه
 ).Nickols, 2008(لمستوى القيادة العليا 
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 (*)الفصل الثالث 

 النظريات والناذج المفسرة للتغير التنظيمى المخطط
 
 مقدمة

ًيشمل الفصل الحـالى عرضـا لـبعض النظريـات والـناذج المـفسرة للتغيـر التنظيمـى 

المخطط، والتى تتباين فى مدى تناولها لمستويات مختلفة من التغيـر، والفـترة الزمنيـة التـى 

ًالعاملن الذى يشمله البرنامج طبقا لكل نظرية أو موذج، ومـدى يستغرقها كل منها، وعدد 

 .فاعلية كل منها فى ضوء الاستخدام المسبق لها

 

 النظريات والناذج المفسرة لإدارة التغير: أولا

 نظرية تحليل قوى المجال لليفن) 1(

 نظرية تحليل قوى المجال كأسـلوب تشـخيصى عـام (Lewin, 1951)قدم كرت ليفن 

وافـترض ليفـن فى نظريتـه أن . يساعدنا على تناول المشكلة، وإحداث التغير المطلوب لحلها

 :التغير الناجح فى المنظمة يجب أن مر بثلاث خطوات أساسية هى 

 Unfreezing مرحلة إذابة الجليد -1

ويتم فيها بذل المنظمة لكافة الجهود لى تجعل الأفراد العاملن بهـا يتقبلـون عمليـة 

التغير، ويقتنعون بأن هناك ضرورة ملحة للتخلص من الوضع الحالى وتغيره وعدم الثبـات 

 .عليه

 Changing مرحلة التغير -2

 .وتتضمن هذه المرحلة اختيار الأساليب والطرق اللازمة لإنجاز عملية التغير المطلوبة

 Refreezing التاسك إعادة مرحلة -3

ـق ال ـة تحقيـ ـتم فى هــذه المرحلـ ـأمول، والعمــل عــلى إلى أن يصــل ويـ ـر المـ تغيـ

العــاملون إلى درجــة عاليــة مــن الالتــزام مــا تــم، وتشــجيعهم عــلى التعامــل معــه 

 ًوإذا م تحدث هذه المرحلة سيكون عمر التغيـر قصـرا، وسـوف يحـاول. واستيعابه

 

                                                           
، (Nickols, 2003; 2004; 2010)مثل هذا الفصل ترجمة بـتصرف لمجموعـة مهمـة مـن مقـالات نيكـولس    (*)

 .إضافة إلى بعض المصادر العربية والأجنبية الأخرى
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.  الجديـدالعاملون أن يعودوا إلى حالة التوازن السابقة التى كانوا عليها قبل تفعيل التحـول

أى أن هدف إعادة التاسك هو تثبيت الوضع الجديد من خلال التوازن بن القوة الدافعـة 

 .(Robbins & Langton,2004,p.339)للتغير والقوى المضادة له 

 هو -ُ ما فى ذلك السلوك المشكل الذى نريد تغيره-وتبعا لتلك النظرية، فإن أى سلوك

وبعـض تلـك القـوى . اعلة من المتغرات نسميها قوى المجـالداما نتاج لمجموعة كبرة ومتف

مكن أن نستخدمها كدوافع للتغير، وبعضها الآخر مثل المقاومة، إذ تقف حـائلا ضـد إمـام 

وعندما يكـون الموقـف ثابتـا ومسـتقرا، فـإن قـوى الحفـز عـلى التغيـر وقـوى . هذا التغير

وإذا اسـتطعنا إحـداث تغيـرات فى ". دينامييالتـوازن الـ"المقاومة، يكونان فى حالة نسميها 

 .قوى المجال المتوازنة ديناميكيا هذه، فإن الموقف كله يتغر، وبالتالى يتغر السلوك

والتحديد السليم، ثم التحليل الدقيق، ثم التعديل والتدخل المنظم لقوى المجال هذه، 

اعـى للفـرد، يهـدف إلى بهدف إحداث تغير محـدد سـلفا وبدقـة فى المجـال الـنفسى الاجت

، هو ما نسميه بالتغير )بعد الحل(إلى الوضع المأمول ) المشكلة(الانتقال من الوضع الراهن 

 .المخطط

 -ومن ثم، فإن أولى خطوات التغير هى فهم وتحديد كل من نوعى القـوى فى المجـال

ر الموقـف،  ثم إيجـاد الأسـاليب التـى تعمـل عـلى تغيـ-قوى الدفع والحفز، وقوى المقاومة

وترجح من كفة قوى الحفز على المقاومة، حتى يصدر السـلوك الجديـد، وذلـك عـلى النحـو 

 .(Nickols,2004)) 1-3(الذى يبينه الشكل التالى رقم 

 
 )1-3(شكل رقم 

 بناء تحليل قوى المجال
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ة والمشاكل السـلوكي.  على بعض المشاكل السلوكية-  بقدر من التفصيل- ولنطبق ذلك

 ونقصد بها أن الشخص لا يفعل ما Omissionمشاكل الحذف : جميعها لا تخرج عن نوعن

 إذ يقوم الشخص بفعل أو سـلوك لا Commissionومشاكل الاقتراف . يجب عليه أن يفعله

 .يجب أن يقوم به أو يصدر عنه

قبل، والهدف فى النوع الأول هو أن نجعل الفرد يبدأ فى فعل أشياء م يكن يفعلها من 

أمـا فى النـوع الثـاي، . وهنا علينا أن نزيد من قوى الدفع فى المجال، ونقلل من قوى المقاومة

فهدفنا هو إيقاف الفرد عا يفعل، وبالتالى فاستراتيجية التغير تكون معكوسة، حيث يجب 

أن نزيد من قوى المقاومة فى المجال، ونقلل من قوى الـدفع لهـذا السـلوك، وهـو مـا مكـن 

 ). 1-3(يصه على النحو التالى الذى يبينه جدول تلخ

 

 )1-3(رقم  جدول

 نوعا المشكلات السلوكية التى نهدف لتغيرها

 نوع 

 المشكلة السلوكية

 قوى الدفع هدف التغير

 فى المجال

 قوى المقاومة

 فى المجال

 نقللها نزيدها أن يبدأ ويفعل عدم فعل ما نريد

 نزيدها نقللها أن يتوقف فعل ما لا نريد

 

ومعنــى هــذا أن القاعــدة العامــة هــى أن هــذين النــوعن مــن المشــكلات الســلوكية 

مختلفان ومستقلان عن بعضها، بحيث إن ما يجب علينا عمله لنجعـل شخصـا مـا يصـدر 

سلوك ما نريده منه، ليس هو ما يجب علينا عمله لنجعـل الشـخص يتوقـف عـن سـلوك لا 

ك جديـد مرغـوب، ليسـت هـى نفسـها اسـتراتيجية فاسـتراتيجية إكسـاب سـلو. نريده منـه

فكلا نوعى المشاكل أو السلوك ليس بـديلاً للآخـر، أو يحـل . التوقف عن سلوك غر مرغوب

 .فالتوقف عن غر المرغوب شيء، والقيام بالمرغوب شيء آخر مختلف. محله

 عقـول  توجـد فى-  سواء المحفزة على التغيـر أو المقاومـة لـه- ولما كانت قوى المجال

وتصورات الأفراد الذين نهدف إلى تغير سلوكهم، فإنه يكون من الصعب علينـا أن نحـددها 

كاملة وبدقة، ويكون الحل البديل هنـا أن نتعامـل مـع توقعـاتهم وإدراكـاتهم لمترتبـات مـا 

يصدرونه من سلوك، ومن ثم يكون ذلك واضحا لنا ومكن تحديده وتناوله إجرائيا، وبالتـالى 

 .(Nickols,2004)سه والتأثر فيه، والوصول إلى هدفنا وهو تغير السلوك مكن قيا
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 نظرية التدعيم لسكر) 2(

 بالبواعــث الخارجيــة بوصــفها حاكمــة للســلوك، مهمــلا دور Skinner" ســكر"اهــتم 

ومن ثم افترض أن البيئة الخارجية كمصدر للإثابة والتدعيم . الحالات الداخلية للكائن الحي

صحيحا لزيادة احتال صدور استجابة معينة أو خفض هذا الاحـتال، وهـو مـا تعد مدخلا 

ومكن تلخيص نظريـة سـكر فى . Operant conditioningيعرف عنده بالتشريط الاجراى 

 :هذا الصدد فى المعادلة الآتية

 )تدعيم هذا السلوك لعدد من المرات+ صدور السلوك= تكرار السلوك(

.  الصيغة التى مكـن إتباعهـا لإثـارة دافعيـة الكـائن الحـيوتنطوى هذه المعادلة على

 :وتتمثل هذه الصيغة فى عدد من الخطوات نذكرها على النحو التالي

 .دعم السلوك المرغوب، وتجاهل السلوك غر المرغوب ماما -أ 

 .تقليل الوقت الفاصل بن إصدار استجابة مرغوبة وتدعيمها -ب

 .يجاى للسلوك المرغوب وفقا لجداول التدعيم المتغرةاستخدام مبدأ التدعيم الإ -ج

تحديد مستوى الاستجابة الخاصة بكل فرد واستخدام إجراء تشكيل السلوك للحصـول  -د

 .على استجابة مركبة

محى الـدين أحمـد (تحاشى استخدام العقاب كوسيلة لدفع الفرد إلى أداء سلوك معن  -ه

 ).1988حسن، 

هى التى يجب ) توقعاته للآثار المدركة للسلوك المعن(ت سلوكه وتوقعات الفرد لمترتبا

وتكـون تلـك الآثـار والمترتبـات إمـا إيجابيـة . أن تكون محل اهتامنـا أثنـاء عمليـة التغيـر

وهو مـا يوضـحه الجـدول التـالي . ُوتضيف إلى الفرد، وإما سلبية وتحسب عليه وتخصم منه

 ):2-3(رقم 

 

 )2-3(جدول رقم 

 رد لمترتبات سلوكهتوقعات الف

 المصطلح العلمي الرمز آثار ومترتبات السلوك

 أدى إلى إحداث ظروف إيجابية

 أدى إلى التخلص من ظروف سلبية

 أدى إلى إحداث ظروف سلبية

 أدى إلى التخلص من ظروف إيجابية

+ + 

- - 

 +- 

-+  

 تدعيم ايجاي

 تدعيم سلبي

 عقاب ايجاي

 عقاب سلبي

 فــإن التــدعيم الإيجــاى هــو تقــديم شيء إيجــاى -كر وتبعــا لنظريــة ســ-إذن

 .للموقف أو المجال، بينا المقصود بالتدعيم السلبى هو إزاحـة شيء سـلبى أو مـؤم
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أما العقاب الإيجاى، فهو تقديم شيء سلبى أو مؤم، والعقاب السلبى هو الحرمان مـن شيء 

 .إيجاي

 : سلوك الفرد، فيجب أن نعرفولى ننجح فى استخدام التدعيم والعقاب فى تغير

 .أهداف الشخص وغرضه من السلوك المعن -أ 

 .إدراكه لآثار أو مترتبات السلوك الذى أصدره -ب

لكل من أهدافـه وأغراضـه، والسـلوك الـذى ) قبولهم أو رفضهم(إدراكه لرأى الآخرين  -ج

 .أصدره

، وأخــرى ســلبية ماهيــة الأشــياء التــى مثــل لهــذا الشــخص أشــياء إيجابيــة ومرغوبــة -د

 .ومرفوضة

إذا كـان الفـرد متوقعـا أو مـدركا أن : وبعد ذلك، تعتمد خطة تدخلنا على المبدأ التالي

سلوكا ما سوف يؤدى إلى ظروف إيجابية، فإنـه سـوف يسـعى إلى تغيـر المجـال، والبـدء فى 

تنع أما إذا كان السلوك المعن سيؤدى إلى خلق ظروف سلبية، فسوف م. إصدار هذا السلوك

 .عن إصداره

وبالتالى، مكن عمل تكامل واتساق بـن نـوعى التـدعيم الإيجـاى والسـلبي، والعقـاب 

الإيجاى والسلبي، مع نظرية تحليل قوى المجـال التـى أشرنـا إليهـا، والـربط بيـنها، وذلـك 

باســتخدام التــدعيات، وأشــكال العقــاب، كقــوى للتحفيــز، أو قــوى المقاومــة، بهــدف إمــا 

 ليفـن -فالنظريتـان معـا. لفرد على إصدار مـا نريـد، وإمـا التوقـف عـا لا نريـدمساعدة ا

 . مكن استخدامها كنموذج لتغير السلوك-وسكر

وعلى ذلك، فإن الأفراد تتقبل التغير وتسعى إليه وتكتسب سلوكا جديدا إذا كان هذا 

 :السلوك الجديد

 . الآنيؤدى إلى مواقف إيجابية جديدة، أو ليست قامة - أ

 .يحافظ على ظروف إيجابية قامة وموجودة بالفعل -ب

 .منع حدوث ظروف سلبية مستقبلية -ج

 .يؤدى إلى التخلص من ظروف سلبية حاضرة وموجودة بالفعل -د

وفى مقابل ذلك، فإن الأفراد ينفرون من التغير ويقاومونـه ويصـعب علـيهم اكتسـاب 

 :سلوك جديد، إذا كان هذا السلوك

 .ى إلى ظروف سلبيةيؤد -أ 

 .يحافظ على وجود ظروف سلبية قامة بالفعل -ب

 .يعوق حدوث ظروف إيجابية مستقبلية -ج
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 .يؤدى إلى التخلص من ظروف إيجابية قامة بالفعل -د

ومن الضرورى جدا أن نعى أن سبب رفض الناس للتغير ومقاومتهم له ليس داما هو 

سيكون أسوا من الوضع الحالي، فهـذا الكـلام لـيس اعتقادهم بأن ما سوف ينتج عن التغير 

ما هم عليه (فالناس تقاوم التغير لسبب آخر أهم وهو أن موقفهم الحالى الحاضر . صحيحا

بعـد (بالنسبة لهم، بيـنا الموقـف الجديـد " ويقيني"واضح ) الآن بصرف النظر عن طبيعته

لذلك، . جهلون، ويخافون من الغموضوالناس أعداء لما ي. مجهول وغر واضح المعام) التغير

فهـذا . فمن الضرورى جدا أن نجعل موقف ما بعد التغيـر عـلى أعـلى درجـة مـن الوضـوح

إن الناس لا تقبل التغير وتقـدم عليـه بسـهولة إلا . ًيساعد كثرا على حدوث التغير بسهولة

 مـا هـى  سـيكون أحسـن- مها كـان-فى حالة واحدة؛ هى إذا اعتقدت أن أى وضع جديد

 .(Nickols, 2004)عليه الآن 

 

 )1983" (لتيشي"موذج الأنساق التنظيمية ) 3(

لما كان التغير المنظم يحدث فى كل أقسام المنظمة ووحـداتها، فيجـب أن نكـون عـلى 

وعى كامل بالأنساق الرئيسية داخل المنظمة عندما نشرع فيه، حتـى مكـن الاسـتفادة مـا 

 .نجريه من تغير

 عـلى ثلاثـة أنسـاق تبـن 1983عام " تيشي"نحى التغير التنظيمى الذى قدمه ويركز م

. النسق التقني، والنسق السـياسي، والنسـق الثقـافي: أنها عامة وتوجد فى كل المنظات وهي

ومثل النسـق التقنـى قاعـدة بيانـات ومعلومـات المنظمـة، مثـل الإنتـاج أو وحـدات إدارة 

 نشاطات الأفراد أو الجاعات السـائدة أو المسـيطرة فى ويعكس النسق السياسى. المعلومات

أمـا النسـق الثقـافي، . المنظمة والتحالفات وصـفقات واتفاقيـات البيـع بـن أعضـاء المنظمـة

المسلات والافتراضات السائدة لـدى (فيتضمن القيم والمعتقدات المشتركة، والصيغ المعرفية 

 .علاقات الإنسانية بن أفراد المنظمةللواقع وللطبيعة الإنسانية، ولل) الغالبية

أن التغيـر واسـع المـدى فى أى منظمـة يتطلـب التنـاول الجيـد لتلـك " تـيشي"ويؤكد 

. الأنساق الثلاثة، مع التركيز على تغير المعاير والأعـراف والصـيغ المعرفيـة لأعضـاء المنظمـة

مـى الفعـال يتطلـب تغيـر هى أن التغيـر التنظي" تيشي"والنقطة الأساسية التى يركز عليها 

سـلوك ومعـارف ) أو المتغرات الاسترشادية التى فى ضوئها يفكر ويسلك العـاملون(هاديات 

 .العاملن، على أن يكون ذلك مقترنا بالتخطيط الجيد للأنساق الثلاثة معا
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 إعادة الهندسة

 تشكيل إعادة الهندسة هو أحد مناحى التغير التنظيمي، والتى يركز على إعادة إعادة

إعـادة التفكـر وبالتـالى إعـادة تصـميم العمليـات : "ويعـرف عـلى أنـه. العمليات التجاريـة

فى معاير المنظمة الخاصة بتقيـيم الأداء ) قوى جدا(التجارية بغرض إجراء تحسن دراماتيى 

 ".مثل التكلفة والنوعية والسرعة وجودة الخدمة

يـد كيفيـة مارسـة العمـل داخـل وباختصار فإن عمليـة إعـادة الهندسـة تهـتم بتحد

المنظمة، بحيث يؤدى إلى تحسن منتظم فى العمليات، وذلك بصورة أكر انسـيابية وبسـاطة 

وفاعلية، وزيادة شعور العاملن بالمسئولية، والتخلص مـن الخطـوات الزائـدة أو المكـررة أو 

 داخـل المنظمـة،  بن انسيابية وتدفق العمل- بقوة كلا أمكن ذلك-المطولة للعمل، والربط

 .واحتياجات ومتطلبات العملاء

 هندسـة إعادةومعظم العاملن فى المنظات يعرفون ماهية العمليات التى تحتاج إلى 

فى منظمتهم، وبالتـالى فيجـب أن نسـأل ونـتعلم مـن المستشـارين فى هـذا المجـال، ونحـث 

 .العاملن على الحديث عنها بصراحة ووضوح

وظائف التى تبن أنها مثل قصورا أو مشـكلات فى المـنظات، ومن أكر العمليات أو ال

الكم الكبر من المعلومات المتبادلة والبيانات الزائدة، وإعادة : وبالتالى يجب إعادة هندستها

تسجيل البيانات من جهاز حاسب آلى لآخر، والمراجعات الدقيقة بشـكل مبـالغ فيـه لـبعض 

وكــرة التعقيــدات ) مــن أجــل تحصــيل مبلــغ أقــلكــأن يصرف مبلــغ كبــر (الأمــور الماليــة 

 .والتوقعات والاستثناءات

أداة رئيسية تستخدم بغرض إعادة الهندسة، وفيها " الاهتداء بعلامات محددة"ويعتبر 

. يتم إجراء قياس ومقارنة لعمليات المنظمـة بـالاعتاد عـلى هاديـات أو مـؤشرات خارجيـة

تم قياسها وتقييمها من خلال مقارنة عدد خطوات مدى قدرة المنظمة على المنافسة ي: فمثلا

الإنتاج، وزمن كل خطوة، والزمن الكلى، وعدد العاملن فى كل خطـوة فى المنظمـة مثيلهـا فى 

ونسـتطيع، مـن خـلال ذلـك، تحديـد العمليـات التـى . عدد من المنظات الأخرى المنافسـة

 مـن المـنظات الأخـرى هـى فالمعلومـات المسـتمدة. تحتاج إلى إعادة هندسـة فى المنظمـة

الهاديات التى يتم فى ضوئها قياس وتقييم الوظيفة أو العملية المعينـة فى المنظمـة، وبالتـالى 

 .معرفة ما إذا كانت تحتاج إلى إعادة هندسة أم لا فى ضوء تلك المقارنة

وفى أى برنامج تغير قـائم عـلى إعـادة الهندسـة يـتم تتبـع وتقيـيم عـدد مـن 

ليات فى المنظمة وتقييمها فى ضوء الهاديات الخارجية ومقارنتها بهـا، الوظائف والعم

  تنطلـق دامـاةإن بـرامج إعـادة الهندسـ. وهو ما يـؤدى إلى إعـادة هندسـة بعضـها
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 أو -  من احتياجات العملاء، وبناء على تلك الاحتياجـات تعـود و ترتـد إلى المنظمـة لتعـدل

 . الاحتياجات ومتطلبات السوق لتتلاءم مع تلك- تعيد هندسة بعض العمليات

ولما كانت إعـادة الهندسـة تهـتم دامـا بالبحـث والتفتـيش لتطـوير وابتكـار عمليـات 

جديدة داخل المنظمة، وتجعلها قادرة على فعل أشياء جديدة ومختلفة، وليس أن تفعل مـا 

ًتفعله بصورة أحسـن، فإنهـا تعتـبر أسـلوبا للتحويـل التنظيمـى أكـر منـه أسـلوبا للتطـ وير ً

ولذلك فهى تستغرق بعض الوقت، وتتطلب الصبر، والتحديد الـدقيق للعمليـات . التنظيمي

ويجب كـذلك أن . المراد إعادة هندستها، والمهارات والمسئوليات اللازمة لإحداث هذا التغير

تكون هناك قوى سياسية وإدارية تدعمه وتقف وراءه لتجعل عملية إعادة الهندسـة دامـة 

 . التقدم المتواصلومستمرة بهدف

 

 Werther & Davis: موذج ورثر ودافيس) 4(

 أن التغير يستغرق فترة زمنية يتم خلالها الـتخلى عـن 1985افترض ورثر ودافيس عام 

وقـد صـاغ الباحثـان . المارسات القدمة، وتعلـم الأسـاليب الحديثـة التـى يـأى بهـا التغيـر

ويوضح الشكل التالى . ليهإلمراحل السابق الاشارة فروضها فى ضوء موذج كرت ليفن ثلاى ا

 :منحى التغير الذى يتم من خلال التعلم) 2-3(رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )2-3(شكل رقم 

 منحى التغير من خلال التعلم

 )73، ص1998إبراهيم شوقي، : نقلا عن(
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 :وطبقا لهذا النموذج تتحدد مراحل التغير الناجح على النحو التالي

وهى مرحلة انتقالية يتخلى فيها العـاملون عـن الأسـاليب والأفكـار :  إذابة الجليدمرحلة -1

السائد لديهم استعدادا لاكتساب الأسـاليب والأفكـار الحديثـة التـى يـأى بهـا التغيـر 

 .المتوقع

وفيها يتعلم العاملون الأفكار والأساليب الحديثة، بحيث يفكرون فى طرق : مرحلة التغير -2

 .، ويسلكون مقتضاها فى عملهماستخدامها

وفيها يسـتعيد العـاملون حالـة الاسـتقرار : Refreezing stageمرحلة استعادة التاسك  -3

النفسى والوظيفى التى تعتمد على تحقيق التكامل بن ما تم تعلمـه فى إطـار التغيـر 

 .لهمالذى حدث، ومعلوماتهم السابقة وخبراتهم، ثم التهيؤ للمارسة الفعلية لأعا

ومعنى ذلك، أن التغير الناجح لا يتحقق مجـرد معرفـة الأسـاليب الجديـدة وتعلمهـا 

فحسب، فبدون التخلى عن الأساليب والطرق القدمة يعاى العامل نوعا مـن الخلـط وعـدم 

القدرة على تعلم الأساليب والأفكار الجديدة، ويشعر بنوع من الصراع الـنفسى والازدواجيـة 

بن أساليب وطرق متعارضة، أو رما يكون مـن الصـعب أصـلا الجمـع فـيا لمحاولة الجمع 

 .بينها، فلا تحقق عملية التغير أهدافها المرجوة

هذا أن التغير الناجح هدفه التخلص التام من الخبرات السـابقة والاسـتغناء لا يعنى و

تحـرر الـذهن، عنها، إمـا يتطلـب الـتخلى المؤقـت عـن الأسـاليب والأفكـار المألوفـة حتـى ي

وبعـد اسـتيعاب التغيـر يـتم اسـترجاع الأسـاليب التقليديـة . ويستوعب التغير بدون قيود

والمألوفــة لتحقيــق التكامــل فــيا بينهــا وبــن الأســاليب الجديــدة لتيســر عمليــة التطبيــق 

 ).75-74ص ص ،1998إبراهيم شوقي، (

ًلتغيـر نظـرا لصـعوبة كا هو واضح بالشكل السابق تزداد التكلفـة مـع بـدء عمليـة ا
التوافق مع الموقف الجديد، حيث تضطرب الإجـراءات وتنقطـع وسـائل الاتصـال وأشـكاله، 

ويزداد الصراع بشأن التغير، وتثار عدة مشكلات، ويبدو أن الأمور تسر إلى الأسوأ بـدلا مـن 

ت الأفضل، بل رما يتعرض التغير للنقـد والهجـوم، ويظهـر كأنـه حـل غـر عمـلى للمشـكلا

وفى ظل استخدام وسائل ملامة لإحداث التغير مكن أن تستعيد جاعة . القامة فى المنظمة

 ).74المرجع السابق، ص(العمل فاعليتها، فتنخفض التكلفة 
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 )1991(موذج بوراس وسيلفرز ) 5(

 أن التغيـر التنظيمـى المخطـط يتضـمن أربعـة 1991عـام " بـوراس وسـيلفرز"ذهب 

 :يجوانب أساسية ه

 . التى سوف نقوم بها والمفترض أنها ستؤدى إلى التحسنتكم وطبيعة التداخلا -1

 .الجوانب أو المتغرات المحددة فى المنظمة التى نستهدفها ونسعى لتغيرها -2

 .العاملون فى المنظمة وسلوك العمل لديهم -3

 ).المخرجات(ل الناتج النهاى بعد التدخل والتغير وهو الأداء العام للمنظمة كك -4

هو أن سـلوك العـاملن " لبوراس وسيلفرز"والافتراض الأساسى لنموذج التغير المخطط 

فى المنظمــة أثنــاء العمــل يتحــدد فى ضــوء الأداء العــام أو النــاتج الكــلى للمنظمــة، وســياق 

وظروف العمل البيئية سواء الماديـة أو الاجتاعيـة، وأن تـدخلاتنا بغـرض التغيـر يجـب أن 

ونعـرض للجوانـب الأربعـة .  هدفها تعزيز أداء المنظمة وتطوير الأفراد العـاملن فيهـايكون

 :لهذا النموذج على النحو التالي

  التدخلات بهدف التغير- أ

ُكثرا ما يقرر شخص أو جاعة أن منظمتهم فى حاجة إلى تغيـر مخطـط، إمـا بسـبب 

وإمـا بسـبب ظـروف داخـل تعرضها لضغوط صعبة نتيجة ظروف وأحداث خـارج نطاقهـا، 

وكا ذكرنـا، فـإن تلـك التـدخلات المطلـوب اتخاذهـا لإحـداث هـذا التغـر . المنظمة نفسها

والتطـوير . المخطط، رما يكون هدفها إما إحداث تطـوير تنظيمـي، وإمـا تحويـل تنظيمـي

التنظيمى هو مجموعة مـن الأسـاليب والإجـراءات السـلوكية، التـى تسـتخدم لتغيـر بيئـة 

ُ أو الوضع الحالى الذى مـارس فيـه العمـل، والـذى سـيؤدى بـدوره إلى تغيـر أفكـار العمل،

وسلوك الأفراد، الأمر الذى يخلق وضعا جديدا أحسن وأكفأ بن امكانات المنظمة ككـل مـن 

وداما ما يكـون الهـدف . جهة، واحتياجات ومتطلبات البيئة التى تعمل فيه من جهة أخرى

إجراء تغير ملموس مكن إدراكه وتقـديره فى سـلوك العـاملن فى من التطوير التنظيمى هو 

المنظمة، بهدف دعم المنظمـة وتقويتهـا فـيا تقـوم بـه بالفعـل، ولـيس لتـؤدى شـيئا آخـر 

وعـلى العكـس مـن ذلـك، نجـد التـدخلات التـى تسـتهدف إحـداث تحويـل . مختلف ماما

تغيـر العمليـات ": منظمـةالوضـع العـام الكـلى لل"تنظيمي، حيث يكون الهدف هو تغيـر 

المعرفية والانفعالية التى يـرى العـاملون أنفسـهم فى ضـوئها، ويـدركون ذواتهـم، ويقيمـون 

ًمنظمتهم، تقييا أساسيا فيا تفعله المنظمة الآن بالفعل ً. 

 



 النظريات والناذج المفسرة للتغير التنظيمى المخطط

 93

  المجالات التى تستهدفها تدخلاتنا-ب

 البنـاء الـداخلى لأى الجوانب الثلاثة التى تستهدفها تدخلاتنا بغرض إحداث التغير فى

وتكشـف تلـك . الجانـب المعـرفى، والجانـب الاجتاعـى، والجانـب الفيزيقـي: منظمة هـي

الأول هــو مــا يطلــق عليــه الرؤيــة التنظيميــة : الجوانــب عــن نفســها مــن خــلال مجــالن

Organizational Vision . والثاى هو ما نسـيمه وضـع العمـلWork setting . وتتضـمن

نظمــة مجموعـة المعتقــدات والمعــارف التـى تعمــل المنظمــة فى ضــوئها، الرؤيـة العامــة للم

الكــبرى المحــددة لأداء " الهاديــات"وتســعى إلى تحقيــق أهــدافها المحــددة؛ أى أنهــا مثابــة 

وتركـز الرؤيـة العامـة للمنظمـة عـلى القـوى الماديـة أو الفيزيقيـة فى . المنظمة بشكل عـام

أما وضع العمل، فهو يتكون مـن .  السوق الخارجيةالمنظمة ذاتها أكر من تركيزها على قوى

، والعوامـل )الـخ...نظـام الحـوافز، ومسـارات الترقيـة(أنسـاق المنظمـة : أربعة جوانب هـي

وتتحدد . ، والتكنولوجيا، وأخرا بيئة العمل الفيزيقية)الثقافة والمعاير والأعراف(الاجتاعية 

سـب قوتـه، بنـاء عـلى الرؤيـة العامـة أهمية كل جانب مـن تلـك الجوانـب الأربعـة، ويكت

للمنظمة، فهى التى تجعل تلك الجوانب الأربعة المكونة لوضـع العمـل، تـتلاحم وتتاسـك 

وهذا ما يعكس التفاعل البناء والعلاقات المتبادلـة بـن الرؤيـة العامـة . وتعمل معا بسلاسة

 .للمنظمة، ووضع العمل فيها

  العاملون-ج

إن تغير الأفراد هو حجر الزاوية فى أى عملية تغير تنظيمي، فحتى يحدث التغيـر فى 

 أن يحدث تغير فى سلوك العاملن الذين مثلون حلقة - من البداية-أداء المنظمة ككل، لابد

الوصل بن ما يتم من تغير فى وضع العمل، والرؤية العامة للمنظمة، وهـم الـذين نسـتمد 

وكـذلك، فـإن مـا يتعـرض لـه . عمل لما يجب أن نقوم به من تغيـرات سـلوكيةمنهم إطار ال

العامل من تغير فى سلوكه الخاص بالعمل، ينعكس عليه معرفيـا، إذ يـؤدى بـه ذلـك إلى أن 

يعيد النظر إلى ذاته ويقيمها بشكل آخر مختلف وجديد، بالمقارنة ما كان عليه قبل التغير، 

 .ئه، وللمنظمة ككلوكذلك إدراكه وتقييمه لزملا

  العائد النهاي-د

تبعا لهذا النموذج، فإننا نتوقع أن محصلة ما قمنا به من تغير يجب أن تشمل نوعن 

تحسـن (زيـادة الإنتـاج والجـودة وتطـوير الأفـراد (ها تعزيز أداء المنظمة : من المخرجات

على حسـن التوافـق مهارات العمل وإكساب العاملن استراتيجيات تعلم جديدة تساعدهم 

 ).مع المستجدات التى حدثت بعد التغير سواء داخل المنظمة أو خارجها
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  التقنية-موذج الأنساق الاجتاعية) 6(

يقوم هذا المنحى على عدد من المباديء أولها أن منظات العمـل هـى نتـاج لنسـقن 

). المعدات والآلاتالأدوات و(ونسق فنى تقنى ) الناس وتفاعلاتهم(نسق اجتاعى : أساسين

والمبـدأ الثـاى هـو التأكيـد عـلى أن أى . ويهدف هذا المنحى إلى زيادة كفـاءة كـلا النسـقن

منظمة أو وحدة إنتاج تكون داما فى حالة تفاعل مع البيئة المحيطة بها، فهى تأخذ من تلك 

 هى منتجات ، ومدها مخرجات)الخ ... الطاقة والمعلومات والأدوات(البيئة مدخلات معينة 

 .أو خدماتهاتلك المنظمة 

أن تعمل وتنتج فى ظل أكبر قدر ممكـن : ويكون التحدى الذى تواجهه أى منظمة هو

من الحرية، وأقل قدر ممكن من الضغوط البيئية، وفى الوقت نفسه تتفاعل بكفاءة مع تلك 

 .البيئة

). السـيارات مـثلامنظات انتـاج (ويصلح هذا المنحى أكر بالنسبة للمنظات الكبرى 

وأحسـن وأشـهر ). ولـيس تحويـل تنظيمـي(وهى تلجا إليه بهدف إجـراء تطـوير تنظيمـى 

 التقنية هو أسلوب نظام فرق العمل التى -ترجمة فعلية تنفيذية لمنحى الأنساق الاجتاعية

ُتدار ذاتيا، وتقود نفسها بنفسها، متوافقة مع الإطار البيئى الذى تعمل فيه، عـلى أن يراعـى 

فى اختيار أفرادها عددا من الشروط أهمها الخبرة والكفاءة، ذلـك لأنـه تـترك لهـؤلاء الأفـراد 

الفرصة ليصمموا هم بأنفسهم خطة ونظام عملهم، وتكون المراقبـة المبـاشرة مـن القيـادات 

أن تـوفر لهـم ) الإدارة المركزيـة للمنظمـة الأم(العليا أقل مـا مكـن، ولكـن عـلى القيـادات 

 .لمعلومات الضرورية، ثم بعد ذلك منحهم أكبر قدر من حرية الحركة والتصرفالمعارف وا

ُوميزة أسلوب الجاعات التى تدار أو تقاد ذاتيا أنه يقلل عـدد المـديرين فى المسـتوى  ُ

وكذلك، فإنه يزيـد مـن الرضـا عـن العمـل لـدى أعضـاء فريـق . الأوسط، وبالتالى يوفر ماليا

قيمة ما يقومون به، والحرية فى اتخاذ القـرارات، والإبـداع فى العمل، ويشعرهم بالمسئولية و

 .العمل وحل المشكلات

 

 الناذج العملية لبرامج إدارة التغير: ثانيا

فى مقابل النظريات السابقة لادارة التغير، هناك بعـض الـناذج العمليـة التـى مكـن 

وأهم . رما تكون عدة أيامتطبيقها على حالات معينة، بحيث تستغرق فترة زمنية محدودة، 

 :الناذج ما يلى
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 ) تايسون–دانيميللر (موذج التخطيط التفاعلى الاستراتيجيى ) 1(

قدمت دانيميللر وزملاؤها موذج التخطـيط التفـاعلى الاسـتراتيجى كبرنـامج يسـتغرق 

، باعتبـاره ) عامـل2300-100(تنفيذه من يـومن إلى ثلاثـة أيـام، ويصـلح للعينـات الكبـرة 

أسلوبا فعالا لمساعدة العاملن فى المنظمـة، وإشراكهـم فى بلـورة وتحديـد توجـه اسـتراتيجى 

 . جديد لمنظمتهم، ثم نقلها إلى الإدارة العليا فى المنظمة

يؤكد هذا النموذج على مفهوم التخطيط، الذى يتعن أن تقوم بـه فـرق عمـل ولـيس 

وأهم ما يتميـز بـه هـذا . إلى تغير ناجح، ثم قوة دفع من المديرين والرؤساء لتحويله أفراد

وكـذلك فهـو يعتمـد عـلى . أو المجـال المـراد تغيـره" متمركز حول المهمة"الأسلوب هو أنه 

التفاعلات بن مجموعات صغرة العدد من العـاملن، تـؤدى محصـلتها إلى تغيـر لـدى كـل 

 . العاملن

داد قاعـدة بيانـات شـاملة ويؤكد هذا النموذج أن الخطـوة الأولى فى التغيـر هـى إعـ

ومكن تحقيق ذلـك مـن خـلال معرفـة آراء وتصـورات . ودقيقة عن الوضع الحالى للمنظمة

ومكن من تلك القاعدة من البيانـات . قادة المنظمة والعاملن فى أقسامها المختلفة وعملائها

ة عـن وضع التصور التشخيصى للمنظمة، ومعرفة جوانب القوة والضعف، والأسباب المسئول

 .ذلك، والعوائق والصعوبات الكبرى التى تعترض حدوث التغير فيها

َومن أساليب هذا النموذج أن يتبادل العاملون فى المنظمة رسـائل محبـة، حيـث يعـبر  َ

 ما يؤديه ويقوم به من أعال، وكذلك ما وإعجابه عن تقديره - أو الآخرين-كل منهم للآخر

 . للجميع أن يؤدى عمله بأحسن صورة ممكنةيتوقعه منه من مساعدة، بحيث مكن

"  تايسـون–لـدانيميللر "ويبقى أن نشر إلى أن موذج التخطيط التفاعلى الاسـتراتيجى 

، وهـو مـا سنوضـحه فى فقـرة "التوقعات المستقبلية المفضلة"يتضمن أيضا استخدام أسلوب 

حويـل الاسـتراتيجية وكذلك التركيز عـلى التخطـيط العمـلى، والـذى يـتم مـن خلالـه ت. تالية

 .النظرية المقترحة للتغير، وتطويرها إلى خطوات فعلية على أرض الواقع

 :ويقوم أسلوب دانيميللر على أساس المعادلة التالية

  المقاومة للتغير> الخطوات الأولى × الرؤية ×عدم الرضا 

تغلب وتعنى تلك الصيغة أنه لابد من توفر ثلاثة مقومات أساسية حتى مكننا ال

 المقوم الأول هـو وجـود حالـة عامـة مـن. على ما مكن أن يواجه التغير من مقاومة
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والمقـوم .  عدم الرضا عن الوضع القائم فى المنظمة؛ أى وجود رأى عام رافض للوضع الموجود

الثاي، يعنى أن يكون فى المنظمة ولدى العاملن رؤية للمستقبل، رؤية لما يجـب أن يحـدث 

لضرورى أن تكون تلك الرؤية معقولة، بحيث مكن تحقيقهـا عمليـا كبـديل ومن ا. ويستمر

ويتمثل المفهوم الثالث فى أن تكون الخطـوات الأولى المحققـة لتلـك الرؤيـة . للوضع الراهن

أنــه إذا كانــت قيمـة أى مــن تلــك " دانيميللـر"وتــرى . الجديـدة معروفــة وباديـة فى الأفــق

ريبة من الصـفر، فـإن المحصـلة سـتكون صـفرا، وبالتـالى ًالمقومات الثلاثة تساوى صفرا أو ق

 إحـداث -  إن م يكن مسـتحيلا- ستكون مقاومة التغير هى السائدة، ومن ثم يصعب جدا

 .أى تغير

ومعنى هذا، أن جوهر هذا البرنامج يقوم على فكـرة أن أى نجـاح فى إجـراء تـدخلات 

م أولا أن ننجح فى أن نعظم مـن قيمـة تؤدى إلى تغير أو تطوير تنظيمى فى المنظمة، يستلز

تلك المقومات الثلاثة، ونجعلها قوية وواضحة، وذلك حتى نـتخلص مـن مقاومـة التغيـر أو 

ثـم نقـوم بعـد ذلـك بتـدخلاتنا، ونحـن عـلى ثقـة مـن إيجابياتهـا . نجعلها فى أقل درجاتهـا

 .ونجاحها

ارات التغيـر، وعـلى ويركز كذلك هذا البرنامج عـلى النتـائج، وتحديـدا أولويـات اختيـ

فى حالة مـن الانـدماج الشـديد فـيا يخططـون لـه مـن ) العاملون(ضرورة أن يظل الأفراد 

 .تغير

وتعنـى بـذلك ". موذج التهاب مفاصل المنظمـة"كذلك لما أسمته " دانيميللر"وأشارت 

لوضـع أنه إذا كان التهاب المفاصل لدى الأفراد يعوق انسـيابية أدائـه الحـرى الكـلي، فـإن ا

فى " منطقة مفصلية"أو مشكلات فى " التهابات"فإذا كانت هناك . نفسه يحدث فى المنظات

وتصبح مهمتنا . المنظمة، فإن ذلك سيؤدى إلى إعاقة الربط الصحيح، وبالتالى الأداء الكلى لها

" مفاصـل"هى تنشيط حال المنظمة، ليس فقط ليكون التغيـر ممكنـا، بـل يتغلغـل فى كـل 

لمفصــلات " تشــحيا"كــأن التغيــر يتضــمن (يصــبح جــزءا مــن بنائهــا وتكوينهــا المنظمــة و

 !!).المنظمة

 

 )مارلف ويزبورد(برنامج مناقشات بحث المستقبل ) 2(

والعـدد الأمثـل للعـال الـذين . هو برنـامج يسـتغرق مـا بـن نصـف يـوم إلى يـومن

سب المجموعات صغرة ومن ثم فهو ينا . عاملا72 عاملا، والحد الأقصى 64يخضعون له هو 

 .العدد

وقد تم تصميم هذا البرنامج لهدف مساعدة الأفراد على بلورة وتحديـد أهـدافهم، 

 والقدرة على التحـرك نحـو مـا يعتقـدون أنـه المسـتقبل الأفضـل لمنظمـتهم، وذلـك عـن
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 طريق مناقشات محـددة تهـدف إلى التوصـل إلى أرضـية مشـتركة عامـة بـن المشـاركن فى 

 .البرنامج

تضمن برنامج المستقبل المفضل مناقشات تهدف إلى الفحص المنظم والـدقيق لكـل وي

ويـتم ذلـك مـن خـلال مجموعـات صـغرة مـن . من ماضى وحاضر ومستقبل المنظمة ككل

 1952عـام " آش"والمنطق الأساسى لهذا البرنـامج يقـوم عـلى الفكـرة التـى قـدمها . العاملن

، والتى من أهمها الخروج بأرضية مشتركة تجمـع "الشروط المناقشة والحوار الفع"والمساة 

 .بن الأطراف المختلفة للنقاش

، )أحوال العاملن وحجم وطبيعة الأداء والبيئة الكليـة(فحص الماضى : وتشمل العملية

مـا اسـاه " ويزبـورد"واستخدم . وكذلك الحاضر، وأهم العوامل المؤثرة فى أداء المنظمة الآن

؛ أى أن يتناقش الأفـراد فى كـل "مواقف وخبرات الأسف والندم"، و"هاجمواقف الفخر والابت"

من خبرات النجاح والفخر، وإخفاقات الفشل والندم التى مرت بهم فى المنظمة، ليصلوا مـن 

خلال إلى السيناريو المفضل لمستقبلهم، بأن تستمر خبرات الماضى الناجحة التى كانت محـل 

 .برات التى تتطلبها تصورات المستقبلالفخر والإعزاز، وتغير تلك الخ

يركز على التخطيط العمـلي، ليحـدد " ويزبورد"ومثله مثل المناحى الأخرى، فإن منحى 

لذلك، فإن العملية لا تنتهى مجرد انتهاء المناقشات، بل تتم . الخطوات اللازم اتخاذها عمليا

 .ترجمة وتحويل نتائج تلك المناقشات إلى خطوات عملية مستقبلية

 

 )ديك إكسلرود(مناقشات إعادة التصميم ) 3(

يتضمن هذا الأسلوب إجراء أربع حلقات نقاش، زمن كل منها ثلاثة أيام، ويفصـل بـن 

 .كل حلقة نقاش والتى تليها مدة شهر

. 1993التى قدمها هامر وشامبى عام " اعادة الهندسة"ويقوم هذا الأسلوب على فكرة 

نظمة من خلال إجراء تغيرات قوية، تتسم بعنصرى السرعة فهو يهدف إلى إعادة تصميم الم

أى تظـل آثارهـا القويـة باقيـة ومـؤثرة فى المنظمـة لمـدة (، والاسـتمرارية )أى تنفذ بسرعـة(

ُ يستخدم - إذن-فهو. إضافى لما هو موجود"، وليس إجراء تغير بسيط أو مجرد عمل )طويلة

 .يابهدف إجراء تحويل تنظيمي، وليس تطويرا تنظيم

ـلرود ـات إكسـ ـتمرارية -ومناقشـ ـدة الاسـ ـة وشـ ـامها بالسرعـ ـافة إلى اتسـ  بالإضـ

  تركـز أيضـا عـلى التخطـيط الشـامل، وتعتمـد عـلى تكـوين لجنـة لقيـادة -والتأثر
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عمليات التخطـيط والتغيـر، وتكـوين فريـق عمـل يخـتص فقـط بتـوفر وتجهيـز البيانـات 

 .والمعلومات اللازمة للتغير

 حول عملاء المنظمـة؛ معنـى أن متطلبـات العمـلاء هـى المحـدد ويتمركز هذا المنحى

الأساسى لما يجب أن يتم من تغير، وأن يكون التصميم الجديد هو الأكـر ملاءمـة مـع تلـك 

 .المتطلبات

: ويتضمن الإطار النظرى العام لهذا النموذج أفكـارا ومبـاديء مسـتمدة مـن كـل مـن

 . التجريبية-، والأساليب الإبداعية التقني، ونظرية الفحص-النسق الاجتاعي

 :وتتضمن العملية لدى إكسلرود أربع مناقشات أساسية كا يلي

 .لبحث المستقبل" ويزبورد"وهو مشابه ماما لمناقشة : مناقشة الرؤية -أ 

وفيــه يــتم فحــص ودراســة متطلبــات العمــلاء، والنشــاط التجــاري، : مناقشــة العمــلاء -ب

 .نظمةوالأدوار الخاصة بعملاء الم

 .كل ما يتعلق بالأدوات والمعدات وكفاءتها: مناقشة خاصة بالجانب التكنولوجي -ج

وهو الأخر، وفيه يتم وضع تصور محدد للتصميم المفضل، وتحديـد : مناقشة التصميم -د

 .للمنظمة" الهدف الأكبر"الملامح التى مثل 

ت محـددة لتحويـل ويعقب تلك المناقشات الأربع تنفيذ فعلى ناجح، فى شـكل خطـوا

 .الخطط إلى أفعال واقعية

 

 برنامج التخطيط الاستراتيجى ) 4(

وهـذا البرنـامج .  فى إطار أعال معهـد الشـئون الثقافيـة1989عام " سبنسر"عرض له 

 عامل، وتكون مهمة هؤلاء العاملن هـو 300-10يستغرق يومن، ويتم على عينة تتراوح من 

ويـتم ذلـك بتقسـيمهم إلى فـرق عمـل، . طابع التنفيذيوضع رؤية للمنظمة يغلب عليها ال

تساعدهم مجموعة من المساعدين المتدربن، ويتم التواصل بن أفـراد فـرق العمـل وتبـادل 

 .الأفكار والملاحظات والتعليقات عن طريق البريد الالكتروي

 ومكن القول إن هذا المنحى يتميز بأنه قائم على إسهام ومشـاركة الجميـع، ويتطلـب

 .التفكر الإبداعي، وسريع، ويركز على التنفيذ الفعلي، ويسمح بالتعاون الوثيق بن الأفراد

، والتى يتحول "سبنسر"ويقوم هذا البرنامج على أسلوب الحوار والمناقشة التى اقترحها 

هـذا . العاملون من خلالهـا مـن كـونهم أفـرادا إلى جاعـة ذات مصـالح وأهـداف مشـتركة

 .تاده على فكرة التفويض ومنح السلطاتبالإضافة إلى اع



 النظريات والناذج المفسرة للتغير التنظيمى المخطط

 99

سواء داخل المنظمة، أو الخارجيـة المحيطـة (مسح دقيق للبيئة : وتتضمن العملية هنا

ومـاذا يلـوح فى ... مـاذا نـرى الآن(والمؤثرة فى المنظمة ينتج عنها التوصل إلى رؤيـة مشـتركة 

، )ق الرؤيةما الذى يحول دون الوصول إلى الهدف وتحقي(وماهية الصعوبات القامة ) الأفق

يلى ذلك تصور التوجه الاستراتيجى المنشود من خلال بحث أساليب إزالـة تلـك الصـعوبات، 

ُوعلى فرق العمل أن تركز على وضع خطـط . ثم التنفيذ الفعلى للرؤية وكيفية التقدم للأمام

 .يستغرق تنفيذها مدة لا تزيد عن تسعن يوما) تركز على الأفعال(أدائية 

محادثــات منظمــة وواضــحة البنــاء ( عــلى المناقشــة - إذن –لوب ويعتمــد هــذا الأســ

، تـتم فى شـكل ورش عمـل، بهـدف أسـاسى هـو )والإطار، ويحكمها قواعد ومحددات معينة

ويتميز بأنـه متمركـز حـول الأفـراد، وهـو يؤكـد أهميـة البيئـة أو الإطـار . التخطيط العملي

فضـلا عـن أنـه يركـز عـلى أهميـة . المحيط بالمنظمـة، وإسـهام ومشـاركة وتفاعـل العـاملن

 .الجوانب الروحانية والإنسانية، كمكونات مهمة وأساسية لإجراء التغير والتطوير التنظيمي

 

 منحيان آخران لإدارة التغير لدى الجاعات كبرة العدد ) 5(

  The mobilly model: موذج الحراك-أ 

 للاستخدام فى إدارة التفاعل "مارجورى هردز"، وطوره 1985عام " بل ستوكتون"قدمه 

وهذا النموذج لـيس خطـة للتغيـر فى حـد ذاتـه، بـل هـو . بن أفراد الجاعات كبرة العدد

مجرد دليل إرشادى لكيفية جعل تفاعلات العاملن ومناقشاتهم تتم بالصـورة التـى مكـنهم 

ظيمـى فى من التقدير الدقيق والتصميم الملائـم لمـا يجـب أن يـتم بهـدف إجـراء تطـوير تن

هو معنى آخر، ليس خطة التغير والتطوير فى ذاتها، بل أسـلوب يسـاعد الأفـراد . منظمتهم

 .على الوصول إلى التحديد الملائم لتلك الخطة

وأنسب الظروف لاستخدام هذا النموذج، حينا نكون بصدد إجراء تكامل بن المناحى 

 والمنـاحى التـى تركـز عـلى الجوانـب التى تركز على الجوانب الروحية والإنسـانية للعـاملن

 .والعمليات التكنولوجية فى المنظمة

 -  خاصــة الأفكــار الخاصــة بــالمنهج والتطبيــق- وبعــض أفكــار هــذا النمــوذج

كـذلك يؤكـد هـذا . مستمدة من منحى التخطيط الاستراتيجى السـابق الإشـارة إليـه

ر فيه، وما يخاف منـه، أى ما يفك(النموذج فكرة التوافق والانسجام بن داخل الفرد 

؛ أى التوافـق بـن مـا أنـت )سلوكه وأدائه الظاهر(وخارجه ) الخ ...وما يسبب غضبه

 الـداخلى ولذلك فهو يركز على ما يسـمى الحـوار. وما تفعله أو تؤديه) داخليا(عليه 
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الذى يجريه الفرد مع نفسه، ويسعى إلى أن يجعل هذا الحوار أكـر فهـا ووضـوحا للفـرد، 

ك عن طريق تحويله من حوار داخلى مكبوت وغر ظاهر، إلى خبرة واضحة يشارك فيهـا وذل

 .جميع الزملاء أو العاملن كجزء من الهم العام للعاملن فى المنظمة

  موذج إصلاح العام-ب

وهو موذج ثوري، يقوم على الـربط والمـزج بـن الحكمـة . 1995قدمه بوب رواد عام 

ويرى هـذا النمـوذج . يثة، وأن ذلك هو السبيل الوحيد لإصلاح العاموالمعرفة القدمة والحد

أن هذا الإصلاح يبدأ أولا بإصلاح أنفسنا، الأمر الذى سيؤدى إلى اصلاح المـنظات المختلفـة، 

 ).العام كله(وبالتالى المجتمعات المحلية الصغرة، ومن ثم كل النسق البيئى 

المحليــة           إصــلاح الأطــر        المــنظات إصــلاح         إصــلاح أنفســنا     [

 ] إصلاح النسق العالمي

وكا هو واضح، فإن هذا النموذج يتعامل مع أهداف بعيدة وطويلة المدى، ونتائج لا 

مكن تحقيقها إلا على الأمد الطويل، ويتطلب نجاحنا فى ذلك معرفـة الكثـر مـن التفاصـيل 

 . م يشر إليها هذا النموذج الثوري- للأسف-النظرية والمنهجية، والتي

 

 خلاصة وتعقيب

على أية حال، فإذا كان سلوك العاملن هو حلقة الوصل الأساسية بـن مـا نجريـه مـن 

تدخلات بغرض إجراء التغير، ونتاج ذلك وانعكاسه على أداء المنظمة ككل، فإنه يكـون مـن 

تى إذا تغرت لدى العاملن، فإننا نعتبر ما السلوكيات ال: المفيد أن نعرف إجابة السؤال التالي

لقد تم عرض هـذا السـؤال عـلى عـدد مـن . برنامج التغير الذى استخدمناه مفيدا وناجحا؟

الخبراء والدارسن وأصحاب الشأن من الموظفن والمديرين فى العديـد مـن، وأشـارت النتـائج 

ا إذا مكـن مـن تغيرهـا هـى إلى أن أهم الجوانب التى رأوا أن برنامج التغيـر يعتـبر ناجحـ

سهولة وشفافية عملية التواصل داخل المنظمة وبن العاملن مستوياتهم الوظيفية المختلفة، 

والمشاركة، والتعاون، وزيادة الإحساس بالمسئولية، وحـل المشـكلات بشـكل فعـال، واحـترام 

ـادة حــق الفــرد فى  التســاؤل ودعــم وتقــدير الآخــرين، وتســهيل التفاعــل الاجتاعــي، وزيـ

 .والاستفسار، والمرونة والابتكار والساح بتجريب أشياء جديدة
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ورغم أن أى برنامج تغير واحد لا مكنه تحقيق كل تلك الأهداف أو احداث تغيـر فى 

تلك الزملة من سلوكيات العاملن، فإن ما لفت النظر هو أن هناك اتفاقا على أهمية عـنصر 

 .ء أساسى لأى برنامج تغير فعالسلوك العاملن، وأن تغيره شي

وإذا كانت ماذج ونظريـات التحويـل التنظيمـى تركـز أكـر عـلى ديناميـات العوامـل 

المستترة للتغير المخطط، فإن نظريات التطـوير التنظيمـى تركـز أكـر الأفعـال الواضـحة أو 

ات التغيـر الإجراءات التنفيذية الفعلية التـى يجـب أن يقـوم بهـا العـاملون لتنفيـذ إجـراء

وفيا يلى الخطوات التنفيذية التى تتناولها وتؤكد عليها معظم برامج التغير التى . المخطط

 :تهدف إلى إحداث تطوير تنظيمي

ويتم ذلـك مـن خـلال المقـابلات المبـاشرة، أو  :اختيار وتحديد من سيتم عليهم التغير  -1

. الـخ..رى كـالتليفون والفـاكسأدوات معينة كالاستبيانات، أو الاتصال بأى وسـيلة أخـ

ويتم تحديد الأفراد الذين يجب أن يجرى لهم تطوير تنظيمي، وهـم أولئـك الـذين لا 

تتوفر فيهم المعاير المفترضة التى تراها المنظمة، أو معاير نضعها نحـن لنفـرز ونقـيم 

ويجب أن نحدد الأعـداد بدقـة، ونقـدر أى مـنهم . على أساسها من سيخضع للتدريب

زم بالمواصــلة وإكــال التــدريب، ويجــب أيضــا أن نحــدد مــدى وحجــم العمــل ســيلت

 .المطلوب، وتكلفة كل ذلك

وهنا يـتم التركيـز عـلى ثلاثـة مـؤشرات تشخيصـية أساسـية، ويـتم فهمهـا  :التشخيص -2

ـة وهــي ـا بدقـ ـب : وتحليلهـ ـة، والجانـ ـوائح المنظمــة، والعوامــل الاجتاعيـ نظــم ولـ

مســح تحليــل "تشــخيص بشــكل ملائــم مــن خــلال ويــتم إجــراء هــذا ال. التكنولــوجي

فى (، ويقصد بـه تحديـد مـدى الفـرق بـن مـا هـو قـائم بالفعـل فى المنظمـة "الفجوة

ويتم ذلك بواسطة الاسـتبيانات، حيـث . والمأمول أو المفروض وجوده) الجوانب الثلاثة

صـل على مت - يشر كل بند مكون ما من مكونات الجانب المعن، وعلى الفرد أن يقدر

درجة وجود هذا المكون حاليـا فى المنظمـة، وكـذلك الدرجـة المأمولـة، أو مـا  - متدرج

 .يريد أن يكون عليه الوضع بالنسبة لهذا الجانب

بناء على نتائج الخطوتن السابقتن يتم تحديد الخطـوات الفعليـة اللازمـة،  :التخطيط -3

ن أن يواجهنـا مـن مقاومـة وإجراءات تنفيذها عمليـا، مـع الأخـذ فى الاعتبـار مـا مكـ

 .وصعوبات

يتم فى المرحلة الأخرة تقييم مـدى فاعليـة مـا تـم اتخـاذه مـن  :التقييم النهاي -4

 اإجراءات تنفيذيـة، ويـتم إدخـال التعـديلات اللازمـة عليهـا إذا كـان هنـاك مـ
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يجب تحديد العوامل التى مـن شـانها  - وهذا مهم وضروري - وكذلك.  يستدعى هذا

، بحيث تصبح )ليست تغيرات وقتية(ار ما قمنا به من تغير ثابتة وقامة أن تجعل آث

 .جزءا لا يتجزأ من كيان المنظمة

الـنظم واللـوائح، والجانـب الاجتاعـى، ( أى من تلـك الجوانـب الثلاثـة :والسؤال الآن

تشـر نتـائج كثـر مـن . التى تظهر آثار التغير بأسرع وأوضح درجة؟) والجانب التكنولوجي

البحوث إلى أن أول جانب يظهر منه النتائج الإيجابية هو بيئة العمل الفيزيقية، وما تحويه 

 .من معدات وعوامل تكنولوجية، يليها الجانب الاجتاعي، ثم نظم ولوائح المنظمة

وعلى أية حـال يجـب ألا نبـالغ فى توقعاتنـا مـن أى برنـامج يهـدف إلى عمـل تطـوير 

تنا معقولة، لأننا بصدد متغـرات كثـرة ومتشـابكة تـؤثر فى تنظيمي، فيجب أن تكون توقعا

زمن (وكذلك نشر إلى أن الوقت الأمثل للتدخل بهدف التغير . عملنا، ويصعب التحكم فيها

 شهور، ويجب ألا يكون البرنامج متسا بالجمود والصرامـة، بـل 6-3هو من ) برنامج التغير

 حتـى يكـون - على الأقـل فى التفاصـيل-إعادة النظربالمرونة والقابلية للمراجعة والتعديل و

 .(Nickols, 2004; 2003; 2010)ًقادرا على التوافق مع متطلبات الموقف داما 
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 الفصل الرابع

 مهارات إدارة التغير واستراتيجياته وأساليبه

 

 مقدمة

يختص الفصل الحالى بعرض ثلاث نقاط شديدة الأهميـة في إدارة التغيـر، وهـى عـلى 

علاقة وثيقة ببعضها البعض، وبينها درجة كبرة من التكامل الذي يحقق الأهـداف المأمولـة 

تنظيمي البناء، وهذه النقاط هي مهـارات إدارة التغيـر، ُفي حسن إدارتنا للتغير والتطوير ال

 :وفيا يلي تفصيل ذلك. واستراتيجياته، وأساليبه

 

 مهارات إدارة التغير: أولا

تتطلــب إدارة الأنــواع المختلفــة مــن التغيــرات في المــنظات مجموعــة عريضــة مــن 

 :المهارات متنوعة المضمون والأهمية، وهى على النحو التالي

 

  المهارات السياسية )1(

. فالمنظات هـي أولا وأخـرا أنسـاق اجتاعيـة. بدون البشر لا مكن أن توجد منظمة

ولأن الناس هم جوهر أي منظمة، يصبح طبيعيا ومنطقيا أن تكون كـل المـنظات سياسـية 

وكذلك، فإن كل المنظات تتأثر بالأحداث السياسية المحيطـة بهـا، وكلـا . بدرجة أو بأخرى

ت المنظمة أضعف من حيث البناء والوظيفة والقواعد المالية كانـت أكـر تـأثرا واهتـزازا كان

وما نؤكـد عليـه هـو أن اتخـاذ قـرارات للتغيـر داخـل أي . بالأحداث السياسية المحيطة بها

منظمة، وما يترتب عليها من تحديد مدى هذا التغيـر، وتحمـل تبعاتـه ومترتباتـه، أى إدارة 

منظمة هو بشكل أو بآخر عملية تتأثر بالسياق السـياسي العـام، سـواء داخـل التغير في أى 

وعـلى المسـئولن عـن إدارة التغيـر أن يكونـون . المنظمة أو البيئة المحيطة بها والمؤثرة فيها

 .(Nickols, 2008)على وعى تام بذلك 

 

 مهارات النسق) 2(

، يتم تنظيمها بشكل  مجموعة من المكونات، أو الأعال-  هو ببساطة- النسق

ونحـن لا نقصـد مهـارات النسـق . محدد لتؤدى وظيفة، أو تسفر عن نتائج محددة

ـتخدامها، ـاءة اسـ ـا وكفـ ـة بهـ ـات الخاصـ ـم المعلومـ ـم الحاســب الآلي ونظـ ـرد تعلـ  مجـ
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 فهذا هو أحد نوعى مهارات الأنسـاق، لأن الأنسـاق الخاصـة بـنظم الحاسـب الآلي هـي في 

 في حـد – منها هو المراقبة والفحـص والتصـحيح؛ أي لـيس لهـا الغالب مغلقة وآلية، الهدف

ومعنى آخر هي أنساق لا مكن .  أن تغر بنائها- بنفسها- هدف محدد، ولا تستطيع -ذاتها

أو تضـيف إلى نفسـها بنسـفها، ولا تسـتطيع تغيـر الهـدف الـذى صـممت " تـتعلم"لها أن 

يسـمى نظريـة الأنسـاق العامـة والتـي والنوع الثاي من مهارات النسق وهـو مـا . لتحقيقه

تختص، لا بأجهزة الحاسب الآلي كأنساق مغلقـة آليـة، بـل بالنـاس والمـنظات والصـناعات 

وهذه كلهـا أنسـاق مفتوحـة وغرضـية ومتفاعلـة مـع أنسـاق أخـرى ومتواصـلة . والاقتصاد

 .ومتجددة ومتغرة

 

 المهارات التجارية) 3(

ل عن إدارته أن يكون على دراية معقولة بالجانـب يجب على القائم بالتغير أو المسئو

التجاري والأعال التجارية بشكل عام، والكيفية التي تسر بها تلك الأمور في المنظمـة التـي 

من أين تأى الأموال، وإلى أيـن تـذهب، : عليه أن يعرف. يعمل بها أو يهتم بها بشكل خاص

وكذلك يجب أن يكون على درايـة بالأسـواق . وكيفية الحصول عليها، وكيفية المحافظة عليها

وكل تلـك الأشـياء التجاريـة ذات الصـلة بالمنظمـة، والتسويق والعملاء والمبيعات والضرائب 

 .(Nickols,2004)والتى تؤثر وتتأثر بها 

حيـث يـتم تحليـل : ومن أبرز هذه المهارات السابقة ما يطلق عليه الاستجابة للعملاء

من خلال مختلف الإجـراءات مثـل التغذيـة المرتـدة والمسـوحات حاجات وتوقعات العملاء 

وتطوير الحلول الفعالة مثل الإرشاد أو التدريب أو التدخل من . والاتصال الشخصي المستمر

، ص 2000ديوان الخدمة المدنية، (أجل سد الفجوات إذا م تتم مقابلة الحاجات والتوقعات 

25.( 

 

 المهارات التحليلية ) 4(

رق كبر بن التحليل العقلي المنظم والمخطط لمشكلة ما، ولكيفية حلها، وبـن هنالك ف

. التعامل معها اعتادا على التخمن الظني أو الحدس أو غر ذلك من طرق التنـاول العقـلي

ورغم أن الاستبصار أحيانا مـا يكـون جيـدا بـل ومفيـدا كأسـلوب مكـن اسـتخدامه في حـل 

.  من مجرد عملية ترقيع لثوب قديم، وليس إصلاح حقيقي لـهمشكلة ما، فإنه لا يقوم بأكر

 .فالتحليل العقلي المنظم هو القادر على تحقيق الحل الجذري للمشكلة التي تواجهها
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 نوعن مهمن مـن المهـارات النوعيـة، -  ضمن ما تتضمن- وتتضمن المهارات التحليلية

فـنحن عنـدما . اجـدان ومتفـاعلان معـاوهـا دامـا متو. ها تحليل الأنساق والتحليل المالي

نقوم بتحليل للأنساق والعمليات في المنظمة بهدف إجراء تغير لها، إما نقوم بـذلك ونحـن 

معنى أن تحليلنا للأنساق لا يتم مـن فـراغ، أو يكـون . محكومن بضوابط وأثار مالية معينة

ليل للأنساق والعمليـات والعكس صحيح، فنحن عندما نقوم بتح. مستقلا عن التحليل المالي

في المنظمة بهدف إجراء تغير لها، إما نبدأ التحليل على أساس مقـاييس أو مـؤشرات ماليـة 

بحتة، ويكون هدفنا ذا طابع مالي بحت، ونجد أنفسنا في حاجة ماسة إلى تحليـل العمليـات 

لمتبادل بن التحليـل وهذا التأثر ا. والأنساق التي مارس أثارها على الجانب المالي في المنظمة

المالي وتحليل الأنساق والعمليات، وأثر كل منها عـلى البعـد المسـتقبلي للآخـر، أي مـا قـد 

ـل  ـبعض مصــطلح هندســة التحليـ ـه الـ ـق عليـ ـا يطلـ ـوير، هــو مـ ـر أو تطـ ـن تغيـ يشــهده مـ

(Nickols,2004). 

 

 مهارات الأفراد) 5(

تـن الـذي يبنـى عليـه كـل أكدنا مسبقا أن الأفراد هـم كيـان أي منظمـة وأساسـها الم

والأفـراد في أي .  دون أفراد فاعلن يعملـون فيهـا ويرتبطـون بهـاةفلا توجد منظم. إنجازاتها

منظمة بينهم فروق فردية في العديد من المتغرات، ويتباينون في أشـياء كثـرة منهـا الشـكل 

عتقـدات والقـيم والحجم واللون والـذكاء والقـدرات النوعيـة والأصـول العرقيـة واللغـة والم

ورغــم ذلــك، فإننــا في حاجــة إلى فهــم متطلبــاتهم وحاجــاتهم، . الــخ...الدينيــة والاتجاهــات

ولـذلك، . والتعامل معهم جميعا، مع الوضـع في الاعتبـار لكافـة المتغـرات السـابقة وغرهـا

فهناك مجموعة مـن المهـارات المهمـة يجـب أن يـتحلى بهـا قـادة التغيـر في تفـاعلهم مـع 

 : أثناء سر عملية التغير في مختلف مراحلها وأهم هذه المهارات ما يليالعاملن

  مهارات التفكر الابداعي-أ 

تعد مهارات التفكر الإبداعى ذات قيمة في إيجاد حلول بناءة وأصيلة لمختلف 

المشكلات والتحديات التنظيمية على وجه العموم، ومواجهة صعوبات إدارة التغيـر 

ففى كل مراحل وخطوات برامج إدارة التغيـر تبـدو . جه الخصوصومشكلاته على و

قيمة التفكر الإبداعى وكيفية توظيفه لمواجهة مقاومـة التغيـر أو رفضـه مـن قبـل 

 وقبــل ذلــك، فــإن مهــارات التفكــر الإبــداعى تســاعد القــادة والمــدراء في. العــاملن
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ف استراتيجية بناءة مكن أن تنقل صياغة رؤى التغير المستقبلية، وما يترتب عليها من أهدا

 .المنظمة إلى الأفضل، وتحقق طموحات الجميع

  التفكر بطريقة شمولية -ب

أي الوعي التام بأن المنظمة كيان كلى متكامل يتكون من أجزاء أو أقسام العمليات أو 

الأجـزاء التشغيل، وكذلك فهم الكيفية التي يتم بها العمل في هذا الإطار، وكيفية توافق تلك 

أو الأقسام مع بعضها البعض، وأثر الخلل في أي جزء أو عدم اسـتقامة أو تعـديل أو تطـوير 

 ).24، ص2000ديوان الخدمة المدنية،(جزء آخر على باقي عناصر التنظيم 

  مهارات التواصل البناء-ج

ن يجب أن يتسم قادة التغير بقدرتهم على التواصل البناء والمثمر مـع الأفـراد الآخـري

فيجـب التعبـر عـن . الذين يتفاعلون معهم، سواء في ذلك التواصل اللفظي أو غـر اللفظـي

ٍأفكارهم التي تعكس رؤية المنظمة بهدوء وتـرو، وأن تكـون الحجـج المنطقيـة هـي أسـاس 

هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى يجب أن يكون هؤلاء القادة قادرين عـلى . التفاعل معهم

يع بشكل يسمح للعـاملن بنقـل أفكـارهم وأرائهـم بوضـوح وحريـة، الاستاع الفعال للجم

استاع يؤدى إلى وجود قنوات اتصال تسمح بالنقاش وتبادل وجهات النظـر دون ضـغط أو 

 .فهذا الأسلوب هو الوحيد الذي مكننا من بلورة الأفكار المثمرة. إكراه

  مهارات إدارة الصراع-د

 على رؤيـة الأشـياء بعيـون الآخـرين، واسـتيعاب يجب أن يتميز قادة التغير بقدرتهم

ويصـبح مـن . مختلف وجهات النظر والإدراكات حيال موقف معن أو ظاهرة ما في المنظمة

الـخ، وحـل الصراعـات بـن مختلـف ...مهامهم معرفة ذلك وفهم طبيعته وأسبابه ومترتباتـه

 شكل متكامل، عـلى أن وجهات النظر واحتوائها قبل أن تتفاقم وتعوق سر العمل، وذلك في

 .يتم ذلك بشكل هادئ ومهذب خال من العنف

  مهارات حل المشكلات واتخاذ القرارات-ه

هناك مجموعة من المهارات المعرفية التي تتعلق بقدرة الإدارين على حـل المشـكلات 

 :التي تواجههم أثناء إدارتهم للتغير واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها وأهمها ما يلي

تقييم البيانات والمعلومات بطريقـة منهجيـة منظمـة تسـمح بـالتعرف عـلى الأسـباب   -1

مثـل ثغـرات الأداء أو (المسئولة عن حدوث ظاهرة معينة أو التـي تسـبب المشـكلات 

 ). العملياتMisalignmentعدم استقامة 
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، مـا تقييم آثار الحلول التي مت لبعض المشكلات والقيـام بالتعـديلات المناسـبة لهـا -2

 .يترتب عليه تعديل في الاستراتيجية العامة

أي تصـميم طـرق وأسـاليب جديـدة ومبتكـرة للتعامـل مـع : التفكر خارج الصـندوق -3

 .مبادرات المنظمة وحاجات العملاء

تصميم الحلـول التـي تناسـب المشـكلات بأفضـل مـا مكـن، ومتابعـة أثارهـا والقيـام  -4

 .بعمليات الضبط الملامة لها

لقدرة على التعلم باسـتمرار، أي أن يكـون القـادة مـوجهن ذاتيـا ولـديهم الاسـتعداد ا -5

 .للتعلم، والمثابرة في البحث عن المعلومات والتقنية والأفكار الجديدة

 

 مهارات أخرى) 6(

بالإضافة إلى ما سبق، هناك العديد من المهارات الأخـرى ذات القيمـة في عمليـة إدارة 

نها مهارات إدارة الضغوط والوقت، ومهارات التفاوض، ومهارات تطـوير التغير التنظيمي، م

 .الذات، ومهارات إدارة الأزمات

ًونظرا لأهمية كل هذه المهارات وغرها عبر مختلف مراحل عملية إدارة التغيـر، فقـد 

خصصنا الباب الثاي من هذا الكتاب لعرض أساليب وآليات وفنيـات تنميـة تلـك المهـارات، 

اعد القامن على عمليـة إدارة التغيـر عـلى حسـن اسـتخدامها وتوظيفهـا لتحقيـق حتى تس

 .الأهداف المأمولة

 

 استراتيجيات إدارة التغير: ثانيا

يشمل هذا الجزء جانبن أساسين، الأول يعنى بأنواع استراتيجيات إدارة التغير، بيـنا 

ستراتيجية دون الأخرى، وذلك كا يختص الجانب الثاي بأهم العوامل التي ترجح استخدام ا

 :يلي

 

 أنواع الاستراتيجيات) 1(

هناك أربع استراتيجيات أساسية لإدارة التغير، مكـن اسـتخدام إحـداها أو بعضـها أو 

ومع ذلك، فإن مجهودات التغيـر النـاجح لا تعتمـد . كلها معا حسب طبيعة التغير المأمول

تقـوم بالـدمج الـذي والفعـال بـن أكـر مـن على استراتيجية واحـدة فقـط، بـل هـي التـي 

استراتيجية، واستخدام المبادئ المفيدة في كل منها، وذلـك حسـب متطلبـات المشـكلة محـل 

 ):1-4(انظر الشكل التالي رقم (التغير 
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 )1-4(شكل رقم 

 استراتيجيات إدارة التغير

 

 Empirical- Rational العقلانية -  الاستراتيجية الامبريقية-أ 

تقوم هذه الاستراتيجية على أساس افتراض أن الناس عقلانيون ومنطقيون، وميلون إلى 

ومن ثم علينا أن نوضح لهم هذه . التصرف والسلوك في ضوء اهتاماتهم ومصالحهم الذاتية

الاهتامات والمصالح ونبرزها، ونشرح لهم كيف أن التغير سـوف يحقـق لهـم مـا يريـدون 

ويعتمد التغير في ضوء هذه الاسـتراتيجية عـلى كـل مـن التواصـل ونقـل . ويعزز ما يأملون

 .المعلومات واستخدام الحوافز

 Normative- Reeducative إعادة التعليم - الاستراتيجية المعيارية -ب

تفترض هذه الاستراتيجية أن الناس مخلوقات اجتاعية، ميلون إلى الـتصرف والسـلوك 

ومن ثم يعتمـد التغيـر عـلى إعـادة . الاجتاعية السائدة في المجتمعفي ضوء القيم والمعاير 

تحديد أو تشكيل أو تفسر القيم والمعاير القامـة بالفعـل، ثـم دفـع الأفـراد إلى مزيـد مـن 

 .الالتزام بها في مضمونها الجديد

 Power- Coercive الإجبار - استراتيجية القوة-ج

بعهم ميلون الإذعان والمسايرة، ويفعلـون عـادة تفترض هذه الاستراتيجية أن الناس بط

ويعتمـد التغيـر هنـا عـلى مارسـة السـلطة . ما يطلب منهم أو مكنهم فعل ما يؤمرون به

والنفوذ وتطبيـق القـانون واتخـاذ القـرارات، وتنفيـذ الأوامـر وإلا تعـرض العـاملون للجـزاء 

 .(Nickols, 2004; 2008)والعقاب 

 أو Unilateral Changeستراتيجية التغير أحادى الاتجـاه ويطلق البعض على هذه الا

وغالبا . لأنه يتم موجب قرار تتخذه الإدارة وحدها وتفرضه على العاملن" البلدوزر"أسلوب 

 :ما يتخذ هذا النوع من التغير الخطوات الآتية

عائـد يقوم المدير بنفسه أو مساعدة الآخرين بدراسـة التغيـرات المتاحـة مـن حيـث  -1

 .وتكلفة كل منها، إلى أن يختار التغير الذي يحقق النتيجة المرغوبة

 الامبريقية

  العقلانية-
 المعيارية

  إعادة التعليم-
 القوة

  الإجبار-
 البيئية

 التكيفية -
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 .دراسة تنبؤية لأثر التغير على المشكلة ذاتها وعلى الأفراد المتأثرين به -2

 .اتخاذ قرار بالتغير ومطالبة الأفراد بتنفيذه -3

اد لكسـب تعـاونهم في متابعة آثار التغير، والعمل على إزالة القلق والتوتر لـدى الأفـر -4

 .تحقيقه

ولا شك أن هذا الأسـلوب يحقـق نتـائج مبـاشرة بدرجـة أسرع، إلا أنـه لا يصـل دامـا 

لحلول ملامة، إذ تشر البحوث إلى أنه نادرا ما يكـون فعـالا، وبخاصـة عـلى المـدى البعيـد، 

لمزيد مـن حيث لا يتضمن وسائل لتنمية الفهم والدافعية للتغير، بل يعتمد على استخدام ا

 ).79، ص1997إبراهيم شوقي عبدالحميد، (الضغط والقوة 

 Environmental- Adaptive:  التكيفية- الاستراتيجية البيئية-د

تفترض هذه الاستراتيجية أن الناس يقومون بتعديل سلوكهم وتغير اتجاهاتهم في ضوء 

روف بيئيـة أو حسابات المكسب والخسارة، وذلك لى يتوافقـون مـع مـا يواجهونـه مـن ظـ

ملابسات جديدة حتى لا يـخسرون ماديـا أو معنويـا، ولـى لا يتعرضـوا للضـغوط النفسـية 

وبالتالى يعتمد التغير هنا على بناء تنظيم جديد، ثم مسـاعدة . ويصلوا إلى الاحتراق النفسي

سـائدا الأفراد على تبنيه تدريجيا والالتزام به والتكيف معه، وترك التنظيم القديم الذي كان 

(Nickols, 2004). 

 

 العوامل التي ترجح استخدام استراتيجية دون الأخرى) 2(

أشرنا مسبقا أنه لا يوجد ما مكن أن نسميه استراتيجية واحـدة لإدارة التغيـر، فـنحن 

 نتبنى إحدى الاستراتيجيات عند التفكر في إجراء تغير، فإن هذا لا يعنـى - بالطبع-وإن كنا

فــالمزج التكــاملى بــن تلــك . فكــار ومبــادئ اســتراتيجيات التغيــر الأخــرىألا نســتفيد مــن أ

 .الاستراتيجيات الأربع هو الأساس الذي يجب أن نراعيه حتى تتحقق الفائدة المرجوة

وعلى أية حال يتحدد اختيارنا استراتيجية تغير دون أخرى، على عدد من العوامل، من 

 :أهمها

 كنا بصدد درجة مقاومة مرتفعة للتغير، فيمكننـا الاعـتاد إذا :درجة المقاومة للتغير -أ 

أما في حالات المقاومة الضعيفة، . على المزج والتكامل بن الاستراتيجيتن الثالثة والرابعة

 .فيمكن استخدام الاستراتيجيتن الأولى والثانية

 وحيـث في حالة المنظات الكبرة العدد، :حجم العاملن أو الجمهور المستهدف -ب

 الـخ، يكـون مـن...يتباين الأفراد في سـاتهم وقـدراتهم وخلفيـاتهم الاجتاعيـة
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الضروري الاستعانة ما يفيـد في الاسـتراتيجيات الأربـع، بشـكل متكامـل، لنغطـى هـذا 

 .التباين بن الأفراد

حالة وجود درجة مخاطرة مرتفعة، فـلا يجـب أبـدا أن نـدع شـيئا في  :درجة المخاطرة -ج

للصــدفة أو للظــروف، وبالتــالي مكــن اســتخدام الاســتراتيجيات الأربــع معــا وبشــكل 

 .متكامل

في حالـة التغيـر الـذي سـوف يـتم في وقـت قصـر، فيمكننـا اسـتخدام  :المدى الزمني -د

 تستغرق وقتا أطـول، فـيمكن اسـتخدام أما في حالات التغير التي. الاستراتيجية الثالثة

 .الاستراتيجيات الثلاث الأخرى

عندما يكون القائم بالتغير خبرا مكننـه الاعـتاد عـلى التكامـل  :خبرة القائم بالتغير -ه

أما قليـل الخـبرة، فيتعـن عليـه الاعـتاد عـلى الاسـتراتيجية . بن جميع الاستراتيجيات

 .الثالثة

فإذا كانت المنظمة من النوع الذي يعتمـد كثـرا . سألة ذات حدينوهى م :الاعتادية -و

، )يصعب تغيرهم أو الاستغناء عنهم أو استبدالهم بـآخرين(على الأفراد العاملن فيها 

والعكـس، إذا كـان . فإن قدرة الإدارة على التغيـر تكـون محـدودة وضـعيفة ومقيـدة

م تركهـا أو العمـل في مكـان آخـر يصعب عليه(العاملون يعتمدون كثرا على المنظمة 

 .)Nickols, 2004(، فإن مقاومتهم للتغير تكون محدودة وبسيطة )مثلا

وباستثناء الاستراتيجية الثانية القامة على القـوة والإجبـار، أو التغيـر أحـادى الاتجـاه، 

، ومـن نجد أن الاستراتيجيات الثلاث الأخرى تقوم على أساس المشاركة بن الإدارة والعـاملن

ثم فهي ثنائية الاتجاه، وتتطلب تعاونـا وتنسـيقا وتكـتملا بـن الطـرفن حتـى تـؤى مارهـا 

 .ويتحقق التغير المنشود

 

 أساليب إدارة التغير: ثالثا

تعرف أساليب إدارة التغير على أنها الفنيات أو الإجراءات أو مخططات التنفيذ التـي 

 به إلى أهدافه، وأهمها مـا يـلي، دون ترتيبـه مـن تستخدم في مراحل عملية التغير للوصول

حيث الأهمية، حيـث يفضـل اسـتخدام أغلـب هـذه الأسـاليب أو معظمهـا طبقـا لطبيعـة 

 .الخ...التغير، وحدود نطاقه والإمكانات المتاحة ومتطلبات المرحلة التي مر بها
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 الإرشاد والتوجيه) 1(

 :أهمها ما يليهناك أكر من طريقة لإرشاد وتوجيه العاملن 

ـاد الأداء  -أ  ـودة الأداء  :إرشـ ـوات في جـ ـد الفجـ ـدف إلى سـ ـراد أو أوويهـ ـد الأفـ ـاج أحـ  إنتـ

ومكـن أن يتضـمن هـذا الإرشـاد مراجعـة الأمثلـة . مخرجات عمل إحدى المجموعات

حول المخرجات المطلوبة، ودعم الاستراتيجيات التي تـؤدى لإنتـاج هـذه المجموعـات، 

 .ناءة عن تلك المخرجاتوتقديم تغذية راجعة ب

ويهــدف إلى تــدعيم المجموعــات التــي تعمــل عــلى رســم الخــرائط  :إرشــاد العمليــات -ب

التوضيحية للعمليات الخاصة بها، والتعرف على الخطوات أو المراحـل الزائـدة في تلـك 

كا أن هذا النوع من الإرشـاد يعـد تحلـيلا . العمليات، والتوصية بتغيرها أو تحسينها

للنشـاطات عنـدما تـتم إعـادة الهندسـة أو إعـادة هيكلـة الـنظم السـائدة في مناسبا 

 ).46، ص2003ديوان الخدمة المدنية، (المنظمة 

ويفيــد أثنــاء مواقــف انتقــال القــوى العاملــة مثــل النقــل  :الإرشــاد والتوجيــه المهنــي -ج

لنبـذة ومكن أن يتضمن مهارات التقيـيم وكتابـة ا. الوظيفي والإلغاء وإعادة التصميم

، )داخليـا وخارجيـا(المختصرة، وكتابة الخطاب الرئيسي ونصائح البحـث عـن الوظيفـة 

 .الخ...وتخطيط التعليم

ويســاعد العــاملن عــلى تحســن وتطــوير  :الإرشــاد والتوجيــه في العلاقــات الإنســانية -د

تفاعلاتهم الاجتاعية، سواء بينهم وبن بعضهم الـبعض في إطـار نفـس المجموعـة، أو 

 المجموعات أو الفرق المختلفة، وتوجيههم لأفضـل أسـاليب الاتصـال مـع الآخـرين بن

 ).46، ص2003ديوان الخدمة المدنية، (وسبل التكيف مع التغير والتوافق معه 

 موذجا رباعيا لتفعيل الإرشاد والتوجيه للعـاملن 1998 عام Cowan" كوان"وقد قدم 

ديـوان الخدمـة المدنيـة، : من خلال) (2-4( التالي رقم أثناء عملية إدارة التغير يبينه الشكل

 ).45، ص2003
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 )2-4(شكل رقم 

 موذج كوان الرباعي لعملية الإرشاد

 

 تفعيل قنوات الاتصال) 2(

يعد الاتصال الفعال بن فرق توجيه التغير أو القامن عليه مختلـف مسـتوياتهم مـن 

حية أخـرى أحـد الأسـاليب المهمـة لتوصـيل رؤيـة التغيـر للعـاملن ناحية، والعاملن من نا

بشفافية وأمانة، وما يحقق تبادل الرسائل الاقناعية ونقل توقعات واقعية إيجابية عن نتائج 

التغيرات التنظيميـة التـي تـتم، ومـا مكـن أن نحققـه مـن نفـع لجميـع أعضـاء التنظـيم، 

 .لتوقعات والثقة في جدواها وأهميتهاوالحصول على عائد إيجاى بتصديق تلك ا
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وهناك طرق عديدة يتم من خلالها تفعيل قنوات الاتصال بن مختلف الأطراف أهمها 

 :ما يلي

  الاجتاعات-أ 

ـاملن،  ـة العـ ـي تضــم كافـ ـات التـ ـث تشــمل الاجتاعـ ـة، بحيـ وهــى متعــددة ومتنوعـ

وهنـاك . ب الحاجةواجتاعات القادة، تكون كلها مخططة كذلك على أساس منتظم أو حس

كذلك جلسات التركيز السريع مثـل جلسـات الـدروس المسـتفادة بعـد اسـتكال مشروع أو 

تدخل فريق، ولقاءات الأقسام، والتى تكون لحظية، وغر رسمية للأقسام لإعطاء معلومـات، 

 .أو للاحتفال، أو لرفع الروح المعنوية

  خط الهاتف الساخن-ب

يم الأسئلة التـي يريـدون إجابـات عنهـا، أو الاستفسـار يقوم العاملون من خلالها بتقد

وكذلك عندما يطلبون أية معلومـات أو . عن بعض الجوانب أو الأشياء الغامضة بالنسبة لهم

 ).2003ديوان الخدمة المدنية، (معارف يفتقدونها 

  أدوات نقل الاتصالات-ج

 :توجد أداوت عديدة لنقل الاتصالات منها ما يلي

 .لإخبارية التي توزع على العاملنالنشرات ا -1

 .لوحات الإعلانات في الأقسام -2

 .الخطابات التي تعمم على كافة العاملن -3

 .Intranetلوحات إعلانات الشبكة الداخلية  -4

 

  Mind mappingالخارطة الذهنية ) 3(

، وهـى سـيلة تعبريـة عـن الأفكـار والمخططـات، بـدلاً مـن "توى بـوزان"قدم فكرتها 

وهى إحدى طرق توظيف الذاكرة، وبخاصة الـذاكرة البصريـة، . الاقتصار على الكلات فقط

وتقـوم فكـرة . في عمل رسم توضـيحى سـهل المراجعـة والتـذكر بقواعـد وتعلـيات مـيسرة

الخارطة الذهنية على الطريقة الفعلية التي يستخدمها العقل البشرى في التفكر، حيث يـتم 

 .صور، وربط المعاى المختلفة ببعضها البعض بالفروعربط الكلات ومعانيها ب

وتعتمد على رسم دائـرة مثـل الفكـرة أو الموضـوع الـرئيسي، ثـم ترسـم منـه 

ًفروعا للأفكار الرئيسية المتعلقة بهذا الموضوع، وتكتب على كل فرع كلمـة واحـدة 

ومكن وضع صـور رمزيـة عـلى كـل فـرع مثـل معنـاه، وكـذلك . فقط للتعبر عنه

 وكل فرع مـن الفـروع الرئيسـية مكـن. ستخدام الألوان المختلفة للفروع المختلفةا

 



 إدارة التغير التنظيمي                                                                                   

 116

وبالمثل تكتب كلمة واحدة .  تفريعه إلى فروع ثانوية مثل الأفكار الرئيسية أيضا لهذا الفرع

ويستمر التشعيب في هذه الخارطة مع كتابة كلمة وصـفية . على كل فرع ثانوي مثل معناه

الصور، حتى تكون في النهاية شـكلاً أشـبه بشـجرة أو خارطـة تعـبر عـن واستخدام الألوان و

 ).ويكيبديا، الموسوعة الحرة(الفكرة بكل جوانبها 

ومكن توظيف الخارطة الذهنية بشكل أمثل في برامج إدارة التغير التنظيمي، لتشمل 

. التغلـب عليهـافروعها الأساسية مراحل عملية التغير، وأسس القيام بها، ومعوقاتها وكيفية 

فهذا من شأنه وضع الصورة كاملة غر منقوصة أمام متخـذي القـرار والقـامن عـلى عمليـة 

 .التغير، ومتابعة التطور الذي يحدث في سر العملية

 

 الدراسات المسحية) 4(

تعد الدراسـات المسـحية شـديدة الأهميـة في كـل مراحـل عمليـة التغيـر مـن حيـث 

فمثـل هـذه المسـوح . ومعتقدات واتجاهات العاملن حول التغيـرالوقوف على أفكار وأراء 

تساعد قادة التغير في تقيم الوضع الراهن في تلك المراحل، وما مكن أن يقوموا به بناء على 

ومـن أمثلـة تلـك المسـوحات مـا يتعلـق بالشـعور بالحاجـة . النتائج التي يتم الوصول إليها

أو إعداد فرق توجيه التغيـر أو المشـاركة فيـه، واتجاهـات . للتغير، والاستعداد أو التهيؤ له

العاملن نحو التغير عموما ونسق القيم السائد لدى هـؤلاء العـاملن، وكـذلك مـدى الثقـة 

والالتزام بن أعضـاء الفـرق وشـعورهم بالمسـئولية حيـال التغيـر، وآراء العـاملن في الرؤيـة 

 .الخ....الذي يحدث في مسار التغيرالعامة، وتقييم عمليات التواصل والتقدم 

 

 المقابلات) 5(

تظهر أهمية المقابلات ودلالتهـا كأحـد الأسـاليب الرئيسـية في إدارة التغيـر عنـدما نكـون 

بصدد القيام بجمع معلومات حساسة يصعب تسجيلها، أو إذا كنـا في حاجـة إلى تقـديم أسـئلة 

وحات التـي يجيـب العـاملون عـن تسـاؤلاتها مفتوحة النهايات، والتي لا تتناسب ماما مع المس

بـن القـائم بالمقابلـة أو أحـد ) وجها لوجه(كتابة، أو إذا كانت هناك حاجة لعمل تفاعل مباشر 

ومكـن أن تـتم المقابلـة . أعضاء فريق توجيه التغير، والعامل أو العاملن الـذين تـتم مقـابلتهم

لات مع مختلـف العـاملن إذا كانـت عمليـة ويفضل استخدام المقاب. وجها لوجه أو عبر الهاتف

رؤية الشخص أو الأشخاص الذين تتم مقابلاتهم وساع المعلومات منهم مباشرة لها فائدة فـيا 

 يتعلق بالنتائج التي يتم الوصول إليها، مثـل وجـود فرصـة لتـدعيم علاقـات بنـاءة موجـودة أو

 



 ارات إدارة التغير واستراتيجياته وأساليبهمه

 117

السلوك الفعلي لمن يـتم معـه  إقامة علاقات جديدة مع بعض الأشخاص المهمن أو ملاحظة 

 ).47، ص2005ديوان الخدمة المدنية، (اللقاء 

 

 دراسة الحالة) 6(

 أسلوب تعليمي شائع مكن استخدامه في بلـورة المفـاهيم Case Studyدراسة الحالة 

والأفكار الخاصة بإحـدى المشـكلات موضـوع الاهـتام، وتشـجيع التفكـر النقـدي الخـاص 

وأفضل دراسات الحالات هي تلـك التـي تتنـاول . اءة لتلك المشكلاتمحاولة إيجاد حلول بن

حدثا معينا أو مشكلة ما تتضمن خيارات صعبة ذات نهايات تقبـل كافـة الاحـتالات، مـا 

 .يتيح الفرصة لتعدد التفسرات وتنوع الحلول

 أحد أشكال دراسات Workbench case studyوتعتبر دراسة الحالة المرتبطة بالعمل 

الة التقليدية التي يـتم تصـميمها، مـع التأكـد مـن قابليتهـا للتطبيـق واسـتثار نتائجهـا الح

ويتم استخدام هذا النـوع مـن دراسـات الحالـة في موقـع المنظمـة أو مـا . بالصورة المرجوة

يطلق عليه دراسة الحالة الواقعية، أو تتم في المختبرات أو المكاتب، أو في أي مكان آخر يـتم 

 ).11، ص2003ديوان الخدمة المدنية، ( بالمنظمة فيه العمل الخاص

وهناك دلائل على أن إحدى أهم الفوائد التي تحققها دراسة الحالة المرتبطـة بالعمـل 

ضان فاعليتها في إشراك العاملن من كافة المستويات الإدارية في التعامـل مـع الموضـوعات 

هـذا فضـلا عـن أنهـا تتميـز بقابليتهـا . اوالمشكلات والقضايا التي تؤثر علـيهم تـأثرا مبـاشر

للتكيف، إذ من الممكن تعديلها لتتفق مع أى بيئة، أو أي موضوع خـاص بالمنظمـة، أو مـع 

 ).12، ص2003ديوان الخدمة المدنية، (مستوى من مستويات العاملن 

لذلك، فإنه مكن توظيف دراسـة الحالـة المرتبطـة بالعمـل بكفـاءة في عمليـات إدارة 

 التنظيمي، حيث يكون لدى العاملن الذين مرون بخبرة التغير في العادة فكـرة عـن التغير

ولأن الهدف مـن إعـداد . الرسالة الأساسية التي يهدف القامون على التغير إلى توصيلها لهم

دراسات الحالة المرتبطة بالعمل يتمثل في إحداث تغير سلوي يـؤدى في النهايـة إلى التغيـر 

المتوقــع في إطــار عمليــات إدارة التغيــر، فــإن المنظمــة برمتهــا تشــترك في إعــدادها الثقــافي 

وعندما تستخدم دراسة الحالة بهذه الطريقة، مع مراعاة كافة الضوابط . وتطويرها وتقييمها

العلمية والمنهجيـة، فإنهـا لا تصـبح أداة تعليميـة فقـط، بـل تصـبح عـاملا مهـا أو أسـلوبا 

 .ارة التغيرجوهريا من أساليب إد
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 التدريب) 7(

يعنى التدريب تلك الجهود التنظيمية المنظمة التي تهدف إلى إكساب جميع العاملن 

من القادة والمدراء والعال المهارات والمعلومات والاتجاهـات اللازمـة لحسـن التعامـل مـع 

 التغيـر فهـذا مـن شـأنه الوقايـة مـن مقاومـة. مقتضيات التغير، والتوافق الأمثل مع آثاره

ويبدأ التدريب المـنظم بعـد تهيئـة الأفـراد نفسـيا لتقبـل . وتعديل الاتجاهات السلبية معه

التغير، أي بعد خفض مظاهر القلق والخوف لدى الأفراد والجاعات، وكذلك القضـاء عـلى 

الشائعات والاتجاهات التعصبية، ليحل محلها اتجاهات التقبل والتسامح مـع كافـة الفئـات 

 .عية والمهنيةالاجتا

وتشمل البرامج التدريبيـة والتعليميـة مسـاعدة العـاملن عـلى إتبـاع العمـل بالنظـام 

الجديد، وتقليل الضغوط المرتبطة به، بشرط أن تستخلص هذه القواعد من خلال الدراسات 

العلمية، كدراسات الصحة والسلامة المهنية، ودراسات الـزمن والحركـة، وذلـك لتيسـر الأداء 

كا يتم تدريب العـاملن عـلى اسـتخدام عـدد مـن أسـاليب . ح في ظل العمل الجديدالناج

 .التوافق مع سلبيات التغير مثل تدوير العمر، وتوسيع العمل

 

 خلاصة وتعقيب

ـر  ـات إدارة التغيـ ـتخدامها في عمليـ ـن اسـ ـي مكـ ـابقة التـ ـاليب السـ ـافة إلى الأسـ بالإضـ

هميـة منهـا بنـاء الفريـق، وتخطـيط المسـار التنظيمي، هناك أساليب أخرى لا تقـل عنهـا أ

، 2005أحمد سـيد مصـطفى، : أنظر(الوظيفي، وشبكة التطوير الادارى، وتدريب الحساسية 

 ). 488-482ص ص 

وهنا نخلص إلى أنه مكن استخدام كافة الأساليب السابقة، ولكن يجب مراعاة شـيئن 

حلـة وهـدفها، وأنـه مـن الأفضـل ُأساسين وها أن يستخدم الأسلوب المناسب لطبيعـة المر

 .ًاستخدام أكر من أسلوب لتتكامل معا من أجل تحقيق الأهداف المأمولة
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 الفصل الخامس

 أسس إدارة التغير التنظيمي ومبادئه الإرشادية

 
 مقدمة

إن السؤال المحوري الذي يحتاج إلى إجابة شافية تفيد كل القـامن عـلى إدارة التغيـر 
والإجابة الأمينة هى أننا ندير عمليـة التغيـر كإدارتنـا لأي موقـف . ُكيف ندير التغير؟: هو

ومـن ثـم، فـإن عمليـة إدارة التغيـر .  حل له والسيطرة عليهمشكل أو صعب نحاول إيجاد
الناجح هى فى جوهرها قدرة على القيادة تتطلب ضمن مقتضياتها اعتاد القادة على منهج 
واضح وأسلوب منظم لإجراء التغير يجعلهـم أكـر مكنـا وكفـاءة فى قيـامهم بهـذه المهمـة، 

 .وا معا الهدف المنشود للتغير الناجحوييسر لهم التعاون الكفء مع المتدربن ليحقق

 (Harding, 2004)وعلى ذلك يشـمل الفصـل الحـالي الأسـس التـي وضـعها هـاردنج 
 .لإدارة التغير بصورة منظمة

 

 العوامل الأربعة لنجاح التغير: أولا
 :لابد من توفر أربعة عوامل أساسية لنجاح تنفيذ التغير التنظيمي وهي

ه التغير، أي وجود مارسات وظـواهر تـدفع فى اتجـاه التغيـر، وجود ضغوط فى اتجا  -1
خلـق شـعور عـام بالحاجـة (وتشعر العاملن فى المنظمة أن الوضع القـائم غـر سـليم 

 ).للتغير
 .وجود رؤية مشتركة، وواضحة تجاه هذا التغير -2
اللازمـة )  الماليةسواء المالية أو غر(توفر متطلبات تنفيذ التغير، أي مدى توفر الموارد  -3

 .لتنفيذ التغير
 : التنفيذ العملي الفعلي لإجراءات التغير، وذلك بإتباع التسلسل الآي -4

  فعل وتنفيذ           مراجعة وتصحيح    فعل              تخطيط      

الوعي بأهميـة : ومعنى هذا أن التغير هو مثابة سلسلة من أربع حلقات متتالية هي
   الرغبة فى تنفيذه             الاهتام بالموضوع               وضرورة التغير

 .التنفيذ الفعلى له

 للعوامـل الأربعـة الضروريـة لنجـاح إدارة -  ببعض التفصـيل- وقبل أن نعرض
ـا  ـؤدى دامـ ـل أخــرى معاكســة، تـ ـاك أربعــة عوامـ ـر، يجــب أن نعــرف أن هنـ  التغيـ
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رفتنا بها يعتبر أمرا ضروريا، ويجنبنـا الكثـر مـن وبالتالي، فإن مع. إلى الفشل فى إدارة التغير
 :وتلك العوامل الأربعة التي تؤدى إلى فشل إدارة التغير هي. المشكلات

 .عدم متع المنظمة بقيادة مستقرة وثابتة ومتسقة -1
 .عاملون مهمشون، ولا أحد يهتم بهم، ويعانون من الدافعية المنخفضة -2
ر مثل ضعف الميزانية المخصصة لذلك أو توقفهـا، وعـدم نقص إمكانيات إحداث التغي -3

وجود سياسات واضحة، وضعف الاستثارات طويلة المدى، ووجـود ضـغوط ومشـاكل 
 ).لدى العاملن لا تشجعهم على التطور والرغبة فى التحسن

ـادرة  -4 ـائم، وانخفــاض روح المبـ ـا هــو قـ ســيطرة روح الســلبية والاســتكانة والتســليم مـ
 .)Nickols, 2004(" أن نفعل شيئا مختلفا"وعدم الرغبة فى والإقدام، 

ولا شك أن تلك العوامل الأربعـة للفشـل فى إدارة التغيـر، تـؤدى بالمنظمـة إلى وضـح 
سيء جدا، حيث لا يوجد تخطـيط، ولا تعلـم مهـارات جديـدة، ولا تحسـينات فى الإنتـاج أو 

إحـداث التغيـر، وهـو الأمـر الـذي باختصار مزيد من الفشل والتدهور الذي يعـوق . الأداء
وبـالطبع، فـإن . وهكذا نظل فى تلـك الـدائرة المفرغـة المحزنـة.....يؤدى إلى مزيد من الفشل

 هو السبيل الوحيـد لوقـف هـذا - السابق الإشارة إليها-الإسراع بتبني عوامل النجاح الأربعة
 :يلا على النحو التاليوهى ما نعرض لها تفص. الفشل والتدهور، وتعديل هذا الموقف السيئ

 
 الضغط فى اتجاه التغير) 1(

لعل أهم عوامل نجاح التغير هو وجود ما يدفع فى اتجاه تحقيق التغيـر المنشـود أي 
وجــود ضــغوط تــوحي بأهميــة التغيــر وضرورتــه ســواء كانــت داخليــة أو خارجيــة، فتلــك 

 .الضغوط تكون مثابة القوة الدافعة لإحداث التغير

كـأن :  الضغوط من أجل التغير من واحد أو أكر من مصادر أربعـةوتأى تلك
تقرر التغير وتطالب به الإدارة العليا فى المنظمة، وبالتالي مارس ضـغوطها فى هـذا 

وقد يكون مصدر تلك الضغوط هم عملاء المنظمة، ورما يكون مصـدرها . الاتجاه
التلـوث مـثلا، وبالتـالي أن هناك برنامجا قويا ينفذ على المنظات كخفـض نسـب 
وأخـرا، فـإن مصـدر . تجد المنظمة نفسها مجبرة على إجراء التغيـر الـلازم لـذلك

 وهـذا النـوع الأخـر هـو. الضغط من أجل التغير رمـا يكـون العـاملن أنفسـهم
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 أحسن أنواع الضغوط للتغير، ذلك لأن أصحاب الشأن ومن سيتعرضون لفعاليـات التغيـر، 
 .البون بههم أنفسهم من يط

لابد إذن لنجاح التغير من وجود ضغوط تدفع فى اتجاهه، وأن تكـون تلـك الضـغوط 
بالقدر الذي يسـاعد لا عـلى مجـرد بـدء التغيـر، بـل اسـتمراره، وتحقيقـه ) القوة الدافعة(

لأهدافه، ولذلك فمن الضروري إذا كان مصدر الضغط هو الإدارة العليـا، أن يقبـل الجميـع 
، بحيث يشـترك العـاملون مـع الإدارة العليـا فى ذلـك، وهـو مـا نوضـحه فى بذلك ويقتنع به

 .العامل الثاي

 
 وجود رؤية مشتركة وواضحة حيال التغير) 2(

لي يكون التغير مؤثرا وفعالا ويؤى ماره، فلابد أن يتم عبر كل المسـتويات الوظيفيـة 
ولي نـنجح . ًر جزءا لا يتجزأ منهافى المنظمة، أي يصبح متضمنا فى ثقافة المنظمة ذاتها ويص

فى ذلك، فلابد أن نجعل الأفراد على درجة عالية من الدافعية للتغير، وهو ما يحتم علينا أن 
 .(Nickols, 2004)ماذا مكن أن يحفزهم ويرفع من دافعيتهم؟ : نعرف

  أن التغير عادة ما يسبب قلقا وضـغوطا نفسـية شـديدة،- أبدا –ويجب ألا نتجاهل 
ويقل حدوث تلك الضغوط أو تقل حدتها وأثارهـا . لمن يتعرض له، وبخاصة فى مجال العمل

وكذلك مـن الضرورى أن يكونـوا . هذا التغير" أصحاب"السلبية عندما يدرك العاملون أنهم 
على علم بكافة تفاصيله، لأن ذلك يجعل الخوف منه أقل ما مكن، فالناس عـادة أعـداء لمـا 

 .يجهلون

لحظ، فإن ما يثر دافعية القيـادات العليـا، والمـديرين الكبـار، والمـديرين فى ولحسن ا
وبالتالى مكننا الاعتاد على تلك المحفـزات لرفـع . المستويات الأقل، والعال، أشياء متشابهة

وتلـك المحفـزات . دافعية الجميع، وخلق الرؤيـة العامـة المشـتركة تجـاه التغيـر وتـدعيمها
 :عنوية، والسابع مادى وهيسبعة، ستة منها م

مـن الضرورى جـدا أن ينقـل المـدير إلى العـاملن والمـوظفن شـعوره  :الشعور بالفخر  -أ 
بالفخر تجاه ما يقومون به؛ بحيث يدرك العاملون أن رؤساءهم فخورون مـا يفعلـون 

إن أداء الفــرد يهــبط كثــرا إذا م يشــعر أنــه محــل التقــدير مــن الآخــرين . وينجــزون
وفريق العمل الذي يلقى التقدير عادة ما يؤدى أفضـل أداء ويقـدم . ة رؤساؤهوبخاص

 .أفكارا جديدة فى تحسن وتطوير منظمتهم

ًتعتبر بيئة العمل التي تسمح بالضحك وتشجعه شيئا ايجابيـا  :الشعور بالسعادة -ب ً
 .ًومطلوبا، ولا يجـب أن يـؤدى العامـل أو الموظـف عملـه وهـو مهمـوم وقلـق
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ئول أو صاحب العمل أن يهـتم بكـل مـنهم كإنسـان، لأنـه إن فعـل ذلـك، وعلى المس 
والقاعـدة . فسوف يهتم كـل مـنهم بـه أيضـا، وبالعمـل، ومـا يريـده صـاحب العمـل

، فتلـك أحسـن وسـيلة لتحسـن "ُعامل الناس كا تحب أن تعامـل: "الذهبية هنا هي
 .العلاقات بن الجميع وفى كل المستويات التنظيمية

إعطاء الفرد مزيد من المسئولية، يزيد من إحساسه مزيد من ثقته بنفسـه،  :ليةالمسئو -ج
هذا فضلا عن أن . وإذا شعر الفرد بأنه محل ثقة، أدى عمله مزيد من الحرص والفخر

اللـوم "الشعور بالمسئولية يقلـل مـن العدائيـة المتبادلـة بـن الأفـراد، وانتشـار ثقافـة 
 .الآخرينوتحميل الأخطاء على " والتوبيخ

رغم أن لكل منا وجهة نظره بخصوص معنى نجاح منظمـة مـا، فـإن  :الشعور بالنجاح -د
هناك مؤشرات عامة لدى الجميع يعتمد عليها فى تحديد نجـاح المنظمـة، مثـل حجـم 

 .المبيعات، والسمعة الحسنة للمنظمة، ونوعية الإنتاج

" خلفيـة"لمنظمـة، معنـى أن والوضع المثالى هو الـدمج بـن النجـاح الفـردى ونحـاج ا   
. النجاح من وجهة نظر العامل، يجب أن تكـون هـى نفسـها الخاصـة بالمنظمـة ككـل

فالمدير الناجح هو القادر على جعـل العامـل يـدرك أن نجاحـه هـو نجـاح للمنظمـة، 
 .والعكس بالعكس، وأن تحقيق النجاح ينطلق من خلفية واحدة

حيث يشعرون أنهـم مقـوم أسـاسى مـن مقومـات هل يتم تقدير العاملن، ب :الاعتراف -ه
الشكر لمرؤوسيك فى كل  -كمدير أو رئيس أو صاحب عمل -هل توجه. نجاح المنظمة؟

فـرد مـنهم عـلى حـدة "، بحيث يشعر كل "لإسهاماتهم الفردية"المستويات فى المنظمة 
إلى ومن ثم فإن تجاهل هذا المحفز المهم يؤدى . أنه مهم وفعال لنجاح المنظمة ككل؟

سلسلة من الأخطاء، ويجعلنا نفقد الدعم الذي نحتاجه عند الشروع فى تنفيذ التغيـر 
)Harding, 2004(. 

إن أحسن وسيلة هى أن يتعامل صاحب العمـل أو المسـئول مـع العـاملن والمـوظفن    
فهو يقدم لهم الوظيفة والأجر، وهم يشترون ذلـك . على أنهم شركاء مهمن بالنسبة له

وإذا نجحنا فى خلق تلك الحالة، فإن دافعيـة العـال سـتكون . لونه من مجهودما يبذ
 مرتفعة الدافعية، وقابلة دامـا للتغيـر بهـدف ةمرتفعة، وبالتالى سنكون بصدد منظم

 .التطوير

سبق أن أوضحنا أن أى تغير يصاحبه عادة قـدر مـن الشـعور  :الشعور بالأمان -و
ن التغيـر فى حـد ذاتـه، أو مـا مكـن أن ورما يكون هذا الخـوف مـ. بالخوف

وأحسـن وسـيلة لتقليـل . يترتب عليه من آثار كاحتال فقـدان المسـئولية مـثلا
 الخوف وزيادة الشعور بالأمن أثنـاء التغيـر، هـى التواصـل المفتـوح والصريـح
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ومن ثم، يجب أن يدرك العامل جيدا أن وضعه بعد التغيـر لـن يكـون أقـل .  والأمن
" عـدم الإحسـاس بالراحـة"هو عليه قبل التغير، أو على الأقل يـدرك أن فـترة أمنا ما 

الناتجة عن التغير، ستكون قصرة وعابرة، وسيتم التغلب عليها، ويعـيش بعـدها مـن 
 .جديد حالة الأمان التي يأملها

فالعامل الذي يحصل على أجر قليل يشعر بالتقـدير . لا شك أن المال محفز قوي :المال -ز
نخفض، وبالتالي لا يستجيب بالشكل الملائم للتغير، خاصـة إذا كـان هـذا التغيـر لا الم

يعنى بالنسبة له إلا بذل مزيد من الجهد لا يقابله زيادة مناسبة فى الدخل المـادي، أو 
 .حتى التقدير المعنوي

ادي وبالتالي، فالفرد يحتـاج إلى التقـدير المـ. إننا نعمل لي نعيش، لا نعيش لي نعمل
الملائم، خاصة إذا كان يعمل كل الوقت، وبالتالي يقضى فى العمل وقتا أكر مـا يقضـيه مـع 

 . من أجر عادل يناسب العمل والجهد المبذول- إذن-لابد. أسرته، أو فى مارسة هواياته

ومن الضروري أن يدرك المديرون والمسئولون أنهم إذا وعدوا مكافآت مالية أو حوافز، 
 أن يتـذكر المقولـة الشـهرة لهـرى - الإدارة والعاملون-وعلى الجميع. فذوا ذلكفيجب أن ين

ليس صاحب العمل هو الذي يدفع الأجور، إن الذي يدفعها هو الإنتاج الذي ينجـزه : "فورد
 ".العاملون

تلك هى المحفزات السبعة التي تجعل العاملن مع الإدارة وكأنهم كيان واحـد، وترفـع 
 . الرؤية المشتركة، وتجعل الجميع موافق، ومتقبل، ومستعد للتغيرالدافعية، وتخلق

 
 القدرة على التغير وتوفر متطلباته وتكاليفه) 3(

فمن الضروري . لي ينجح التغير، فلابد من توفر الموارد اللازمة له، وهى المال والوقت
ن وجودهــا قبــل الشروع فى خطــوات التغيــر أن نحــدد مــا يحتاجــه مــن مــوارد، ونتأكــد مــ

ومكـن تـدبر مصـاريف إجـراء التغيـر مـن خـلال ترشـد . وتوفرها، وأنهـا مخصصـة لـذلك
 .استخدام الطاقة فى المنظمة، أو تخفيض نسب الهالك فى الإنتاج

ومن المهم أن نكون على وعى بأن العاملن فى المنظمـة هـم أكـر النـاس قـدرة 
مثلة لتنفيذ التغيـر بأحسـن صـورة على إمدادنا بالأفكار والمقترحات والمعلومات والأ

فعلينا أن نعطيهم الفرصة فى ذلـك، ونشركهـم ...). فأهل مكة أدرى بشعابها( ممكنة
 معنا فيا نستهدفه مـن تحويـل أو تطـوير تنظيمـي، فـإذا نجحنـا فى ذلـك، أمـدونا
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 معلومات مكن أن نستفيد منها فى تخفيض تكاليف التغير، وفى الوقت نفسه يـتم إجـراؤه 
 .بأحسن صورة ممكنة

 
 التنفيذ الفعلي للتغير) 4(

بعد أن جهزت وأعددت العوامل الثلاثة الأولى الضرورية لنجـاح إدارة التغيـر، مكنـك  -أ 
 .أن تبدأ الآن فى تنفيذ التغير المخطط

. حافظ على قوة الدفع التي أوجدتها للتغير، واحـرص عـلى أن تظـل قامـة ومسـتمرة -ب
 :الرباعية التاليةواتبع السلسلة 

   افعل       راجع وصحح وقيم                   افعل      خطط     
 .إن إدارة التغير القامة على أساس منهج منظم شيء أساسي لفاعلية التغير واستمراره -ج
 .إن التناول الجيد للبيانات، وتحليلها، وتحليل النتائج أولا بأول شيء أساسي -د
متـابعن لمـا يـتم مـن تقـدم، ولـديهم المعلومـات ) تـدربنالم(كن متأكدا أن العـاملن  -ه

 ).أي أنهم معك على الطريق(الكافية عن ذلك 

والمصفوفة التالية تسمى مصفوفة إدارة التغير، وهـى تسـتخدم للمسـاعدة فى تنفيـذ 
فهـى توضـح . هذا العنصر الرابع من عناصر نجاح إدارة التغير، وهو التنفيذ الفعلى للتغير

ار التغير، ومواطن التقدم، وكيـف نتقـدم ونواصـل إحـداث التغيـر بشـكل منهجـى لنا مس
 .(Harding, 2004)وفعال 

 

 مصفوفة إدارة التغير: ثانيا
حدد وضع المنظمة بالنسبة لكل متغر مـن المتغـرات الموجـودة فى الأعمـدة الأربعـة 

. فقيا من اليمـن إلى اليسـارللمصفوفة، ثم حاول التقدم فى تلك المتغرات متتبعا المصفوفة أ
 .(Harding, 2004)وابدأ بالمتغرات الأكر ضعفا 
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      التنفيذ         الرغبة        الاهتام             الوعى    

 الضغط فى
 اتجاه التغير

 وجود رؤية
 واضحة ومشتركة

القدرة على التغير 
 وجود الموارد(

 )والمستلزمات

 التنفيذ الفعلي

 وجـــود سياســـة -
ططــة منظمــة ومخ

 وفى الموضع
 . الصحيح

  الفحص-
 والمراجعــة بصــورة 

 .مستمرة ومنظمة
 لجنـــة نشـــيطة -

لفريــــق الإدارة فى 
 .المنظمة

ـن - ـة مـ  درجــة عاليـ
الوعى والتأييـد لـدى 

 كل المستويات
  الوظيفية فى

 . المنظمة
 فريق عمـل يتمتـع -

بدرجـــة عاليـــة مـــن 
 .الدافعية

 

 المـــوارد والإمكانـــات -
المخصصــــة للتغيــــر 

مويــل + عمــلفريــق (
 ).مادى مناسب

 ر إعادة استثا-
ما يتبقى من (الوفرات 
بغرض إجـراء ) الميزانية

ـب  ـينات فى جوانـ تحسـ
 .أخرى فى المنظمة

 جعـــل خطـــوات -
وإجــراءات التنفيــذ 
ًملتحمة وجزءا مـن 

 الأداء الكلى
 . للمنظمة

 متابعــة تســجيل -
ــن  ــدث مـ ــا يحـ مـ

 .تقدم

  وجود سياسة -
 مقبولة ومتفق 

 عليها، وتم 
وصيلها لكل فريق ت

 العمل بحيث
 . يعرفها الجميع

  وجود أعضاء-
 ل مثلون ك

 مستويات الإدارة
  فى المنظمة

 ، ويساهمون معا فى
ـد   التخطــيط وتحديـ

 الخطوات التنفيذية 
 .للتغير

 إعطاء الفرصة لكـل -
 أعضاء الفريق

  للإسهام، وأن يدرك 
 كل فرد فيه أن له

  دورا فعالا فيا
 فى(سوف يتم 
 ).المدخلات

 

 تحديد فريق العمـل -
الأساسى الـذي سـيتولى 

 .التخطيط و التنفيذ
 تحديـــــد المـــــوارد -

ــــة  ــــة والماديـ البشريـ
المطلوبة، والتأكـد مـن 

 .إتاحتها وتوفرها

 التـــزام وجديـــة -
وانخـــراط تـــام فى 
ـــوب، فى  أداء المطلـ

 .المنظمة كلها
 جعــــل التنفيــــذ -

العملي للتغير غـر 
مكلــــف أو بأقــــل 

 .تكلفة ممكنة
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 الضغط فى
 اتجاه التغير

 وجود رؤية
 واضحة ومشتركة

القدرة على التغير 
 وجود الموارد(

 )والمستلزمات

 التنفيذ الفعلي

ــز - ــة وتجهيـ  تعبئـ
 مجلس الإدارة

 ليكون مدافعا 
 ا بشدة ومساند

 قويا لإجراء 
 .التغير

  إتباع سياسة-
  الإقناع لى

يؤمنــون ويؤيــدون 
 .إجراء التغير

 وجود فريـق عمـل -
أساسى يـتم تحديـده 
ـه هــو  ـون هدفـ ويكـ
إقنـــــاع الآخـــــرين 
ـــر،  بجــــدوى التغيـ
ـد  ـة قائـ ـون مثابـ ويكـ

 .للعملية

  خلق مدافعن عن -
 ر فى المستويات التغي

 الإدارية الوسطى
 ، ليكونوا سندا للإدارة

 . العليا
  تقدير تكلفة-

  ومتطلبات التغير
 . والتطوير المنشود

ــذ فى - ــدء التنفيـ  بـ
بعــض المســتويات 

 .فى المنظمة
ـاليب  ـتخدام أسـ اسـ
وطـــرق تخفـــيض 

 .التكلفة

ـة -  لا توجــد سياسـ
 .واضحة

  الأداء ثابت -
 وروتينى وجامد

  ولا تخيط
 .بلللمستق 
  تخبط وضعف-

 فى التنسيق، وفى
  القيادة، وفى 

 الالتزامات وتحمل
 . المسئوليات

 فريق عمل مهمش -
 وذو دافعية

 . منخفضة
 . لا تواصل-
ــدم - ــن عـ ــة مـ  حالـ

ـع،  ـن الجميـ ـة بـ الثقـ
ـــادل،  ـــك المتبـ والشـ
ـــاب، وســــوء  والارتيـ

 .الظن

ــتثارات، - ــد اسـ  توجـ
ـة  ـة عاليـ ـود درجـ ووجـ
مــن الشــعور بضــغوط 

شـعور العمل، وعدم ال
 .بالتقدير

 لا يوجــد تــدريب ولا -
 .تطوير

 لا وجــــود لأيــــة -
محاولات للتغير أو 

 التطوير بسبب
 تضارب واختلافات 

 .الإدارة
 

 

 المبادئ الإرشادية للإدارة الفعالة للتغير: ثالثا
على الرغم من أنه لا توجد طريقة واحدة أو أسلوب واحـد مكـن القـول بأنـه يصـلح 

التغير، فإن هناك مباديء أساسية مكن اتخاذها كإطار منظم وشامل كمرشد وحيد لعملية 
ومـن تلـك المبـادئ مـا يـلي . يساعد على إحداث هذا التغير المنشود بأحسن صورة ممكنـة

(Kotter, 2012; Nickols, 2010; 2012): 
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 ركز على الجانب الانساى بشكل منتظم) 1(

قلق وعدم الاسـتقرار للعـاملن، فـالمراكز إن أى تحول كبر عادة ما ينتج عنه شعور بال
تتغر، والمهام المطلوبة تتبدل، وهناك مهارات وقدرات يجب اكتسـابها أو تطويرهـا لتـتلاءم 
مع هذه التحول، كل ذلك يجعل العاملن فى حالة من الشعور بالغموض وعدم الثقة، ومـن 

 عمليـة التغيـر منطـق رد ومن الخطأ الشديد أن نتعامل مع. ثم قد يبدون مقاومة للتغير
الفعل، ومع كل عامل على حدة، لأن ذلك سيؤدى إلى خسائر كبـرة، ويقلـل مـن معنويـات 

بل الصحيح هـو أن نكـون جـاهزين لهـذا . العال، ويقلل من معدل سرعة التغير المطلوب
ّالتغير ونعد العدة له، ويكون منهجنا وأسلوبنا لتنفيذه جاهزا ومعـدا مـن البدايـة  ويعنـى .ً

 بالكثر من المعلومات والبيانات عن العاملن بالمنظمة فى - من البداية-هذا أن نكون ملمن
جوانب حياتهم المختلفة، وأن يكون منهج التغيـر قامـا عـلى تلـك المعلومـات، ومحـددا فى 

تاريخها واسـتعداداتها (شكل خطوات واضحة وقامة على تقديرات واقعية لظروف المنظمة 
 ).نياتها وقدرتها على القيام بالتغيروإمكا

 
 بدء التغير من قمة السلم الوظيفي) 2(

لأن التغير داما ما يصاحبه تشويش فى أفكار العاملن ومعتقداتهم فى كـل المسـتويات 
الوظيفية فى المنظمة، فإنه عندما يلوح فى الأفق ويبدأ فى الحدوث، فإن كل الأنظار تتجه إلى 

ومعنـى هـذا أن القـادة . اء لتستمد منهـا القـوة والـدعم ومعرفـة الاتجـاهالقيادات والرؤس
 -أ: أنفسهم لابد وأن يكونـوا متفهمـن جيـدا لجـدوى التغيـر ومقتنعـن بـه حتـى مكـنهم

 زيادة دافعية باقي أفراد المنظمة وحثهم على تبنيه والعمل -مواجهة تحدياته ومتطلباته ب
ه يجب على أعضـاء فريـق القيـادة أن يتكلمـوا بصـوت ومن المهم أن نؤكد أن. على تحقيقه

، ومثلون فى سلوكهم النموذج والقدوة المطلوبة للتغيـر، وأن يكـون )اتفاق تام بينهم(واحد 
بالنسبة لهـؤلاء الـذين يخـافون التغيـر وينتـابهم القلـق " المهدئ"القائد على وعى تام بأنه 

 أحسـن أسـلوب لتحقيـق النجـاح وإحـداث أن الفرق التنفيذية التي تعمل معا هى. بسببه
فهم الذين مهدون الطريق ويدفعون الآخرين فى اتجاهه، من خلال فهمهم للثقافـة . التغير

 أن - إذن-فلابـد. والسلوكيات التي يتم من خلالها، ويكونون هـم أنفسـهم موذجـا فى ذلـك
 بالتغير قبـل توقعـه تكون البداية من فريق الرؤساء والقيادات الذين يبادرون هم أنفسهم

وإذا نجحوا فى ذلك، فإن قـوة التغيـر تنتقـل بسـهولة إلى المسـتويات . من المستويات الأقل
 .الأدى
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 تعامل مع كل المستويات الوظيفية) 3(

لأن برامج التغير تستهدف كل المستويات الوظيفية فى المنظمة، فإن ما نؤكد عليه هنا 
 أن تشمل كل الطبقات ومن خلال أسلوب يطلق عليـه هو أن جهود التغير ومساراته يجب

فالقادة الذين . إلى المستويات الإدارية الأقل) مستوى القادة(الذي يندفع من أعلى " الشلال"
، وينقلون وجهة نظر المنظمـة "المبادرين"يتم تدريبهم وإعدادهم هم الذين يقومون بدور 

 :ليكا ي" الشلال"ويتم تنفيذ أسلوب . إلى زملائهم

يتولى عشرة من القيادات العليا وضع الإستراتيجية والرؤيـة والأهـداف، ثـم بعـد ذلـك 
 والمديرين بتصميم وتحديد المحاور الأساسية التمهيدية للتغير، ثـم  من التنفيذين60يقوم 
بتـولي قيـادة التنفيـذ الفعـلي لمجريـات ) العـاملن والمـوظفن( من قادة الميـدان 500يقوم 

ومعنى هذا أن التنظيم المؤسسي يظـل فى وضـعه الصـحيح، رغـم أن عمليـة . غيربرنامج الت
هذا وتعتبر القيادة بأسلوب الشلال أكفـأ وسـيلة . التغير تتم وتحدث فى المستويات الإدارية

 .(Pooley, 2004)ٍمكن للمنظمة اللجوء إليها لإعداد جيل ثان من القادة الكبار 

 
 لعقليةاستعن بالحجج المنطقية ا) 4(

 يسعى إلى المنطق ويحاول دوما إعـال العقـل، ويشـعر بالراحـة - بطبعه-إن الإنسان
 عن حجم ومـط - بالطبع-والعاملون سوف يتساءلون. عندما يصل إلى منطق مقبول للأشياء

. الخ، وسوف يتوجهون بتلك الأسئلة إلى قادتهم...هذا التغير والهدف منه، وأسبابه ومبرراته
. حيح هنا هو وجود تصور مكتوب يوضح الخطوط العامة لهذا التغير المنشودوالتصرف الص

الأول مواجهة صريحة مع الواقع : ويجب أن ينهض هذا التصور المكتوب على ثلاثة مقومات
والثـاى أن . تبن ضرورة حدوث التغير، معنى توضيح أن واقع المنظمة الحالي يحتم التغيـر

والثالث أن يتضمن . تقبل أحسن ووضع أفضل ما هو قائم الآنهذا التغير سيؤدى إلى مس
استرشـادية توضـح القـرارات والسـلوكيات الملامـة التـي يجـب " خارطة طريق"هذا التصور 

وبعد ذلك، على القادة توصيل هذا التصور المكتوب إلى المستويات الوظيفيـة الأقـل، . تبنيها
 .هم المنشود فى هذا التغيرموضحن لهم علاقتهم به، وأثره عليهم، ودرو

 
 اخلق روح المشاركة) 5(

يتعن عـلى قـادة المـنظات التـي تنشـد التغيـر أن يعملـوا بهمـة شـديدة أثنـاء 
  أن يعلـن- فقـط-فلا يكفـي. مختلف مراحله ويكونوا هم المحفزين لباقى قوة العمل
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حابا لهـذا التغيـر،  القادة موافقتهم وترحيبهم بالتغير، بل يجب أن يكونوا هم أنفسهم أص
وأكفـأ . معنى أنهم يتحملون مسئولية إحداثه وتحقيقه فى كل المواقع التي تخضع لنفوذهم

مشاركن فى التغير أيضا، وذلك ) العال والموظفن(وسيلة لتحقيق ذلك هى جعل المرؤسين 
عيم أدائهم بجعلهم على دراية كاملة بالمشاكل الموجودة وحثهم على ابتداع الحلول لها، وتد

 .بالحوافز سواء المادية أو المعنوية

 
 أوصل الرسالة) 6(

كثرا ما يقع القادة المسئولون عن التغيـر فى خطـا شـديد مـؤداه أنهـم يتصـورون أن 
 -  مــثلهم– العــاملن فى المســتويات الإداريــة الأقــل الأخــرى يفهمــون كــل شيء، ويشــعرون

 .ركون الموقف بجوانبه المختلفةبالحاجة للتغير، ويرون اتجاهه وشدته، ويد

إن برنــامج التغيــر الجيــد هــو ذلــك الــذي يتضــمن نقــلا للمعلومــات لكــل العــاملن 
ويجـب أن تـتم عمليـة التواصـل . بالمنظمة، وبشكل منظم، وفى توقيتات محـددة ومناسـبة

" تغذيـة"، بحيث ننجح فى )المستويات الأقل(والقاع ) الرؤساء(هذه بشكل تبادلي بن القمة 
وهـذا . العاملن بالمعلومة الصحيحة فى الوقت الصحيح، ونتعرف على رأيهم وردود أفعـالهم

يتطلب وجود أكر من قناة اتصال بن المستويات المختلفة، ولا نكتفي بقناة اتصـال وحيـدة 
 .فقط

 
 قدر وحدد الإطار الثقافي العام) 7(

لى قـادة التغيـر أن يراعـوا لي يحدث التغير بالسرعـة والكفـاءة المنشـودة، فلابـد عـ
فبعض المنظات تقع فى . ويتفهموا الجوانب الثقافية فى كل مستوى من العاملن فى المنظمة

والتوصـيف . خطا شديد وهو إهال هذا الجانب أو الالتفات إليه متأخرا بعد فـوات الأوان
، والمشكلات الكبرى استعداد المنظمة للتغير: الثقافي الصحيح هو ذلك الذي يأخذ فى اعتباره

ـة، والعوامــل  التــي مكــن أن تطفــو عــلى الســطح وكيفيــة مواجهتهــا، والصراعــات المحتملـ
الاجتاعية والثقافية التي رما تساعد وتدفع فى اتجاه التغير، والأخرى التي ستقاومه وتقف 

جـب ومعنى ذلك أن مجموعة القيم والمعتقدات والمدركات الموجودة والسائدة ي. فى طريقه
فتلك العوامـل الثقافيـة هـى التـي . أن مثل الخط القاعدي أو أساس تصميم برنامج التغير

ستحدد الوضع الجديد للمنظمة، وإعداد بنيتهـا الأساسـية، وطبيعـة الـبرامج اللازمـة لحفـز 
 .التغير
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 قدر وحدد الجوانب الثقافية النوعية) 8(

، يجب تحديـد مكونـات هـذا الإطـار )ةالنقطة السابق(مجرد فهم الإطار الثقافي العام 
فعـلى القـادة أن . النوعية وتناوله كاملا وبإتقان، كجانب مهم مـن جوانـب برنـامج التغيـر

 عـلى نجـاح طـرق - مـثلا-يحددوا بدقة الجوانب الثقافية والسلوكية التي مكـن أن تسـاعد
دة تدعم تلك جديدة مقترحة للعمليات التجارية أو عمليات التسويق، وتخليق ظروف جدي

فى (، أو تقوية وتـدعيم الثقافـة القامـة )فى حالة دمج أكر من منظمة معا(الطرق الجديدة 
ومـن ثـم، يتعـن أن يكـون مفهومـا أن ). حالة المنظمة التي ستستمر فى نشاطها مدة أخرى

يجب مراعاته جيدا عند تصميم ) أفكار سياسية وأنشطة وتأثرات(ّلكل منظمة مركزا ثقافيا 
 .وتنفيذ برامج التغير

 
 كن مستعدا للأشياء غر المتوقعة) 9(

يجب أن يكون واضحا أنه لا مكن أبدا أن يتم تنفيذ برنامج التغيـر كـاملا وبحـذافره 
.  ما تـتصرف بصـور غـر متوقعـة- كثرا-وأهم أسباب ذلك أن الناس. تبعا للخطة الموضوعة

هذا يعنى أن إدارة عملية التغير، وبرامج التغير و. وأيضا، فإن الظروف الخارجية رما تتغر
الجيدة، هى تلك التي لا تتسم بالجمود، بل يجب أن تكون على درجة مـن المرونـة تسـمح 
لها بإعادة التقييم والتقدير بشكل متواصل، سواء تقدير ما تم بالفعل من تغير فى المنظمة، 

. سـتعدادهم لاسـتيعاب الخطـوة التاليـةومدى ترحيب الأفراد به، وقدرتهم على تنفيـذه، وا
والذي يجعل البرنامج وإدارة التغير مرنة وقادرة على استيعاب غـر المتوقـع، هـو الاعـتاد 

وعـلى . على المعلومات الحقيقية فى الميدان، وبالتالى اتخاذ القرارات على أسس قوية وسليمة
ً هى التي تجعل البرنامج مرنا وقادرا ذلك، فهناك علاقة تفاعلية بن البرنامج والواقع الفعلي،

 .على التعامل مع المستجدات غر المتوقعة واستيعابها بالشكل المناسب

 
 تكلم مع العاملن) 10(

إن التغير ليس مسالة تنظيمية فحسب، بل هو أيضا مسـالة شخصـية؛ أي تهـم 
عـرف كـل وبالتالي يكـون مـن الضروري أن ي. وتؤثر فى كل فرد من العاملن على حدة

فرد كيف سيتغر عمله، وما هو المطلوب منه أثناء وبعد برنامج التغير، وكيف سيتم 
ولهذا فعلى قادة . تقييمه، ومتى يعتبر ناجحا أو فاشلا، وما أثر كل ذلك على مستقبله

التغيــر أن يكونــوا واضــحن وصــادقن مــع العــاملن، لأن العامــل ســوف يســتجيب 
 ويـراه، وبالتـالي يحتـاج أن يكـون عـلى وعـى تـام مـاويتصرف بناء على مـا يسـمعه 
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فلا يجب أن يكون التغير سريا كبـرا، . يدور من حوله، بحيث يتم ذلك بشكل صادق وأمن
نسعى له بالخطط فقط، بل لابد من الحديث مع أصـحاب الشـأن، والتعامـل مـع الجانـب 

فآت الواضـحة، مثـل التعـويض ويجب الاعتاد على الدعم أو المكا. الانفعالي والوجداي لهم
المادي المناسـب أو أشـكال التقـدير الأخـرى والحـوافز، كمـدعات لجعـل الأفـراد يؤمنـون 

 .(Pooley, 2004)بضرورة عملية التغير 

 
 توجيهات أخرى لقادة التغير) 11(

 :بالإضافة إلى ما سبق يجب على قادة التغير مراعاة ما يلي
م الموقـف، والغـوص فيـه، والمعايشـة الكاملـة مـع كـل أول ما يجب عمله هـو اقتحـا -أ 

 .فببساطة نحن لا نستطيع أن نغر الأشياء عن بعد. جوانبه
 .ضرورة وجود رؤية وهدف واضح ومحدد، بحيث نكون على وعى تام ما نريد -ب
فالفرد مها كـان حجمـه ومكانتـه لا مكنـه إدارة عمليـة . تكوين فريق لإدارة التغير -ج

 .أي لابد من فريق عمل مثل كل قطاعات المنظمة.  أي منظمةتغير فى
الاعتاد على المعلومـات والبيانـات الدقيقـة، وكـذلك عـلى التقـارير والمعلومـات غـر  -د

 .الرسمية
 .الاعتاد على الأفراد المناسبن وأصحاب الدافعية المرتفعة للتغير -ه
هـو  -بحكـم تعريفـه -فـالتغير. فيـهالتشكيك فيا هو موجود أو قـائم، وكسر الثقـة  -و

 .استجابات جديدة، وليس مسكا بأداءات سابقة
، وخطـط، ونفـذ بسرعـة وفى فـترات "رد الفعـل أو العائـد -الفعل"اعتمد على أسلوب  -ز

 .زمنية قصرة، دون إطالة، ولا تعطى فرصة لتمييع أي موقف
كون قـادرا دامـا عـلى حدد أولوياتك واحرص على أن يكون ذلك بشكل مرن، بحيث ت -ح

 .ترك ما فى يدك لعمل شيء آخر أكر أهمية
تعامل مع كل شيء على أنه وقتى ولا تجعلـه يسـتغرقك مامـا أو تعـيش فى أسره هـو  -ط

 .وحده حتى اللحظة الأخرة، بل اجعل عقلك داما فى حالة من الانتقال والتغير
 .استعن بالمتطوعن، فيمكنهم مساعدتك بشكل كبر -ي
اســتعن بقائــد ملائــم لفريــق إدارة التغيــر، ولا تقــف دامــا أمامــه أو تصــعب عليــه  -ك

 .دعه يعمل...الأمور
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أعطهم كـل مـا يطلبـون مـن . امنح فريق إدارة التغير كل ما يطلبونه ما عدا السلطة -ل
موارد وامكانات، أما إذا بدأوا يطلبون منحهم السلطة، فاعلم أن ذلك إشارة على أنهـم 

 .لا تسمح بذلك أبدا.. قف مجابهة مع آخرين، وهذا خطا وخطرفى مو
اجعل كل بيانات عملية إدارة التغير فى سجل واحد، ولا تجعلها مبعـرة أو موزعـة فى  -م

 .أكر من موقع
احرص ماما على أن يكـون التواصـل فى المنظمـة فعـالا وسلسـا بـن الأفـراد ومختلـف  -ن

 .المستويات الإدارية

 لا تــنسى أن المهمــة الأساســية لإدارة التغيــر هــى إضــفاء النظــام :لأساســيةوالقاعــدة ا
والترتيب على موقف أو شيء فوضوى ومشوش، وليس إعادة تنظيم أو ترتيب لموقف كان فى 

 .(www.taghier.net)السابق مرتبا بشكل آخر مختلف 
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 الفصل السادس

 العوامل المعوقة لإدارة التغير 

 وكيفية التغلب عليها

 

 مقدمة

رما يلقى التغير المزمع تنفيـذه قبـول العـاملن إن أدركـوا أنـه يصـب فى مصـلحتهم، 

هـذا بـالطبع إذا سـارت الأمـور فى الاتجـاه المـأمول الـذى لا . ويهدف إلى تحقيـق أهـدافهم

فرما تصدم جهود التغيـر أو التحـول التنظيمـى مقاومـة العـاملن . يتحقق فى غالب الأمور

. بصـورة أو بـأخرى تصـل أحيانـا إلى مسـتوى الـرفض التـام لمـا يحـدث) رؤساء ومرؤوسـن(

عـاملن إلى مقاومـة موضـوع التغيـر، سـواء فالتغير يثر غالبا ردود أفعال سـلبية تـؤدى بال

 .كانت لديهم أسباب واضحة ومقنعة للرفض أم لا

لذلك رما يحاول العاملون أو بعضهم بـث الشـكوك أو المصـاعب الفنيـة أو الماليـة أو 

التشريعية فى طريق التغير لـى يعرقلـوا مسـرته، أو يثنـوا مخططـي التغيـر عنـه، أو رمـا 

تغير أملا فى إلغائه أو تغير حيثياته وخصائصه ما يتناسب ومصـالحهم أو تأجيل البدء فى ال

أحمد سـيد مصـطفي، (ظروفهم أو أمنهم الوظيفى الذى يشعرون بالخوف عليه أو تهديده 

 ).500، ص2005

ومن ثم، فإن مقاومة التغير أو رفضه مثل المعضلة الأساسية التى تواجه إدارة التغير، 

.  المعوقات الأخرى التى تتعـرض لهـا مسـرة التغيـر عـبر كافـة مراحلهـافضلا عن غرها من

فمعرفة أسباب مقاومة التغير أو رفضه أو الوقوف على معوقات إدارة التغير الأخـرى تعـد 

السبيل الأمثل للتصدى لها والتغلب عليها ومواجهتها بالشكل الذى يحقق الأهداف المرجوة 

الحالى ثلاث نقاط أساسية تلقى الضوء على معوقات إدارة وسوف يشمل الفصل . من التغير

 :التغير وكيفية التغلب عليها هي

 .أنواع مقاومة التغير التنظيمي: أولا

 .أسباب مقاومة التغير ومعوقات إدارته: ثانيا

 . كيفية التغلب على معوقات إدارة التغير التنظيمي: ثالثا

 :وفيا يلى تفصيل ذلك   
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 ع مقاومة التغير التنظيميأنوا: أولا

 :تصنف أنواع مقاومة التغير على أكر من محور أهمها ما يلي

 المقاومة الايجابية فى مقابل السلبية) 1(

مكن أن مثل مقاومة التغير ظاهرة صحية إيجابية إذا نتجت عن أسـباب موضـوعية 

نه أن يتيح درجـة مـن فهذا من شأ. ومنطقية تتعلق مصالح الأفراد وتحقق أهداف الجاعة

فإذا م تكن هناك مقاومة، فإن السـلوك التنظيمـى سـوف . الثبات للسلوك وامكان التنبؤ به

فمقاومة التغيـر مكـن أن . يتخذ على أسس عشوائية مشوشة ولن تتحقق الأهداف المأمولة

ا تثر نقاشا صحيا حول جدارة الفكرة أو جداوها مـا يـؤدى إلى اتخـاذ أفضـل قـرار فى هـذ

 .(Robins & Langton, 2004, p.340)الموضوع 

وعلى ذلك، يتميز هذا النوع من المقاومة الإيجابية بالتفكر الناقد القائم عـلى دراسـة 

طبيعة التغير وخصائصه وآثاره فى ظل فهم أفضل لحاجات الأفـراد ودوافعهـم مـن ناحيـة، 

 ).185، ص1998حميد، إبراهيم شوقي عبد ال(وطبيعة العمل وظروفه من ناحية أخرى 

أما المقاومة السلبية، فهى غـر صـحية لأنهـا تعـوق محـاولات التكيـف مـع إجـراءات 

وهـى الأكـر شـيوعا فى . التغير وتعرقل الرغبة فى التقـدم حيـال تحقيـق الأهـداف المأمولـة

الغالب، وتتم على أسس غـر واقعيـة ولأسـباب عديـدة سـنتعرف عليهـا لاحقـا خـلال هـذا 

 .الفصل

 

 )المؤجلة(فى مقابل المقاومة المرجاة ) الفورية(المقاومة المباشرة ) 2(

الأولى أنهـا تـتم بصـورة : ويقصد بهذا البعد أن المقاومة مكن أن تأخذ إحدى صـورتن

فنجـد أن . بعـد الإعـلان عـن التغيـر الـذى تهـدف المنظمـة إلى القيـام بـه) فورية(مباشرة 

لال الشــكاوى، والتبــاطؤ فى العمــل، وانخفــاض العــاملن يظهــرون فــورا معارضــتهم مــن خــ

أما الصورة الثانية، فتتمثل فى أن المقاومة . الدافعية، والتهديد بالدخول فى إضراب عن العمل

مكن أن تؤجل لفترة زمنية معينة، ثم سرعان ما تنفجر بصورة تبدو خارج نطـاق السـيطرة، 

 تغيرات سـابقة مـا يزيـد مـن شـدتها ولاسيا إذا كانت هذه الاستجابة نتيجة لتراكم تأثر

(Robins & Langton, 2004, p. 340). 

مثل بهذا المعنى حلقة وصل بـن أسـباب المقاومـة ) المؤجلة(فالمقاومة المرجاة 

فـالتغير رمـا يـؤدى فى بدايتـه إلى أقـل اسـتجابة . والاسـتجابة لهـا) عملية التغيـر(

 لكن رما تظهر المقاومـة بعـد ذلـك وتسـتمرًممكنة، أو لا يظهر شيئا على الإطلاق، و
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ُلأسابيع وشهور وأحيانا سنوات بشكل يصعب من مهمـة القـامن عـلى التغيـر فى مواجهتـه 
 .(Robins & Langton, 2004, p. 340)بصورة مرضية 

 

 )الخفية(المقاومة الصريحة فى مقابل الضمنية ) 3(

. كـار الجديـدة التـى يـأى بهـا التغيـرتتمثل المقاومة الصريحة فى الـرفض العلنـى للأف

وتأخذ هذه المقاومة مظاهر سـلوكية متعـددة كـالاعتراض والـرفض والنقـد والتـذمر، ورمـا 

تفصح المقاومة الصريحة عن بعض أشكال العنف الموجه نحو التغير ذاتـه أو نحـو القـامن 

قاومـة، وبالتـالى وعلى ذلك، فمن السـهل تحديـد هـذا الشـكل مـن الم. على تنفيذه وإدارته

 .امكان مواجهتها

) الخفيـة(ويقابل هذا النوع من المقاومة الصريحة ما يطلق عليـه المقاومـة الضـمنية 

التى تكـون أصـعب فى مييزهـا والتعـرف عليهـا، وتتمثـل فى العـداء الخفـى لأفكـار التغيـر 

بـر عـن وتتمثـل أهـم مظـاهر التع. الجديد، والسعى إلى إلحاق الفشـل لمـا يؤمـل تحقيقـه

المقاومة الضـمنية أو الخفيـة فى عـدم المبـالاة بـالتغير وفقـدان الـولاء وانخفـاض الدافعيـة 

للعمل، والتباطؤ والفتور، وعدم إتقان العمل، وزيادة الأخطاء، وانخفاض الإنتاجيـة، وزيـادة 

إبراهيم شـوقي عبـد (الخ ...معدلات التغيب عن العمل، والتارض، وتثبيط دافعية الآخرين

 .Robins & Langton, 2004, p.340)؛ 188-187، ص ص 1998لحميد، ا

 

 أسباب مقاومة التغير ومعوقات إدارته: ثانيا

إن التغيـر : "كان محقا عنـدما قـال" ميكيافيللي"لا شك أن الفيلسوف الايطالى الشهر 

 ". هو أكر الأشياء خطورة فى تناوله، وصعوبة فى تنفيذه، وعدم التيقن من نجاحه

وعلى أى مدير يرغب فى أن يكون ممثـل . فهناك معوقات كثرة تواجه أى عملية تغير

 .تغير كفء، أن يكون على فهم تام بتلك المعوقات، وكيفية التعامل معها والتغلب عليها

عـدم الإمـان بفكـرة حتميـة : الأولى: ولعل أهم مشكلتن تواجهان التغير هـا

فالتغير هـو القاعـدة، وعـدم . ، وأحد مكونات الحياةالتغير، وأنه من طبائع الأشياء

. ومع هذا، فإن الكثرين لا يدركون ذلك، أو لا يؤمنون به. التغير هو الاستثناء الشاذ

واسـتمرار الوضـع الـراهن هـو القاعـدة، " الثبات"إن العديد من المديرين يعتقد أن 

 عتقـاد هـو مثابـة خرافـة،والواقـع أن هـذا الا. وأن التغير هو أمر وقتـى واسـتثناي
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وأى مـدير يعتقـد فى تلـك الخرافـة سـيظل . ويكشف عن قصور فى الفهم لبديهيات الحيـاة

مديرا تقليديا، ولن يصبح مديرا قائدا، ولن يصبح أبدا ممثلا للتغير، ولا مكنه تنفيذ عمليـة 

 .تغير ناجحة

. ع التغيـر وفهـم دلالاتـهأما المشكلة الثانية، فتتمثل فى الفشل فى توقـع معـدل تسـار

ففى ظروف عالمنا الحالي، الذى يكشف كل يوم عن جديد فى كل مجـالات الحيـاة، يصـعب 

فمـثلا كـان العمـر . علينا تحديد معدل التسارع الذى يجب أن يحكم التغير فى منظمة مـا

ن أداء  سنة، وكان المديرون يخططو15-10المتوقع لكثر من الأجهزة الالكترونية الحديثة هو 

على هذا الأساس، إلا أننـا وجـدنا أن ) الخ...إنتاجهم وصفقاتهم وحجم مبيعاتهم(منظاتهم 

 أصـبح عمـره المحتمـل خمـس - أجهزة الحاسب الآلى والتليفون المحمـول مـثلا-نفس المنتج

ومسـتقبلا رمـا . سنوات أو أقل، ونفاجأ بجهاز جديد مختلف أكر تطورا، يحل محل السابق

ًالتسارع أسرع أو اقصر، وهو ما يشكل عبئا عـلى المـنظات، يتمثـل فى ضرورة يكون معدل 

ومعنـى هـذا أن وضـع معيـار . أن تتغر داما، لتتواكب مع ذلك، وتظل موجودة فى السـوق

ًزمنى للتغير فى منظمة ما أصبح عملية صعبة، نظرا لصـعوبة التنبـؤ معـدل التسـارع فـيا 
لى قد يكون على تلك المنظات أن تظـل تلهـث، وتعـيش فى وبالتا. يحدث حولها ويؤثر فيها

 .حالة من التغير، لى تساير هذا التسارع الشديد، وإلا فشلت واختفت من السوق

ورغم أهمية هاتن المشكلتن كعقبتـن كبرتـن تواجهـان التغيـر، فـإن هنـاك عوائـق 

لتى نرى أنها أهم مشـكلة وصعوبات أخرى لا تقل أهمية، أهمها مشكلة مقاومة التغير، وا

يجب أن يلتفت إليها أى مـدير، ويـنجح فى التعامـل معهـا إذا أراد أن يكـون ممـثلا ناجحـا 

وعلى ذلك، فإن كيفية التعامل مـع تلـك المشـكلة، هـى محـك الحكـم عـلى كفـاءة . للتغير

 .الإدارة العليا عموما، ومديرى التغير على وجه الخصوص

لتى تؤدى إلى مقاومة التغير أو رفضه أو تؤدى إلى فشـل وهناك العديد من العوامل ا

وقد نالت محاولات الوقـوف عـن أسـباب . إجراءات تنفيذه وإدارته وتعوقها بشكل أو بآخر

ومن ثـم، اقـتراح سـبل التغلـب عليهـا كجـوهر . مقاومة التغير اهتام العديد من الباحثن

 ).Nickols, 2010; Carnall, 1995; Harding, 2004: انظر(عمليات إدارة التغير 

فهنـاك مـن . وقد تعددت أسس تصنيف هذه العوامـل بـن مختلـف البـاحثن

صنفها إلى عوامل خاصة بالفرد وأخرى خاصة بالمنظمة، أو مقاومة فرديـة ومقاومـة 

 واعتـبر بعـض البـاحثن أن إدارة التغيـر. (Robins & Langton, 2004)تنظيميـة 
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بـداعى للمشـكلات، ومـن ثـم عرضـوا لمعوقـات الحـال الإبـداعى شكل من أشكال الحـل الإ

وافـترض أنـه يجـب . (Carnall, 1995; 1991)للمشكلات عـلى أنهـا منـاظرة لإدارة التغيـر 

، وأنسـاق )العـاملن والمـديرين(البحث عن أسباب مقاومـة التغيـر لـدى كـل مـن الأفـراد 

 ).1-6(ًالمنظمة، والبيئة وذلك طبقا للشكل رقم 

 

 

 

 

 )1-6(شكل رقم 

 أسباب مقاومة التغير ومعوقات إدارته

 

 العوامل الخاصة بالأفراد) 1(

مكن تصنيف المعوقات الفردية لإدارة التغير، والتى تسبب مقاومته إلى نوعن، يتعلق 

-6(الأول بالعاملن، والثاى بالمديرين، وذلك على النحو التالى الذى يبينه الشكل التـالى رقـم 

2( 

 
 

 )2-6(شكل رقم 

 معوقات إدارة التغير لدى العاملن والمديرين

 

 معوقات
 تنظيمية

 معوقات 
 فردية

معوقات بيئية 
 )ثقافية(
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 مقاومة العاملن)  أ (

 :تتمثل أهم العوامل المسببة لمقاومة العاملن للتغير والتى تعوق إدارته فيا يلي

  العوامل الانفعالية-1

 :تتمثل أهم العوامل الانفعالية للتغير فيا يلي

 ان بعض المزايا القامة المخاوف التى تتعلق بفقد-أ

رما يعارض بعض الأفراد التغير التنظيمى خوفا من فقدان شيء ذى قيمة، أو التنـازل 

من ذلك مثلا المخاوف الخاصة بفقدان السـلطة، أو قـوة التـأثر، أو . عن بعض المزايا القامة

حرية اتخاذ القـرارات، أو ، أو الاتصالات، أو )المرؤوسن(الموارد المادية، أو المالية، أو البشرية 

ِوكـذلك رمـا يـخشى الـبعض مـن عـدم القـدرة عـلى . المكانة الأدبية، أو مط الإشراف المريح

 .الخ...مارسة العمل وفقا للنظام الجديد، ما يؤدى لتدى إنتاجيته ومرتبته فى تقييم الأداء

تسـيطر عليـه ومن ثم . وهنا يفكر الفرد فى نفسه فقط، وما يجب عليه أن يتخلى عنه

هـذا . هواجس تعديل سلوكيات اعتاد عليها، وفقدان مميزات محببة لنفسه فى بيئة العمـل

بينا لا يعطى أولوية كافية لمصلحة المنظمة التى يعمل بها أو لاهتامات رؤسائه أو زملائه 

 ).501، ص2005أحمد سيد مصطفي، (فى العمل 

  معوقات حل المشكلات الانفعالية-ب

" نفشـل"الخوف من أن نخطيء، أو من أن يرانا الآخرون ونحن :  من المخاطرةالخوف  - 

هو أحد معوقات التفكر الابداعى لحل المشـكلات، ومـن الخطـا والخطـر الشـديد أن 

يعاقب المديرون العاملن على أى خطأ حتى ولو كان بسيطا، فذلك يـؤدى إلى الخـوف 

 .من التجريب والمبادأة أو المخاطرة

موقف مواجهة مشكلة صـعبة ومحاولـة حلهـا، هـو : القدرة على تحمل الغموضعدم   - 

وكثـرون لا . موقف ينطـوى عـلى قـدر كبـر مـن الغمـوض والفـوضى وعـدم الترتيـب

يستطيعون تحمل هذا الموقف والتعامل معه مدة طويلة لما يسـببه مـن قلـق وتـوتر، 

ومن ثم يقبلـون أى حـل وبالتالى يحاولون التخلص من هذا الغموض بأسرع ما يكون، 

له حتى ولو كان معتادا أو غر ملائم، ولا يعطون الفرصة لأنفسهم للتوصل إلى حلـول 

 .جديدة مبتكرة

. الميل إلى التقييم السريع للأفكار، وليس توليد واستكشـاف المزيـد مـن الأفكـار  - 

ـالنقطتن الســابقتن وهــا عــدم تحمــل الغمــوض،  وهــذه النقطــة مرتبطــة بـ

فمعظم الناس ميلون إلى تقييم الأفكار، وتبنـى موقـف . من المخاطرةوالخوف 

 .نهاى بشأنها مبكرا جدا، ليتخلص من الحـرة والموقـف الضـباى الـذى يعيشـه
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وبالتالى، فهو يقبل بأول حل أو فكرة تخلصه من ذلك، ولا يعطى نفسـه فرصـة توليـد 

 .واستكشاف أفكار أو حلول أخرى جديدة ومختلفة

فكثرا ما يتحجج المـديرون : م الصبر على أن تختمر المشكلة فى عقل ووجدان الفردعد  - 

وهـم يتحججـون بـذلك حتـى لا . بأن هناك ضغطا خارجيا واستعجالا لحل مشكلة ما

يأخذون الوقت الكافى لى تختمر المشكلة لديهم، ما ييسر الوصول إلى حلول إبداعية 

 يجب أن يسمح بإعطاء الوقت الكافى لتوليد أفكـار إن التغير الجيد فى منظمة ما،. لها

 .الفكرة قبل اكتال نضوجها" نحصد" أن - أبدا-جديدة، ولا يجب

 

  العوامل الدافعية-2

  السلبية والاستكانة- أ

أى التسليم ما هو قائم، وانخفاض روح المبـادرة والإقـدام، وعـدم الرغبـة فى فعـل أى 

 يقبل الفرد بطبيعة أدائه الراهن ويـرضى مسـتواه، ولا فعادة ما. شيء مختلف عا هو قائم

وحتى إذا قام بتغيـر، فعـادة مـا يكـون محـدودا ولا . ميل إلى إجراء تغيرات جوهرية عليه

 .(Carnall,1995, p.48)يتجاوز مجرد إحداث إضافة كمية لما هو قائم، دون تغير طبيعته 

  نقص حوافز التغير-ب

ين من القامن على التغير مقدار النقود التى أنفقت، والأفراد يقاس الأداء لدى الكثر

ومع ذلك يجب توجيه الانتباه إلى مكافـأة أشـكال . ُالذين تم توظيفهم، والمهام التى أنجزت

 .(www.dod.mil/comptroller/icenter)السلوك التى مس تحقيق الأهداف الاستراتيجية 

 

  العوامل المعرفية-3

 ت المختلفة للتغير ونتائجه التقييا-أ

تختلف النظرة للتغير من عامل لآخر، كل حسب وظيفته وموقعه، وذلـك مـن حيـث 

فبينا يرى مخططو التغير أنه يترتب عليه نتائج إيجابية لصـالح . أهدافه ونتائجه المحتملة

 بـه رمـا العاملن ومنظمتهم، فإن الأفراد الآخرين الذين لا يخططون له ويتوقـع أن يتـأثروا

فمثلا قبيل استخدام الإنسان الآلى رأت الإدارة فى ذلـك فائـدة محققـة، . يرون فيه ضررا لهم

، 2005أحمـد سـيد مصـطفي، (بينا رأى العاملون فى ذلك إشارة لأنهم سيفقدون وظائفهم 

 ).502ص
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  عدم وضوح الأهداف مقاييس الأداء-ب

 إلى وجــود خارطــة طريــق واضــحة يفتقــد الكثــرون مــن المــديرين المعنيــن بــالتغير

ومحددة المراحل لما يقومون به، ومعلومـات صريحـة لكيفيـة مسـاهمة عملهـم فى تحقيـق 

الأهداف الاستراتيجية، والتـى رمـا تتعقـد ويصـعب الوصـول إليهـا فى ظـل نظـم محاسـبية 

 .)www.dod.mil/comptroller/icenter(ومعلوماتية ينقصها التكامل فيا بينها 

  صور الفهم والإدراك لأهداف التغير ونتائجه-ج

يعــارض العــاملون التغيــر إذا م يفهمــوا لمــاذا يحــدث، وم يــدركوا أهدافــه الواقعيــة 

ومن المـرجح أن يسـود سـوء الفهـم وقصـور الإدراك لأهـداف التغيـر التنظيمـى . والمأمولة

ُعندما تفتقد الثقة بن العاملن ومخطط التغيـر، سـواء كـان رئيسـهم أو مستشـار ونتائجه 

 ).502، ص2005أحمد سيد مصطفي، (التغير 

  المعوقات المعرفية لحل المشكلات-د

 : تتمثل أهم المعوقات المعرفية لحل المشكلات فيا يلي

 المسـبق لإدراك الأشـياء أى التهيـؤ. يدرك الأفـراد عـادة مـا يتوقعـون إدراكـه: التنميط  - 

 .والأشخاص بشكل معن دون غره

فى تحديد المشـكلة " الفشل الادراي"والمقصود هو : صعوبة تحديد المشكلة المراد حلها  - 

، أى "للمشـكلة الخطـأ" إننا كثرا ما نكون بصدد البحث عن حل .التى نسعى لحلها

لأيـن توجـد المشـكلة أو مـا هـى ومعنى ذلك أن الإدراك الجيـد . لما ليس هو المشكلة

 .المشكلة، بالضبط، يؤدى إلى حلها حلا إبداعيا بشكل ملائم

من الأخطاء الإدراكية : بالمشكلة أو وضعها فى أضيق إطار ممكن" الالتصاق"النزعة إلى   - 

الشائعة، ميل الفرد إلى وضع المشكلة المراد حلها وإدراكها فى نطـاق محـدود، وبالتـالى 

فسه فرص الحلول الإبداعية لها، أو يحرم نفسـه مـن فـرص توليـد أفكـار يضيق على ن

الإدراك الصحيح لأى مشكلة، خاصة فى بداية التعامل معها، هـو . كثرة ومتنوعة حولها

وضعها فى أوسع إطار ممكن، بحيث لا نلتصق بها التصاقا، حتى نعطى لأنفسنا فرصـة 

 .ار التى تفيد فى حلهاإدراكها فى أفق واسع يسمح بتعدد وتنوع الأفك

                                                           

)(  فى قديم الزمان كان الجميع يسرون حفاة، وذات يوم أمر أحد الملوك بأن تغطى أرض المدينـة كلهـا بالمطـاط
 هـى قـدمى الملـك وكيـف نجنـبها آلام إذا، فالمشـكلة هنـا. لأن قدميه تتألمان من الحصى الموجـود فى الأرض

والحل الذى اقترحه هو لذلك أن يتم تغطية كل شوارع المدينة بالمطاط، إلا أن أحـد مستشـارى الملـك .الحصي
فبدلا من تغطيـة . المشكلة بشكل آخر أكر ملاءمة، وبالتالى توصل إلى حل ابداعى سليم لتلك المشكلة" أدرك"

 !!!. قدمى الملك، يتم تغطية قدمى الملك بالمطاط، ومن هنا جاء اختراع الحذاءشوارع المدينة بالمطاط لحاية
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فعادة ما يدرك الناس المشاكل فى ضوء خـبراتهم : إدراك المشكلة من وجهة نظر واحدة -

. الخاصة أو تخصصهم العلمي، ويفشلون فى إدراكهـا مـن منظـور آخـر يختلـف عـنهم

فإدراك المشكلة من مناظر مختلفة، ضرورى لتصورها وفهمها بشكل صحيح، ويسـهل 

 .هاالحل الإبداعى ل

يؤدى ذلـك إلى حالـة مـن التشـويش والارتبـاك : كرة التفاصيل والبيانات عن المشكلة  - 

فالمعلومـات . الإدراي، وبالتالى عدم فهم المشكلة على حقيقتهـا أو فى شـكلها الصـحيح

ومن ثم، فـإن .  التمييز بينها وفرزها- إدراكيا-والبيانات الكثرة رما تجعل من الصعب

المشـكلة، هـو الـذى يـيسر " لفهـم" المعلومات والبيانـات الضروريـة التركيز فقط على

 .إمكانية حلها

الفشل فى إدراك، واستخدام، ما يكون متوفرا ومفيدا من معلومـات تسـاعد عـلى حـل   - 

وهنا نكون بصدد معلومات متوفرة وموجودة، إلا أننا نفشل فى الانتباه إليهـا . المشكلة

فمثلا عندما يكون أحد المـديرين . تساعدنا فى حل المشكلةوإدراكها على أنها مكن أن 

مشغولا بحل مشكلة ما فى منظمته، فعليه ألا يهمل إمكان الاستفادة من خبرة منظمة 

المهم أن الفشل فى الحل الإبداعى للمشكلات، يحدث . أخرى تعاملت مع تلك المشكلة

ت مكـن أن تسـاعدنا فى أحيانا بسبب عدم إدراك وجود معلومات أو بيانـات أو خـبرا

 .الحل

اللغة أداة التفكر، وبالتالى فاللغة غر الملامة تؤدى إلى : عدم استخدام اللغة الصحيحة  - 

فاستخدام المفردات واللغة غـر الملامـة أو التـى لا تـرتبط بالمشـكلة . تفكر غر سليم

 .موضع البحث، يعوق التوصل إلى حلول إبداعية لها

تتعدد اسـتراتيجيات التفكـر فى الحلـول الإبداعيـة : غر المرن للاستراتيجياتالاستخدام   - 

، وكثـرا مـا نسـتخدم )وليس هذا مجال الحديث عن تلـك الاسـتراتيجيات(للمشكلات 

والمهارة هى أن نحسن اسـتخدام . تلك الاستراتيجيات بطريقة لا شعورية أو غر واعية

نفسـنا فى اسـتراتيجية واحـدة لحـل المشـكلة كل الاسـتراتيجيات الممكنـة، وألا نـحصر أ

 .إبداعيا

لا غنى عن توفر معلومات كافية عن المشكلة التى نسعى : نقص المعلومات الصحيحة  - 

لحلها إبداعيا، ولكن التوازن هنا أمر ضروري، فلا نكون بصـدد تفاصـيل غـر ضروريـة 

فالمعلومات .  عن المشكلةتؤدى إلى التشوش والارتباك، ولا ندرة فى المعلومات الأساسية

 الأساسية الضرورية هى المطلوب التعامل معها حتـى نصـل لحلـول بنـاءة للمشـكلات

)Carnall, 1995, pp. 45-46(. 
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  العوامل الشخصية-4

 :تتمثل أهم العوامل الشخصية فيا يلي

  تصلب الأفراد إزاء التغير-أ

 صعوبة فى تنمية مهـارات جديـدة يقاوم الأفراد التغير لأنهم يعتقدون أنهم سيجدون

فعلى الرغم من أن الأفراد رما يفهمون ماما أن التغير ضروري، . لأداء مهامهم بصورة فعالة

فإن انفعالاتهم لا مكنهم من مارسـته، حيـث يـزداد لـديهم التصـلب والجمـود، ومـن ثـم 

 فى الإدارات والأقسام ومكن أن نجد هذا النمط من المقاومة. يفتقدون المرونة اللازمة لذلك

التى تتجه إلى استخدام نظم تشغيل بالحاسبات الآلية وأجهزة معالجة المعلومات، بدلا مـن 

ـدوي ـأمول، . الأداء اليـ ـكل المـ ـذه الآلات بالشـ ـغيل هـ ـن تشـ ـز عـ ـون العجـ ـاملون يخشـ فالعـ

 .ويعارضون هذه التغيرات مع أنها لازمة لتحسن الإنتاجية

التغير لدى من يقاومونه دفاعا عن مـواقفهم واتجاهـاتهم وكذلك يزداد التصلب إزاء 

فرما يفترضون أن إجراء التعديلات والتغيرات هو دليـل عـلى خطـأ . وآرائهم فى بيئة العمل

لذلك يجب أن تركز الإدارة فى هذا الصدد . بعض سلوكياتهم أو قراراتهم أو مواقفهم السابقة

 التغير والأقل تصـلبا، ولا سـيا إذا كـانوا فى مراكـز على استقطاب الأفراد الأكر مرونة تجاه

 ).503-502، ص ص2005أحمد سيد مصطفي، (تنظيمية مؤثرة أو حاكمة 

  اعتناق بعض المعتقدات السلبية-ب

. من هذه المعتقدات اقتناع العاملن بان الوضع القائم هـو أنسـب الأوضـاع وأفضـلها

ومن ثم يرون أن التغير مضيعة للوقـت والجهـد فليس فى الامكان أبدع ما هو كائن الآن، 

والتكلفة المادية، والاعتقاد كذلك بأن التغير سوف يترتب عليه مخاطر عديدة عليهم وعـلى 

 . وظائفهم

  افتقاد روح المغامرة-ج

يتمثل ذلك فى الخوف من المخاطرة وعدم الرغبة فى المغامرة أو السعى للجديـد الـذى 

فيتمسك ما هو قـائم، ويـرضى بـه لاعتقـاده أنـه . لديه هذه السمةيبدو مهددا للفرد الذى 

 .الأفضل لأنه يحقق له الاستقرار من وجهة نظره

 

 مقاومة المديرين) ب(

فيا يتعلـق بالمـديرين، فـإن مقـاومتهم للتغيـر ترجـع إلى ثلاثـة أسـباب هـى 

 ت،الخوف على وضعهم الحالى ومكـانتهم فى المنظمـة ومـا يتمتعـون بـه مـن مميـزا
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، وأخرا لأن كـلا مـنهم قـد تلقـى تدريبـه ليكـون "لا تهز القارب ودعه ثابتا"والإمان بفكرة 

 .فقط مجرد مدير، وليس مديرا قائدا

وفيا يتعلق بالمشكلة الأولى، فإن كل من تعامل مع المديرين فى المـنظات المختلفـة، 

 المنظات، فإن أول ما يتبـادر إلى لابد وأنه قد لفت نظره، أنه عند اقتراح إجراء تغر فى تلك

ذهن المـديرين، ويسـألون عنـه هـو آثـار ومترتبـات هـذا التغيـر علـيهم، وعـلى أوضـاعهم 

ولما كان التغيـر فى غالبيـة الحـالات . فهذا هو أهم شيء بالنسبة لهم. ومراكزهم فى المنظمة

رتيبهــا، فــإن معظــم يــؤدى إلى تغيــر فى مراكــز القــوى فى المنظمــة، أو إعــادة توزيعهــا أو ت

المديرين يشعرون بالتهديد وعدم الراحة مجرد اقتراحه علـيهم، حتـى لـو قـدمت لهـم مـن 

 .الدلائل التى تشر إلى أنه مفيد للمنظمة ككل ولجميع العاملن فيها

والمشكلة الثانية التى تقف عقبة أمام التغيـر، هـى إمـان معظـم المـديرين بفلسـفة 

 يرون أنه مادامت الأمور تسر فى المنظمة بشكل معقول، وكل شيء فهم. ثبات الوضع الحالى

مستقر وهاديء، فلا داعى للتغير، أو الاقـتراب مـن السياسـات والإجـراءات المتبعـة، إن مـا 

 !!".ما دامت م تتحطم، فلا تصلحها: "يحكم تفكرهم هنا هو

رتبطـة بالمشـكلتن أما المشكلة الثالثة التى توجد لدى العديـد مـن المـديرين، فهـى م

الأولى والثانية، وتتمثـل فى أن هـؤلاء المـديرين قـد تـم تـدريبهم ليصـبحوا مجـرد مـديرين، 

لقد تم تدريبهم عـلى أن يسـتخدموا الشـق الأيسر مـن مخهـم، ولـيس الشـق . وليسوا قادة

تدربوا لـى يصـبحوا قـادرين عـلى التحليـل والفحـص الـدقيق لجوانـب أى موقـف . الأمن

القـدرة (، وكذلك ليقيموا الأفراد والأعال وفق معاير ثابتة ومحـددة ) التحليلالقدرة على(

، ولكنهم م يتدربوا وم يتعلموا كيف يتخيلون، ويحلمون ويتصورون ويخلقون )على التقييم

 .ويبدعون رؤى جديدة

ًمبـدعا للتغيـر، فلابــد أن " وممـثلا"فلـى يـنجح أى مـدير فى أن يكـون مــديرا قائـدا، 

 كلا شقى المخ، بحيث متلك قـدرا عاليـا مـن القـدرات - وبنفس الدرجة والكفاءة-دميستخ

 .والمهارات اللازمة لكل من المدير والقائد

 

 العوامل البيئية والثقافية ) 2(

هناك العديـد مـن العوامـل البيئيـة والثقافيـة التـى مكـن أن تعـوق عمليـة التغيـر، 

 ).3-6(يوضحها الشكل التالى رقم 
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 )3-6(كل رقم ش

 المعوقات البيئية والثقافية لإدارة التغير

 

  رفض تغر العلاقات الاجتاعية-أ 

يعد رفض تغير العلاقات الاجتاعية فى بيئة العمل أو رفض تنمية علاقات جديدة من 

فهنـاك دلائـل . العوامل ذات الدلالة فى إعاقـة إدارة التغيـر التنظيمـى ومقاومتـه أو رفضـه

 على أن معظم العاملن يقاومون الجوانب الاجتاعية فى التغير أكر من مقاومتهم امبريقية

 ).193، ص1998إبراهيم شوقي عبد الحميد، (للجوانب الفنية أو الفيزيقية 

  المقاومة الثقافية -ب

تؤدى المقاومة الثقافية للتغير، وضيق أفق التفكر لدى العاملن بدور حاسم فى إعاقة 

فالعديــد مــن المارســات الإجرائيــة الحاليــة لهــا تــاريخ راســخ مــن . ح الإدارةجهــود إصــلا

وكلـا . البروقراطية، وتطورت تدريجيا عبر الزمن لى تلائـم احتياجـات مختلـف المـنظات

كانت جذور هذه الـنظم والاتجاهـات عميقـة كـان مـن الصـعب تحقيـق التغيـر الشـامل 

)www.dod.mil/comptroller/icenter.( 

  ماسك البيئة النفسية الاجتاعية لجاعة العمل-ج

يعد التاسك الاجتاعى من أهم خصائص البيئة النفسية الاجتاعيـة لجاعـة 

 وذلك على أسـاس أن مقاومـة التغيـر تتزايـد. العمل ذات الصلة موقفها من التغير
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فاع درجة تجاذب الأفراد نحو جاعة العمل الخاصة بهم ورفضهم الانفصال عنهـا فى ظل ارت

ُويعزى ذلك الربط بـن مقاومـة التغيـر وماسـك الجاعـة إلى أن الجاعـة . لدواعى التغير
الأكر ماسكا أكر تأثرا فى سلوك أفرادها من الجاعة الأقل ماسكا، ما يفضى إلى ميول أكر 

 سائد لدى أفرادها، والسلوك ما يتفق مع معايرها وتوقعاتها، ومن ثـم رفـض لمجاراة ما هو

 -201، ص ص 1998إبراهيم شوقي عبد الحميد، (أى تهديد للخروج عا هو مستقر وثابت 

202.( 

وهذه الحالة تحرص الجاعة عليها، رما لا شعوريا لتحافظ على ماسكها القـائم حتـى 

ولو كان زائفا أو حالة الاستقرار السلبى التى تعيشها، وتم تشكيل مط العلاقات الاجتاعيـة 

 .(Carnall,1995,p.48)بن أفرادها فى ضوئها 

ة التغيـر أو رفضـه تقـوى وبناء على ذلك، فإن العلاقـة بـن ماسـك الجاعـة ومقاومـ

وتتدعم فى ظل إدراك الجاعة بأن التغير مهدد لها بصورة أو بـأخرى، ولكـن رمـا لا يكـون 

فقـد تـدرك الجاعـة التغيـر بصـورة إيجابيـة يتحقـق معهـا . الأمر كذلك فى جميع الأحوال

جاعة أن ومن ثم، تدرك ال. أهدافها وتحصل من خلاله على مزايا متعددة، مادية أو معنوية

ًموقفها من التغير لا يختلف عن موقف الإدارة الـداعم لـه، وأن هنـاك التقـاء فى الأهـداف 
وتناغا فى سبل تحقيقها، وهذا يجعل للتاسك قوة إضافية فى اتجاه تقبل التغير التنظيمى 

 ).203، ص 1998إبراهيم شوقى عبد الحميد، (ودعم إدارته 

 :Rumors الشائعات -د

ائعة أى عبارة نوعية قابلة للتصديق وتتناقل من شـخص إلى آخـر، دون أن يقصد بالش

ًوهـذا يعنـى أن الشـائعة لابـد وأن تتضـمن شـيئا مـن . تكون هناك معاير مؤكدة للصـدق

الحقيقة فى سياق اجتاعى وإدارى يفتقد إلى معاير الصدق بحيث يصـعب عـلى الفـرد أن 

 : الشائعة إذا توفر لها شرطان هاوتنتشر. ميز بن الشائعة والخبر الحقيقى

أى أهمية الموضوع الذى تدور حوله الشائعة، ولاشك أن كافة أشكال التغيـر : الأهمية -1

من الموضوعات المؤثرة على جمهور العاملن، سواء على الدخل أو الصحة أو المكانة أو 

 .إلخ...فرص العمل

أو عدم الثقة فيها أو فى المصدر الذى ويتمثل فى نقص المعلومات أو تضاربها : الغموض -2

 .يقدمها، وهو حال التغير فى بداياته

ويـرى . وكلا ازداد كل من الأهمية والغموض تزداد احتالات ظهـور الشـائعة

ًأن هذين الشرطن يرتبطان ارتباطـا كميـا بظهـور الشـائعة، وقـد" Allportالبورت " ً 
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لشـائعة رياضـيا، فى ضـوء علاقـة تضـاعفية عـلى تم صياغة المعادلة الخاصة معدل انتشـار ا

 :النحو الآى

 الغموض× الأهمية = يان الشائعة معدل سر

فـإذا كـان . ويعنى ذلك أنه لى تنتشر الشائعة فلابد من توفر طرفى المعادلـة السـابقة

ًالأمر مها وواضحا لن تكون هناك شائعة، مثلا يكون الأمر غامضا وليس مها، وذلك عـلى  ً ً ً

 ).1998، الـلـه معتز سيد عبد(ًس الحال إذا كان الأمر مها وغامضا عك

وفى ظل التغير، تكر الشائعات التى يكون هدفها مقاومـة ذلـك التغيـر مثـل شـائعة 

استبعاد العالة الخاصة بن العاملن على الآلات القدمة، كا تكر شائعات حول عـدد مـن 

. قـى، والرواتـب، والحـوافز، ونقـل العـاملن، وغرهـاالموضوعات كنظام العمل الجديد، والتر

ً يكـون متاسـكا ومتجانسـا- عـادة–ًونظرا، لأن جمهور الشـائعة  ويكـون بـن أفـراد هـذا . ً

الجهمور اتصالات قوية رسمية أو غر رسمية، مـا يجعـل الشـائعة تنتقـل بسرعـة فى غيبـة 

يضـاف إلى ذلـك أن . ت سلبية بيـنهاالاتصال الواضح بن العال والإدارة، أو فى ظل اتجاها

جمهور الشائعة له من الخصال النفسية مـا يجعلـه يصـدق الشـائعة بسرعـة، ومـن هـذه 

فالعامـل . الخصال القابلية للايحاء وعدم التمحيص النقدى وتحليل المعاى والتوتر الانفعـالى

لى الترقـى، كـا قـد ًالذى يشعر بالقلق على ترقيته أكر تصديقا لشائعات عن ضرر التغير ع

ًيكون جمهور الاشاعة جمهورا محبطا يرى فى الشائعة  ً منفذا يشـبع مـن – دون قصد منه –ً

خلاله حاجاته وأمانيه التى م تجد فرصة للتحقيق والإشباع، كشائعات عن صرف مستحقات 

،  الـلــه؛ معتز سيد عبـد 1998إبراهيم شوقى عبدالحميد، (مالية أو عن إقالة مدير مكروه 

1998( 

 Prejudiced attitudes:  الاتجاهات التعصبية-ه

تعزى مقاومة التغير فى بعض الأحيان إلى التغير فى حد ذاته بقدر ما تعـزى إلى بعـض لا 

أشكال الاتجاهات التعصبية القامة ضد الإدارة أو مصدر التغير، لأسباب متعلقة بتبـاين المكانـة 

ـدين أو ـة أو الجــنس أو الـ ـافى الاجتاعيـ ـز العرقــى الثقـ  أو Cultural ethnocentrism التمركـ

فقد تحدث المقاومة أو الرفض للأفكار الجديدة الواردة من ثقافة أخرى لأسباب . الخ... العنصري

عرقية ثقافية، رما للاعتقاد بأن ثقافة العاملن التى تنشـد التغيـر لا تقـل أهميـة عـن ثقافـات 

وة الصريحة أو الخفية بن الثقافتن لتعارض أولويات وأهداف الآخرين، أو لوجود نوع من العدا

ـيلة ـى وسـ ـر التنظيمـ ـة التغيـ ـن مقاومـ ـل مـ ـة تجعـ ـك بدرجـ ـنها، وذلـ ـل مـ ـتراتيجيات كـ  واسـ
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لتجنب علاقة تتسم بالتبعية والهيمنة التى لا تحقق نوعا من التكامل والاعتاد المتبادل بن 

 ).196، ص1998د، إبراهيم شوقي عبد الحمي(مختلف الثقافات 

  العوامل البيئية والثقافية لحل المشكلات -و

وهـى تلـك الموضـوعات التـى يصـعب مناقشـتها أو ): المحرمـات والمحظـورات(التابو  -1

ولكل ثقافة تنظيمية التابو الخاص بها، والذى . مواجهتها فى إطار ثقافى وتنظيمى معن

 .لمتعلقة بتلك المحرمات والمحظوراتيقف عائقا قويا أمام الحل الإبداعى للمشكلات ا

يؤكد بعض علاء النفس أن الأطفال أكر إبـداعا مـن الراشـدين، : ضيق الأفق والخيال -2

ويرجعون ذلك إلى أن الراشـدين أكـر وعيـا بالحـدود والقيـود الواقعيـة للأشـياء، أمـا 

 إليـه كارنـال ًإلا أن هناك تفسرا آخر يشر. الأطفال فلا توجد لديهم قيود على خيالهم

)Carnall, 1995(اللعــب الــذهني" مفــاده أن الثقافــة الغربيــة تحــارب الخيــال، و" ،

وتوجه وتدفع الناس دفعا تجاه المارسات العقلية الصارمة المحكومة مامـا محـددات 

 .المنطق الصارم والواقع المادي

هـزل ولا دعابـة لا " عمل جـاد"التصور العام الخاطئ الذى يرى أن حل المشكلات هو  -3

فى تعاملنا مع المشكلات، سواء فى تصورها وتفهم " للضحك أو الفكاهة"فلا مجال : فيه

إن هذا التصور خاطيء ماما، فالفكاهـة . أبعادها، أو فى البحث عن حلول إبداعية لها

والنكتة هى فى ذاتها عمل إبداعى يتم فيه الربط بن الأفكار والأشياء بطريقة جديـدة 

ولهذا يؤكد بعض الباحثن أن الفكاهة تعد أحد أساليب الوصول إلى حل . لوفةوغر مأ

 .إبداعى للمشكلات

هنـاك اعتقـاد عـام شـائع، بـأن المنطـق : العقل والاستدلال فى مقابل الحدس والبديهة -4

والاستدلال والاعتاد على لغة الأرقام الصارمة، هـو شيء جيـد وصـحيح، وأن الاعـتاد 

. لحدس عند التعامل مـع المواقـف المشـكلة، فهـو شيء سيء ومرفـوضعلى المشاعر وا

والواقع أن هذا التصور الخاطيء سببه الإرث الثقافى الـذى يؤكـد عـلى الواقـع المـادى 

إن التفكر الإبداعى يتطلب كلا .  بالعلم والتكنولوجيا- فقط-والتوجه النفعى، والإمان

ـانبن ـذكاء، بالإ: الجـ ـتدلال والمنطــق والـ ـة الاسـ ـدس والبديهـ ضــافة إلى المشــاعر والحـ

)Carnall, 1995, p.45(. 

من الصعب كسر التقاليد، وبخاصة عندما لا يدرك النـاس أو : التقاليد والأعراف -5

ولا شـك أن . لا يفطنون أن تلك التقاليد هى سبب ما يواجهونه مـن مشـكلات

ه ونظامـه أى مجتمع لا يستطيع العيش بدون تقاليد، فهى مكون أساسى لبنائـ

 ولكــن بقــدر احترامنــا للتقاليــد، علينــا أن. الاجتاعــى والســياسى والاقتصــادي
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الإبداع الأولي، : ومن هنا جاء مييز البعض بن نوعن من الإبداع. نتذكر حاجتنا للتغير

حيث ابتكار حلول جديدة لمشـكلة محـددة فى إطـار مكـاى وزمـاى محـدد، والإبـداع 

 تلك الحلول الجديـدة والأفكـار الجديـدة، ويجعلهـا أسـلوب الثانوي، وهو الذى ينشر

تفكر عام جديد وشائع فى الثقافة المعينـة، ولـيس محصـورا فى نطـاق مكـان أو زمـان 

أمـا النـوع . ويحتاج النوع الأول من الإبداع إلى حدس ومشـاعر وفكاهـة أكـر. محدد

منطـق وإقنـاع واسـتدلال  فهو يحتـاج إلى -جديدا" تقليدا" ولى ينتشر ويصبح -الثاي

وعلى ذلك، فالإبداع الأولي هدفه تحطيم تقليد قائم والإتيان . وتوجه عملى نفعى أكر

أما الإبداع الثانوي، فركز على التطبيق العملى النفعى لما أى به الإبـداع . بتقليد جديد

قبـة  أن الإبـداع الأولي هـو الـذى يواجـه بصـورة أكـبر ع- بـالطبع-ومعنى هذا. الأولي

 ).Carnall, 1995, p.64(العادات والتقاليد 

إن البيئة غر المدعمة للتغر، هى بيئة غر ملامـة لتوظيـف : نقص التدعيم والتشجيع -6

ًالحل الإبداعي للمشكلات، حيـث تـدرك مثـل تلـك البيئـات التغيـر باعتبـاره مصـدرا 
 منها، وتقضى عليها فى للتهديد والخوف، وبالتالى تتجاهل كل الأفكار الجديدة، وتسخر

 .مهدها

يجب على كل صاحب فكر جديـد أن يكـون : عدم قبول النقد ومحاولة الاستفادة منه -7

 بأى نقد يوجه إلى تلك الأفكار، والاستفادة منـه، بغـرض مزيـد -  بل ومرحبا- مستعدا

 هذا بالإضافة إلى أن تقبل النقد بعقل وقلب مفتوح من شأنه أن. من تنقيحها وصقلها

 . بن صاحب الفكرة، وناقدها- وليس العداوة والنفور-يخلق مناخ من الثقة

وذلـك لاعتقـادهم بـأنهم يعرفـون كـل شيء، : انغلاق معظـم المـديرين عـلى أنفسـهم -8

ويعرفون حل ما يواجههم مـن مشـاكل، وهـذا يـؤدى بهـم إلى عـدم الاسـتاع لأفكـار 

 فهم يحرمون أنفسهم من معرفة مـا الآخرين وما مكن أن يقترحوه من حلول، وبالتالى

 .مكن أن يساعدهم فى التوصل إلى حلول إبداعية لمشاكل المنظمة، وتنفيذ تلك الحلول

 

 العوامل التنظيمية) 3(

أو القامون (بغض النظر عن مدى جودة التصميم الذى يعده مصممو التغير 

  أن توجــد بعــضللاســتراتيجية الكليــة أو مهــاراتهم الإداريــة، مــن المــرجح) عليــه
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الأسباب التنظيمية التى تعوق سر عملية التغير فى مسارها المـأمول، والتـى يبينهـا الشـكل 

 ):4-6(التالى رقم 

 

 )4-6(شكل رقم 

 المعوقات التنظيمية لإدارة التغير

 

  الافتقار إلى الرؤية-أ

فـإن الأفـراد عندما تكون رؤية المنظمة أو استراتيجيات الأعال الخاصة غـر واضـحة، 

يكونون أحيانا على غر ثقة من الأسلوب الذى يجب أن يفسروا به التغيرات التى تحدث فى 

 .منظمتهم أو يحللوها به

  سوء الإدارة ونقص الإمكانيات-ب

  وجود تاريخ سابق لسوء التطبيق-1

عندما يكون لدى المنظمة تـاريخ سـابق عـن خطـط اسـتراتيجية تـم تطبيقهـا بصـورة 

تركت أثارا سلبية، فإن الأفراد ميلون إلى توقع القليل جدا عندما يـتم الإعـلان عـن ضعيفة و

 .مجهودات تغير جديدة

  سوء الاتصالات داخل المنظمة-2

إذا تركت المعلومات الخاصة بالتغير لتنتشر خلال المنظمة من أعلى لأسفل 

ة الانتشار وأقـل فى مط حر بدون أى إدارة واضحة للاتصالات، فإنها تصبح متناثر

ويرتبط بسوء الاتصالات . تخصيصا، ويتم تحليلها من قبل الأفراد بطرق عشوائية

داخــل المنظمــة الافتقــار إلى التعــاون والتــآزر بــن عمليــات المنظمــة المتعــددة، 

 فإغفال ذلك يؤدى إلى بدء التغيرات فى أحد المواقـع،. وتأثرها فى بعضها البعض
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اد للتغير فى مواقع أخرى ما يترتب عليه أثار سـلبية وإعاقـة لجهـود ومواجهة مقاومة الأفر

 .التغير

  الإدارة الضعيفة للمقاومة-3

عندما لا تظهر المقاومة أو المعارضة على السطح، فإن ذلك يعنـى أنـه تـم إنكارهـا أو 

ا يجـب وإذا م يتم الاعتراف بالمقاومة العلنيـة أو الصريحـة وإدارتهـا كـ. إبطالها أو سحقها

بطريقة صحيحة، فإنه سيترتب على ذلك أن تصبح خفية أو سرية، وتؤدى إلى تباطؤ الإنجاز، 

 .والإذعان الحقود، والتخريب العمدى عن قصد

  الافتقار إلى استقامة أنظمة الموارد البشرية-4

إن سوء توظيف الأفراد ذوى القدرات المميزة والاتجاهات الصـحيحة المناسـبة، وعـدم 

 الأفراد عن السلوكيات والنتائج والمخرجات السليمة، ونقص تـدريبهم عـلى المهـارات مكافأة

الأساسية الفعالة، كل ذلك مثل دلالات للافتقار إلى استقامة أنظمة الموارد البشرية، ومن ثم 

لا توفر هذه الأنظمة الحاجات الضرورية لإعادة تصميم الثقافـة فى إطـار التغيـرات المزمـع 

 ).40-39، ص ص2000ديوان الخدمة المدنية، (إجراؤها 

  نقص إمكانيات إحداث التغير-5

تتطلب عمليات إدارة التغير رصد ميزانية مادية تتناسـب مـع كافـة الإجـراءات التـى 

وتـوفر كـذلك . تتم، وفى ضوء المدة الزمنيـة المحـددة لامـام كـل خطـوات التغيـر ومراحلـه

ة لذلك، على كافة المستويات الإدارية والمهام الخاصة بكل الامكانات البشرية المدربة والمؤهل

ومن ثم، فـإن وجـود أى نقـص سـواء فى الامكانـات الماديـة أو . مسئول من هؤلاء المسئولن

 .البشرية من شأنه أن يعوق مسرة التغير ويعرقلها

  الافتقار إلى دعم القيادة-6

.  المدافع الـرئيسى عـن عمليـة التغيـرغالبا ما يكون مدير التغير أو من يقوم مقامه هو

 ومــن ثــم، فإنــه يقــوم بتنميــة الشــعور بالــدفاع عــن الإجــراءات التــى تحــدث لــدى مختلــف 

فالإجراءات الضرورية لنجاح عملية التغير لن تحقق . قطاعات المنظمة، وبخاصة لدى قياداتها

ثابـة الـناذج المأمولـة فالقـادة يجـب أن يكونـوا م. أهدافها فى ظل الافتقار إلى دعـم القيـادة

ومكـن للقيـادة . للسلوكيات اللازمة لاستحداث التغير فى كل من العملية والثقافة على السواء

 فضـلا هذا. العليا وحدها أن منح الإذن بالوقت المناسب للتغير أو الموارد الضرورية اللازمة له

 يـر، تلـك العقبـات التـى تخـرج عن أنه يجب على القيادة العليا أن تزيـل العقبـات أمـام التغ

 فالمشكلات تحدث وتتفاقم عنـدما تقـول القيـادة العليـا شـيئا، فى. عن مجال التقارير المباشرة
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، 2000ديـوان الخدمـة المدنيـة، (الوقت الـذى يـوحى سـلوكها الفعـلى بنقـيض هـذا الشيء 

 ).39ص

  الافتقار إلى التخطيط للمقاومة-7

فمعظـم التغيـرات . هـة مقاومـة التغيـر عـاملا مهـايعد الافتقار إلى التخطيط لمواج

. الكبرى تواجه مقاومة من قبل العاملن، حتى تلك التى لها آثار إيجابية ومـردودات مقنعـة

فالناس لا تقـاوم التغيـر بـالضرورة، وإمـا تقـاوم بـدلا مـن ذلـك الإرتبـاك والفـوضى وعـدم 

 .الاستقرار التى يسببها التغير

 لمتابعة عدم استمرار ا-ج

تكافيء بعض المنظات الأفـراد مكافـآت مجزيـة والإعـلان عـن ذلـك بقـدر كبـر مـن 

بدءوا بالفعل مشاريع كبرة، إلا أن هذه المنظات تفشل فى اسـتمرار متابعـة  الضجة، لأنهم

ومن ثم، تواجـه . الإنجاز حتى ترى المشروع قد تم الانتهاء منه، أو أنه حقق النتائج المرجوة

  فى وصولها إلى نهايتها المأمولةلمشاريع صعوبات كبرةمثل هذه ا

هذا بالإضافة إلى أن التجاوز فى توقيـع العقوبـة عـلى الأخطـاء، ومكافـأة مجـرد عـدم 

فيجـب أن يكـون القبـول المرتفـع . وجود الأخطاء يدعم بيئة عمل تقبل المخاطرة المنخفضة

 .َّلتغير الفعالللمخاطرة هو السلوك المرغوب فى المنظات التى تنشد ا

  الافتقار إلى الحل الابداعى للمشكلات-د

هناك أشكال مختلفة من معوقات الحل الإبداعى للمشكلات، أو التغير على المستوى 

، من أهمها أن المنـاخ العـام فى المنظمـة يـدفع النـاس إلى )مستوى المنظمة ككل(التنظيمى 

وعدم الوقوف أمامها ومحاولة اقتحامهـا نفسها عا يوجد من مشكلات، والبعد عنها " عزل"

ُففى المنظات التى تدار مركزيا، حيـث يكـون كـل شيء فى يـد القيـادة العليـا، مـن . وحلها

وبالطبع، فهذا مناخ لا . الصعب أن تجد ما مكن أن نسميهم بالمديرين المتحملن للمسئولية

ده فى المنظات التـى تقـع يشجع على التغير والحل الإبداعى للمشكلات، والحال نفسه نج

على القطب الآخر من المتصل، أى المنظات شديدة الإدارة محليا، حيث تعمـل كـل وحـدة 

صغرة وكأنه لا يوجد غرها فى المنظمة، ويتقوقع كل قسم على نفسه، ويخفى مشـاكله، ولا 

. عزلـةيدرى شيئا عن مشاكل الأقسام الأخرى، وتتحول المنظمة إلى مجموعة مـن الجـزر المن

 .وهذا أيضا مناخ لا يسمح بالتغير أو الحل الإبداعى للمشكلات

إن الأفكار الإبداعية والحلـول الجديـدة لأى مشـكلة،عادة مـا تكـون موجـودة 

لدى الأفراد فى أى منظمة، ولكن المشكلة تكمـن فى تشـجيعهم ومسـاعدتهم وخلـق 

  بكـل صراحـة-لا خـوف بـ-المناخ الذى يسمح لها بالخروج إلى النـور والتعبـر عنهـا
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فمـن كـل ذلـك . وضوح، ثم تقييمها واقعيا، واستخدامها، والتعلم من خبرتنا فى استخدامهاو

 .ياى ويحدث التغير بالصورة المأمولة

 

 خلاصة وتعقيب

موذجا للمناخ السيء الذى يتسم بالفشل والجمود عـلى ) 5-6(مثل الشكل التالى رقم 

، إذ يتضمن الكثـر مـن المعوقـات التـى تقـف أمـام إدارة مستوى الفرد والجاعة والمنظمة

التغير التنظيمى والحل الإبداعى للمشكلات، وها وجهـان لعملـة واحـدة، فـإدارة التغيـر 

 .مشكلة عويصة تستدعى معالجتها إبداعيا

 
 

 )5-6(شكل رقم 

 موذج لكيف يتم ترسيخ اللامنطقية والوضع السيء فى أى منظمة

 )Carnall, 1995, p.48: نقلاً عن (
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وفى وسط أو قلب هذا النموذج، نجد المعوقات والعراقيل التى تسفر عن عـدم انتبـاه 

 بـل عـدم وعـيهم -أو عدم اهتام متخذى القرار فى المنظمة إلا بصغائر الأمـور، وتجـاهلهم

ن عـائق ضـخم  إلى تكـوي- وبالتـدريج- بالقضايا والمشكلات الحاسمة، وهو ما يـؤدي-أساسا

أمام أى محاولة تغير أو تطوير تنظيمى فى المنظمة، وهو ما يدعم ويرسخ حالة الخوف من 

النـاس عـن الأخطـاء والمشـاكل الموجـودة، " المخاطرة، والتى تـؤدى بـدورها إلى أن يتعـامي

وهكذا تـدور المنظمـة فى هـذه الحلقـة مـن .  بالرضا عا هو قائم- زيفا-ويقنعون أنفسهم

فهـل هـذا منـاخ .  والرضـا الزائـف عـن الوضـع الحـالي- بل والتدهور-ولية والجموداللامعق

 .يسمح بأى تغير أو تفكر إبداعى فى المشكلات؟ إنه بالطبع أسوأ مناخ لذلك

وعلى العكس من ذلك، نجد النموذج التالى الذى يوضح ضرورة إجراء التغير المخطط، 

 ).6-6انظر الشكل (فراد فى المنظمة وكيف يؤثر هذا النوع من التغير على الأ

 
 

 )6-6(شكل رقم 

 موذج للتغير المخطط وآثاره على الأفراد فى المنظمة

 )Carnall, 1995, p. 49: نقلاً عن(

 

إن أهم ما يؤكد عليه هذا النموذج أن التغير السابق الناجح، يجعل التغر 

 يـذه، ولا يصـاحبه إلا قلـق قليـل،التالى أسـهل، سـواء فى التخطـيط لـه أو فى تنف
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وهكـذا . ومقاومة بسيطة، ويزيد مـن الجـرأة والمخـاطرة، وهـو مـا يـؤدى إلى تغيـر جديـد

تستمر العجلة فى الدوران بسهولة وسلاسـة، ويصـبح التغيـر والحـل الإبـداعى للمشـكلات، 

لـك، فـإن وعـلى ذ. والسعى المتواصل نحو التطوير والتحديث هو الحاكم لأداء تلك المنظمة

إننا فى أمس الحاجة إلى تجنـب وجـود النمـوذج الأول، وتشـجيع : كل ما مكن أن نقوله هو

 .وتدعيم النموذج الثاي

هذا وقد اقترح البعض عـددا مـن الأسـاليب التـى مكـن مـن خلالهـا تجنـب حـدوث 

لـك ومـن ذ. معوقات التغير والحل الإبداعى للمشكلات التى أشرنا إليهـا فى النمـوذج الأول

أساليب تعتمد على أن نعلم الأفراد أن يكونوا داما فى حالة عدم رضا أو شك فى الحلول التى 

تبدو لهم مقبولة وجيدة من الوهلة الأولى، وأن يكونوا أقل رفضا ونقدا وتخوفا من الحلـول 

 .أو شاذة من الوهلة الأولى" غريبة"التى تبدو لهم 

 بالقـدوة أو النمذجـة، بـأن نجـرى جلسـات وكذلك مكن الاعتاد على أسلوب التعلم

ولقاءات بن العاملن فى المنظمة ذات المناخ السيء الذى لا يشجع على الإبداع والتغير، مـع 

 .آخرين من منظات أخرى إيجابية وجيدة

ـك المــنظات  ـا لتلـ ـيم وتحســن الإدارة العليـ ـذلك مكــن تقيـ الســيئة، " المتجمــدة"وكـ

 .قيادة الصحيحة، ومهارات اتخاذ القراروتزويدهم مهارات ومهام ال

، وأن نستخدم كـل "الزائف الخاطيء"والمهم ألا نسمح باستمرار هذا الجمود أو الرضا 

الأساليب التـى تجعـل العـاملن فى تلـك المنظمـة قـادرين عـلى التخطـيط المـنظم، واتخـاذ 

 .القرارات، والتنفيذ أو التجريب الفعلى لها على أرض الواقع

 

 كيفية التغلب على معوقات إدارة التغير ومقاومته : ثالثا

بالاضافة إلى ما سبق الاشارة إليه، من أن السبيل للتغلب عـلى معوقـات إدارة التغيـر 

هو التخلص من موذج ترسيخ اللامنطقية والوضع السـئ فى المنظمـة، واسـتبداله بـالنموذج 

تغلـب عـلى معوقـات إدارة التغيـر الآخر البديل للتغير المخطط، مكن أن نلخص كيفيـة ال

وتقليل مقاومته إلى الدرجة التى تسمح بامام فعاليات التغير بالصورة المأمولة، وذلك عـلى 

 ).7-6(النحو الذى يوضحه الشكل التالى رقم 
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 )7-6(شكل رقم 

 موذج مقترح لكيفية التغلب على معوقات إدارة التغير ومقاومته

 

 الاعتبارات الفردية والاجتاعية والتنظيميةمراعاة ) 1(

الخطوة الأولى لكيفية التغلب على معوقات إدارة التغير وتقليل مقاومته هى مراعـاة 

كافة الاعتبارات الفردية والاجتاعية والتنظيمية السابقة، ومحاولة التخلص ما تضمنه مـن 

 .التغيرًصعوبات حتى يكون السايق التنظيمى ميسرا لبدء فعاليات 

 

 التغلب على معوقات الحل الابداعى للمشكلات) 2(

توجد أساليب كثرة فى هذا الشأن، ولكن ليس هنا موضع عرضها، وكل ما نقدمـه هنـا 

هو عدد من الإجراءات والنصائح التى تساعد المديرين على حل المشـكلات إبـداعيا، وحـث 

كـذلك الإشـارة إلى بعـض الظـروف أو وتشجيع الآخرين فى المنظمة على التفكر الإبـداعي، و

 .التصرفات التى تؤدى إلى عكس ذلك، أى تعوق التفكر الابداعي

 تصرفات تدعم الإبداع فى حل المشكلات  - أ

لا تتعجل الوصول إلى حل أو قرار نهاي، بل أعط لنفسك فرص التفكـر المـرن، وقلـب  -1

 .الأمر على وجوهه المتعددة

انتظر .  بدايات ظهورها حتى لا تقضى عليها، وهى لازالت بذرةلا تحاول نقد فكرة فى -2

 .حتى تقوى وتكتمل
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كن واسع العقل والصدر، ورحب، واسـتمع جيـدا لمـن يقـدم تلـك الأفكـار الجديـدة،  -3

 .وأبدى استحسانك لها

 .تجاهل وضعك فى المنظمة، وأنت تتعامل مع الأفكار الجديدة للآخرين -4

حيث تبدى تفاؤلك واستبشارك بكل ما يعرض عليك مـن أفكـار تحلى بروح التفاؤل، ب -5

 .جديدة

 .ساعد الأفراد وساندهم على تحمل حالة الغموض وعدم التيقن -6

 .قدر ودعم التعلم والاستفادة من الأخطاء -7

ركــز عــلى الجوانــب الإيجابيــة فى الفكــرة المقترحــة، ولــيس عــلى الجانــب الســلبى أو  -8

 .الضعيف فيها

 .خاطر، بحيث لا تجعلها مركزة على جانب أو شيء أو شخص واحدوزع الم -9

 .قم بإثراء الأفكار الجديدة المطروحة والبناء عليها -10

  تصرفات تعوق وتضعف الإبداع فى حل المشكلات-ب

 .ونقد ما يقول) مقاطعة كلامه واسترساله(مقاطعة من يقدم الفكرة  -1

 .كرة، أو بالفكرة ذاتهاالاستهزاء والسخرية سواء مقدم الف  -2

 .السيطرة، أى أن تبدو مسيطرا  -3

 .إبداء عدم الموافقة، والجدل وإظهار التحدي  -4

 .التشاؤم  -5

 .التركيز على مواضع الضعف فى الفكرة، وتضخيمها، والهجوم عليها  -6

 ).Carnall, 1995, p.47(عدم الانتباه، الإصغاء لمن يقدم الفكرة   -7

 ).إشارات امتعاض بالوجه مثلا(د فعل سلبية غر لفظية إعطاء ردو  -8

أن تطلب من المتحدث وتؤكد عليـه ألا يخـرج عـن الحقـائق والأرقـام، وألا يخـرج فى   -9

 .حديثه عن هذا النطاق المحدد

ألا تعطى أى تعليق لمقدم الفكرة، مبديا عدم وجود أى اهتام أو رعاية أو احترام لمـا  -10

 .قال

 .ظاهر الغضبإبداء م -11

 ).Carnall, 1995, p.47(التباعد وخلق مسافة نفسية كبرة بينك وبن مقدم الفكرة  -12
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 صل السابعالف

 وسبل تعديلها الاتجاهات نحو التغير التنظيمى

 

 مقدمة

كشفت نتـائج البحـوث العديـدة أن لتغيـر الاتجاهـات تطبيقـات مهمـة فى مختلـف 

ولعـل السـياق التنظيمـى أحـد هـذه المجـالات التـى مكـن توظيـف تغيـر . ميادين الحياة

 مدخل رئيسى مكن تغير سـلوك الأفـراد فهو.  إيجابية وفعالةالاتجاهات فيها لتحقيق نتائج

ـه ـادة . مــن خلالـ ـؤدى إلى زيـ ـاملن نحــو أعالهــم وإداراتهــم تـ ـة للعـ فالاتجاهــات الإيجابيـ

إنتاجيتهم، كا تساعد على ترسيخ صورة إيجابية عـن منـتج معـن أو سـلعة مـا مـن خـلال 

، كا مكن مواجهة الدعاية لرواجها واحتفاظها مكانتها فى ظل التنافس مع المنتجات الأخرى

الأزمات الاقتصادية المختلفة من خلال التحكم فى التفضيلات الاستهلاكية للأفراد، وقد فعلت 

الدول الصناعية الكبرى ذلك عند مواجهة أزمة الطاقة فى مانينيات وتسعينيات القرن الماضى 

(Deaux & Wrightsman,1988,pp.550-557). 

 مدخلا مثمرا فى عملية إدارة التغير لا مكـن إغفالـه، لذلك، فإن تغير الاتجاهات يعد

حيــث تهــدف إدارة التغيــر إلى تغيــر المعتقــدات والأفكــار والآراء القدمــة الموجــودة لــدى 

العاملن إلى معتقـدات وأفكـار وأراء جديـدة، وتغيـر المشـاعر مـا يتفـق مـع تلـك الأفكـار 

لأمر فى أشكال السلوك المأمولة التـى تتفـق والمعتقدات الجديدة، وهو ما ينعكس فى نهاية ا

 .مع الرؤية التنظيمية

 

 الاتجاهات كمحدد للسلوك : أولا

أشرنا فى الفصل الأول لتعريف الاتجاهـات وأهـم خصائصـها، ومـدى أهميـة الاتجاهـات فى 

ى هذا مع مراعاة القضية المهمة التـ. برامج إدارة التغير، وذلك على أساس أنها محدد مهم للسلوك

تتعلق مدى اتساق الاتجاه مع السلوك الفعلى، بحيث نجد الفرد يسلك، فى بعض الأحيان، بصـورة 

وعبد اللطيف خليفة، ـلـه ال؛ معتز عبد 2001فلاح محرروت العنزى، : انظر (مغايرة ماما لاتجاهه 

) فظيـاُكـا يعـبر عنهـا ل(، فا أهم المتغرات المسئولة عن عـدم الاتسـاق بـن الاتجاهـات )2000

ـلى؟ ـذى يحــدث. والســلوك الفعـ ـف الـ ـرات هــو الســياق أو الموقـ ـدو أن أهــم هــذه المتغـ  يبـ
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فهناك بعض القيود الاجتاعية أو المعاير الموقفية التـى تقـوم بـدورها . فيه السلوك الفعلى

ُكمحددات حاسمة للسلوك، من شأنها أن تجعل السلوك غر متسق مع الاتجـاه الـذى يعـبر 

ُتالى من المتوقع أن يحدث الاتساق إذا مـا كـان هنـاك تنـاغم فى العمليـات وبال. صاحبه عنه

 ) 80، ص 1997، الـلـه معتز سيد عبد(المعايرية التى تحكم التفاعل بن جاعات الأفراد 

وكذلك تعد الفترة الزمنية المنقضية بن قيـاس الاتجاهـات وملاحظـة السـلوك الفعـلى 

فكلـا تباعـدت هـذه الفـترة توقعنـا عـدم الاتسـاق . ًمتغرا مها فى حدوث الاتساق بينها

 الأخــرى المحــددة للاتســاق بــن تومــن المتغــرا). 81، ص 1997، الـلـــه معتــز ســيد عبد(

الاتجاهات والسلوك، والتى تؤثر فى قوة هذه العلاقة بعض الشروط المتعلقة بطريقة قيـاس 

والمقصـود . اسـب القيـاسالاتجاهات والسلوك، وأهمها معيار الفعـل المتعـدد، ومسـتوى تن

معيار الفعل المتعدد أن التنبؤ بسلوك الأفراد بناء على درجـات اتجاهـاتهم يتطلـب تحلـيلاً 

ومن ثم، فإن استخدام معاير سـلوكية متعـددة . ًمسبقا لأشكال السلوك الذى نريد التنبؤ به

لفعـلى فى يزيد مقـدار الارتبـاط بـن درجـات الأفـراد عـلى مقـاييس الاتجاهـات والسـلوك ا

أما مستوى تناسب القياس، فيقصد به أنه عندما يختلف مسـتوى قيـاس الاتجـاه . المستقبل

عن مستوى قياس السلوك، تضعف العلاقة بيـنها، أى يصـعب التنبـؤ بسـلوك الأفـراد مـن 

 ).269-268، ص ص 2001فلاح محروت العنزى، (درجاتهم على مقياس الاتجاه 

أحـد المتغـرات ) الوجداى والمعـرفى(الاتجاه الأساسين ويعد كذلك الاتساق بن مكوى 

فإذا قل الاتساق بـن هـذين المكـونن، قـل دور . المهمة التى تؤثر فى علاقة الاتجاه بالسلوك

ًوأخرا فـإن قـوة الاتجـاه الـذى يتبنـاه الفـرد . الاتجاهات المقيسة فى التنبؤ بالسلوك الفعلى

ا كان الاتجاه قويا وصـاحبه وعـى بـذلك، زاد الاتسـاق فكل. متغر حاسم فى التنبؤ بالسلوك

 ).270، ص 2001فلاح محروت العنزى، (مع السلوك الفعلى 

وعلى ذلك، لابد مـن وضـع كـل هـذه المتغـرات المسـئولة عـن الاتسـاق بـن الاتجـاه 

والسلوك فى الاعتبار، وذلك عندما نكون بصدد تقييم اتجاهات العاملن نحـو التغيـر، ومـن 

 .محاولتنا تغيرهاثم 

 

 تعريف تغير الاتجاهات ونوعاه: اثاني

المقصــود بتغيــر الاتجاهــات هــو تقبــل المتلقــى للرســالة المعروضــة عليــه 

واستيعابه لجدواها طواعية وعن اقتناع، بشكل ينعكس على معتقداتـه وأفكـاره 

 وعبدالـلـه معتز عبد (ومشاعره وأفعاله، وكاشفا عن التزام ما توصى به الرسالة 
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وهناك نوعان أساسـيان مـن تغيـر الاتجاهـات هـا عـلى ). 327، ص2000اللطيف خليفة، 

 :النحو التالى

 

 Congruent: تغير متسق) 1(

فى هذا النوع من تغير الاتجاهـات تتسـق وجهـة التغيـر مـع وجهـة الاتجـاه القـائم 

. لبية للاتجـاه السـلبيبالفعل، فتزيد من درجة الإيجابية للاتجاه الإيجاى أو من درجـة السـ

هـذا النـوع لتغيـر ) 1-7(ويبـن الشـكل التـالى رقـم . والحالة الأخـرة نـادرا مـا نلجـأ إليهـا

 .الاتجاهات

 

 

 

 )1-7(شكل رقم 

 طبيعة التغير المتسق للاتجاه

 

 Incongruent: تغير غر متسق) 2(

يكـون التغيـر إلى ويقصد به تغير الاتجاه السلبى إلى اتجاه إيجاى أو العكس، حيـث 

هـذا النـوع ) 2-7(ويبن الشكل التـالى رقـم . الوجهة المعارضة لوجهة الاتجاه القامة بالفعل

 .لتغير الاتجاهات

 

 

 

 

 )2-7(شكل رقم 

 طبيعة التغير غر المتسق للاتجاه

 

ويرتبط مفهوم تغير الاتجاهات بثلاثة مفاهيم أساسية أخرى يحسن الإشارة إليها فى هـذا 

، وذلك Polarization والاستقطاب Conviction، والإقناع Persuasionسياق، وهى الاستالة ال

 :على النحو التالي

 اتجاه سلبيالحياداتجاه إيجاي

 اتجاه سلبيالحيادياتجاه إيجا
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  مفهوم الاستالة- أ

يقصد به العملية التى يترتب عليها تبنى الشخص لوجهة من النظر أو لموقـف شـخص 

 .أو أشخاص آخرين بعد مخاطبة كل من عقله ووجدانه

  مفهوم الإقناع-ب

قصد به جعل الشخص يقتنع بـالرأى، أو يـرضى بـه عـلى أسـاس مـن الـدليل العقـلى ي

 ).118، ص1979عبد الحليم محمود السيد، (والدلائل الجلية والواضحة 

  مفهوم الاستقطاب-ج

يقصد به أن أحكام الفرد المتعلقة بقضية ما بعد مناقشتها فى إطار جاعي، تصبح أكر 

كة فى المناقشة، ما يشـر إلى أن هنـاك تغيـرا فى شـدة تلـك تطرفا من أحكامهم قبل المشار

وباعتبار أن الاتجاه حكم يصدره الفرد نحو موضوع ما استنادا إلى حيثيات معينـة، . الأحكام

فإن الاستقطاب يعد تغيرا للاتجاه من النوع المتسق، أى أن مصدر التأثر يهـدف إلى زيـادة 

وبالتالى يعد تغير الاتجـاه عمليـة أوسـع . ستهدف تغيرهدرجة إيجابية أو سلبية الاتجاه الم

 ).1994عبد اللطيف محمد خليفة وعبد المنعم شحاتة، (من الاستقطاب 

 

 موذج تغير الاتجاهات: ثالثا

ًنظرا لأن عمليات تغير اتجاهـات العـاملن نحـو التغيـر التنظيمـى أساسـية فى كافـة 
 كافة عنـاصر برنـامج تغيـر الاتجاهـات مـن خـلال مراحل إدارة التغير، كان لابد من عرض

الاتصال الجاهرى حتى يراعى قادة التغير كل الأسس التـى يقـوم عليهـا تغيـر اتجاهـات 

ًالأفراد للوجهة المأمولة التى تتفق مع الرؤية التنظيمية، والتى تكون فى الغالـب تغيـرا غـر 

 إيجابيـة، أو حتـى عـلى الأقـل قريبـة مـن متسق لتغير الاتجاهات السلبية نحو التغيـر إلى

 .الحياد

 إلى أن عمليــة الاتصــال وأطرافهــا ووســائلها 1948 عــام Laswellوهنــا أشــار لاســويل 

من يقول ماذا، لمن، وكيف، وبأى وسيلة، وبـأى تـأثر، : "ونتائجها فى عبارة موجزة شهرة هي

 ".وفى أى ظروف

يـر الاتجاهـات مـع البرنـامج الـذى وقد بدأ معظم البحوث التى أجريت فى مجـال تغ

وتتخذ عنـاصر . بالولايات المتحدة الأمريكية" ييل" فى جامعة Hovlandقدمه كارل هوفلاند 

 ):3-7(موذج الإقناع أو الاستالة على النحو الذى يبينه الشكل التالى رقم 
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 )3-7(شكل رقم 

 )أو الاستالة(موذج الإقناع 

 

 خارجيةالمنبهات ال

وهى مثابة المتغرات المستقلة التى نهدف من خلالها إلى التأثر فى اسـتجابة الشـخص 

 :للإقناع، وتشمل المنبهات الخارجية ما يلي

وهو الشخص الذى يتبنى اتجاها معينـا فى موضـوع مـا، ويحـاول  ):المصدر(المخاطب   -1

الذين توجه إليهم عمليـة الأشخاص (إقناع بعض الأشخاص الآخرين بتبني هذا الاتجاه 

ولي يؤدى المخاطب هذه العملية بكفـاءة عليـه ). الإقناع أو ما يطلق عليهم المتلقون

 :أن يتسم بعدة خصال إيجابية من أهمها

ُويعنى ذلك أنه كلا نسبت موضوعات التخاطب إلى مصدر خبر  :الخبرة أو المصداقية -أ 

 .هات مقارنة بالمصدر منخفضة المصداقيةأو مرتفع المصداقية، حدث تغير فى الاتجا
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ـة  -ب ـة الثقـ ـاد  :Trustworthinessأهليـ ـى فى حيـ ـق المتلقـ ـا وثـ ـه كلـ ـك أنـ ـى ذلـ ويعنـ

وإحـدى الطرائـق التـى مكـن مـن . وموضوعية المخاطب حدث تغيـر فى الاتجاهـات

خلالهــا أن يتســم المخاطــب بأهليــة الثقــة هــى أن يقــدم الحجــج التــى تختلــف مــع 

 .َوله الشخصية بنزاهة، وأن ينسب المواقف إلى الواقع الفعلياهتاماته ومي

الافتراض الأساسي هنا هو أن الأشخاص يغرون اتجاهـاتهم لـي تتفـق  :Likingالمودة  -ج

ومن ثم، فأي شيء من شـأنه . مع اتجاهات الأشخاص الآخرين الذى يكنون لهم المودة

 . مقدار تغير الاتجاهاتأن يزيد من هذه المودة، من شأنه أيضا أن يزيد من

تعد الجاعة التى ينتمي إليها الفـرد أحـد  :Reference Groupsالجاعات المرجعية  -د

المصادر المهمة لعملية الإقناع، بصرف النظر عـن حجـم هـذه الجاعـة، فـإذا اتفقـت 

 .جاعة الأصدقاء، مثلا على رأى معن يكون لهذا الرأى تأثر قوى فى كل أعضائها

هناك عدد من المتغرات المهمـة التـى تـرتبط بالمضـمون الفعـلى  ):الرسالة(خاطب الت -2

 :للرسالة الاقناعية، وتؤثر جوهريا فى مقدار تغير الاتجاهات المتوقع حدوثها، وهي

يقصد به أن أحد مصادر الضغط لتغير الاتجاهات ينتج مـن  :Discrepancyالتفاوت  - أ

المراد تغير اتجاهـه، والموقـف الـذى ) أو للشخص(دف التفاوت بن الموقف الأولى لله

وهنا نجد أنه كلا كان التفاوت كبرا ازداد احتال حدوث ضغط فى . يقدمه المخاطب

 .اتجاه التغير المطلوب

هى إحدى الطرائق التى تستخدم فى محاولة إقناع شـخص مـا بعمـل  :استثارة الخوف -ب

 . شيء معن

لطريقة على نفس افتراض استثارة الخـوف السـابق، فالاسـتثارة تقوم هذه ا :العدوانية -ج

العدوانية تؤدى إلى تغير الاتجاهـات، فقـط، حيـنا يـتمكن المسـتمعون مـن خفـض 

 .عدوانيتهم بقبول الاتجاه الجديد الذى يعبر عنه مضمون التخاطب

ًيعد هدف الإقناع متغرا مها يجب وضعه فى الاعتبار :الهدف -3 أي إلى فكـل شـخص يـ. ً

موقف الإقناع باتجاهات واسـتعدادات أوليـة تـؤثر فى تلقيـه الرسـالة واسـتجابته لهـا، 

 :وأهم خصال الهدف التى تقوم بدورها فى عملية الإقناع ما يلي

ـزام  -أ  ـة  :Commitmentالالتـ ـالة الاقناعيـ ـاي للرسـ ـأثر النهـ ـذلك أن التـ يقصــد بـ

فكلـا كـان . دف باتجـاه معـنيعتمد، فى جزء كبر منه، عـلى قـوة التـزام الهـ

 الالتــزام موقــف معــن قويــا، كــان التفــاوت الــذى يحــدث عنــده أقصى تغيــر
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ومن العوامل التى تؤدى إلى مزيد من الالتزام التعبرات العامـة عـن . للاتجاه منخفضا

 .الاتجاه الأولى الذى يتبناه الشخص، والاختيار الحر لهذا الاتجاه

يقصد به أن الخبرات السابقة التى مر بها الأشخاص بخصوص  :Inoculationالتحصن  -ب

وهذه العمليـة تشـبه . موضوع التخاطب تزيد من قدرتهم على مقاومة عملية الإقناع

 .ماما عملية التحصن ضد الأمراض

يفترض هنا أن بعض الأشخاص أكـر قابليـة بوجـه عـام للإقنـاع مـن  :عوامل الشخصية -ج

ضوع الذى تنطوي عليه عملية الإقناع، أو لنـوع التـأثر الـذى غرهم، دون اعتبار للمو

 .وذلك بشكل مكن معه القول بوجود سمة عامة للقابلية للإقناع. تحاول مارسته

بالإضــافة إلى الآثــار الخاصــة بالمخاطــب والرســالة والهــدف، فــإن التخاطــب  :الموقــف -4

أخرى ثبـت أن لهـا أثـارا الجاهري يقدم فى سياق عريض مكن أن تحدث فيه أشياء 

 :وأهم هذه المتغرات الموقفية ما يلي. حاسمة فى نجاح عملية الإقناع

ُيقصد به أنه إذا أخبر الأشـخاص مقـدما بـأنهم سـوف يتعرضـون  :التحذير بالاستعداد -أ 

لتخاطب متفاوت فى موضوع مـن موضـوعات اهتامـاتهم، فسـوف يقـاومون عمليـة 

 . فستتم عملية الإقناع بنجاحالإقناع، أما إذا م يحذروا

يقصد به أن القدرة على مقاومة عملية الإقناع تضـعف لـدى  :Distractionالتشتيت  -ب

المتلقن إذا أمكن تشتيت انتباههم أثناء تقديم الرسالة، إلا أن ذلك يتوقف على القدر 

ُالصحيح والمناسب من التشتيت، فإذا كان التشـتيت شـديدا، فرمـا لا تسـمع الر سـالة ً

 .على الإطلاق، وبالتالى تقل فاعليتها إلى الصفر

هذه هى المنبهات الخارجية أو المتغرات المستقلة التى تؤثر فى عملية الإقناع، ولننتقل 

ـات تغيــر الاتجاهــات  ـاع، وهــو عمليـ ـاي لنمــوذج الإقنـ أو المتغــرات (الآن إلى الجانــب الثـ

 ).الوسيطة

 

 )ات الوسيطةالمتغر(عمليات تغير الاتجاهات 

هــى العمليــات التــى تفترضــها نظريــات الاتجاهــات لتفســر إمكــان حــدوث تغيــر 

 :الاتجاهات بوجه عام بصرف النظر عن موضوعها، وهي

يقصد بـذلك أن تعلـم الرسـالة مسـألة حاسـمة فى عمليـة تغيـر  :تعلم الرسالة -أ 

 ومـن. رفإذا تعلم الشخص الرسالة، فسوف يتبع ذلك حدوث التغي. الاتجاهات
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ثم، ينحصر حل المشكلة فى تحديد الأسباب المسئولة عن إمـام عمليـة الـتعلم بشـكل 

 .جيد

يعنى ذلك أن تغير الاتجاه رما يتم إذا حدث انتقال للأثر بن موضـوعن  :انتقال الأثر -ب

فحينا تقدم بعض المعلومات الإيجابية عن موضوع معن، مـن . تربطها علاقة معينة

ُ اتجاهات الأشـخاص نحـوه، تعـرض عـلى المتلقـن بعـض المنـاظر الطبيعيـة أجل تغير

وبالتـالى، فـإن المشـاعر الجميلـة عـن المنـاظر . الجميلة التى تثـر الارتيـاح والسـعادة

الطبيعية سوف تنتقل إلى الموضوع الآخر الذى نهدف إلى تغير الاتجاه نحـوه، بحيـث 

 .يتغر الاتجاه السلبى إلى اتجاه إيجاى

طبقا لنظريات الاتساق المعرفي يفترض أن عـدم الاتسـاق بـن معـارف  :آليات الاتساق -ج

الشخص الأولى، والمعارف التى تقدم إليه مـن خـلال عمليـة الإقنـاع يـؤدى إلى التـوتر 

 .النفسي، ما يخلق ضغطا فى اتجاه تغير اتجاهه حتى يقل التفاوت بن معارفه

 يعتمـد  الاستجابة المعرفية يفترض أن تغير الاتجاهـاتطبقا لنظرية :الحجج المعارضة -د

على كيفية ونوعية الحجج المعارضـة التـى تثرهـا الرسـالة الاقناعيـة فى المتلقـى الـذى 

فإذا م يستطع الشخص المتلقى التفكـر . يستجيب للتخاطب بسلسلة من الأفكار عنه

 التفكـر فيهـا، تكـون فى أى حجج معارضة لما يقدم له، أو حدث له تشتيت منعه مـن

فرصة المخاطب أفضل فى التأثر فيـه، وبالتـالى تغيـر اتجاهاتـه بالشـكل الـذى يريـده 

 .المخاطب

هذه هى إذا الأفكار الأربـع البسـيطة التـى يجـب وضـعها فى الاعتبـار ونحـن بصـدد 

؟ ويبقـى أن نحـدد النتـائج "لمـاذا يحـدث تغيـر الاتجاهـات: "الإجابة عـن السـؤال القائـل

 ).1997، الـلـه معتز سيد عبد(توقعة لعملية التغير التى نقوم بها الم

 

 )الاستجابة(النتائج 

بعد أن تناولنا المتغرات المستقلة، أو العوامل التى تؤثر فى عملية الإقناع، وبعد وقوفنا 

باختصار على العمليات الوسيطة أو عمليات تغير الاتجاهـات، يجـدر بنـا أن نحـدد بـديلي 

 .ة التى مكن أن يصدرها الشخص كرد فعل لعملية الإقناعالاستجاب

الاستجابة الأولى هى المأمولة، بحيث يحدث تغيـر فى اتجـاه الشـخص طبقـا لمضـمون 

 :أما الاستجابة الثانية، فهي مقاومة التغير، ويأخذ ذلك عدة صور منها. الرسالة الاقناعية
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الذين يواجهون بالتخاطـب المتفـاوت هنا مكن لأحد الأشخاص  :ازدراء مصدر تخاطب - أ

إن مصـدر : أن يقلل من عدم الاتساق الذى يحدث بن معارفه الأولى وما يتلقاه بقوله

والواقـع أن مثـل . التخاطب غر جدير بالثقة أو سلبي، وذلك بأي طريقة من الطرائق

حي هذا الهجوم على مصدر التخاطب يكون شائعا فى النواحي السياسية أكر من النـوا

 .الأخرى

يقر هنا المتلقى بأن المعلومات التى تلقاها ليست شاملة بحيث إنه لا  :تشويه الرسالة -ب

 .توجد دلائل كافية على صحتها، ما يجعلها عدمة القيمة

هو أسلوب بداي للحل، حيث يرفض المتلقـى الحجـج التـى تقـدم لـه  :الرفض الشامل -ج

 .طقيةدون تبرير، بدلا من رفضها على أسس من

 

 العوامل المؤثرة فى قابلية الاتجاه للتغير: رابعا

هناك العديد من العوامل التى تؤثر فى قابلية الاتجاهات عموما للتغير، والاتجاه نحو 

وهذه العوامل تصنف فى فئتن أساسيتن ها خصائص الاتجـاه . التغير على وجه الخصوص

مد خليفة وعبـد المـنعم شـحاتة محمـود، عبداللطيف مح(وخصال الشخص المتبنى للاتجاه 

ًولكن نظـرا لأن الفصـل السـابق مـن . هذا، بالإضافة إلى خصائص السياق التنظيمي). 1994
ُالمؤلف الحالي قد خصص لرصد معوقات أو صعوبات إدارة التغير، ومن بينهـا العديـد مـن 

ز فى هذا الجزء على ، فسوف نرك)انظر الفصل السادس(العوامل المرتبطة باتجاهات العاملن 

مجموعتي العوامل المتعلقة بخصائص الاتجاهات، وخصال الأشخاص المتبنن للاتجاه، وذلـك 

 :على النحو التالي

 

 خصائص الاتجاه) 1(

من أهم العوامل التى تتعلق بخصائص الاتجاه، والتـي مـن شـأنها أن تـيسر أو تعـوق 

 :تغيره ما يلي

ت المتطرفـة فى شـدتها، إيجابـا أو سـلبا، تكـون أقـل فالاتجاها :Extremnessالتطرف  -أ 

وبالطبع، فإن الهدف هـو تغيـر الاتجـاه . فاعلية للتغير بالمقارنة بالاتجاهات المعتدلة

 .السلبى إلى اتجاه إيجاي

كلا كان هناك اتساق بـن :  بن مكونات الاتجاه الثلاثةConsistencyالاتساق  -ب

  حول موضـوع الاتجـاه مــن ناحيـة، وكـل مـنمعتقدات الفرد ومعارفه وأرائه
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مشاعره وتوجهاته السلوكية أو نية سلوكه من ناحيـة أخـرى كـان مـن الصـعب تغيـر 

 .اتجاهه

. تختلــف قابليــة الاتجــاه للتغيــر تبعــا لدرجــة تعــدد عنــاصره :Multiplictyالتعــدد  -ج

هـذا . د أو المركـبفالاتجاه البسيط أكر قابلية للاتجاه غر المتسق من الاتجـاه المتعـد

 .بينا يكون الاتجاه المتعدد أو المركب أكر قابلية للتغير المتسق من الاتجاه البسيط

فالاتجاهات ذات العلاقة القويـة باتجاهـات أخـرى  :علاقة الاتجاه بالاتجاهات الأخرى -د

 .تكون أكر مقاومة للتغير غر المتسق، بينا نجدها أكر قابلية للتغير المتسق

فإذا كان الاتجاه ينبع من قيم أساسية راسخة لدى الفرد، سوف يكون  :مركزية الاتجاه -ه

 .من الصعب إحداث أى تغير غر متسق لديه

 

 خصال الشخص المتبنى للاتجاه) 2(

هناك مجموعة من الخصال والسات المميـزة للشـخص صـاحب الاتجـاه، والتـي مـن 

 اتجاهات العاملن نحو التغير التنظيمـي، وأهمهـا شأنها أن تعوق أو تعرقل محاولات تغير

 :ما يلي

تبن أن العلاقة بن الذكاء وتغير الاتجاه علاقة منحنية، وتتوقف هذه العلاقـة  :الذكاء -أ 

على الدور المعدل لمتغرات أخرى مثل مسـتوى صـعوبة الحجـج التـى تـدعو للتغيـر، 

التـى تسـبق تغيـر ) قبـل واسـتعادةمـن فهـم وت(والوزن النسبي للعمليات المعرفيـة 

كا أتضح أن الأشخاص ذوى الذكاء المنخفض أقل قدرة على تقويم المعلومات . الاتجاه

 . المقدمة، ومن ثم يتأثرون بالدعاية بدرجة أكبر، وبالتالى يزيد احتال تغير اتجاههم

غيـر فكلـا كـان الفـرد أقـل جمـودا، كـان أكـر قـدرة عـلى ت :Dogmatismالجمود  -ب

 .معتقداته واكتساب معتقدات جديدة

ويقصد به الاستعداد لتقبل التـأثر الاجتاعـي، بغـض النظـر  :الاستعداد العام للاقتناع -ج

عن الشخص القائم بعملية الاتصال، وعن الموضوع أو المحتوى أو الوسيلة أو الظروف 

 .التى تحيط بعملية الاتصال

اص الـذين يتميـزون بدرجـة عاليـة مـن الحاجـة إلى تبن أن الأشخ :الحاجات المعرفية -د

 الوضــوح المعــرفي، يســتجيبون بشــدة للمعلومــات الجديــدة التــى تتحــدى مــا يوجــد
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ًوذلك نظرا لأنهـم يشـعرون بعـدم الارتيـاح إزاء عـدم التطـابق .  لديهم من اتجاهات
Incongruity عبد اللطيف محمد خليفة وعبدالمنعم شـحاتة ( الذى يسببه موقف ما

 ).1994مود، مح

 

 طبيعة الاتجاهات نحو التغير وسبل تعديلها: خامسا

ُيعد التغير التنظيمي هو الموضوع الأساسي فى هذا السياق، والذي نعنى فيـه بطبيعـة 

ومكن تصور اتجاهات العاملن نحو . اتجاهات العاملن مختلف مستوياتهم الوظيفية نحوه

لى المعارضن مرورا بالمحايدين، وذلك على النحو التـالى التغير عبر متصل متد بن المؤيدين إ

 ).4-7(الذى يبينه الشكل التالى رقم 

 

 )4-7(شكل رقم 

 اتجاهات العاملن نحو التغير

 

وبناء على هذا التصور، فإننا بصدد خمس فئـات مـن الأفـراد طبقـا لاتجاهـاتهم نحـو 

، والمحايـدون، والمعارضـون، والمعارضـون التغير، وهـم المؤيـدون للتغيـر مامـا، والمؤيـدون

ولمزيد من التبسيط، مع الوضع فى الاعتبار للفروق فى درجـات . للتغير أو الرافضون له ماما

التأييد أو المعارضة للتغير، فإننا سنتناول ثلاث فئات أساسية من الأفراد لكل منها توجهاتهـا 

 .حايدون، والمعارضون لهوسبل التعامل معها، وهى المؤيدون للتغير، والم

والملاحظ أن معظم الباحثن الذين تناولوا موضوع التغيـر وجهـوا اهـتامهم إلى فئـة 

المقاومن للتغير أو الرافضن لعملية التغير، مغفلن الفئتن الأخرين، وهـا فئتـا المؤيـدين 

 جهـود الجميـع والمحايدين، وكلتاها له دور مهم فى نجـاح عمليـة التغيـر مـن أجـل تـآزر

لذلك سوف نتعرف على مـا ينبغـي عملـه مـع الأفـراد ذوى الاتجاهـات المؤيـدة، . وتكاملها

والمحايدة نحو التغير، فضلا عن المعارضن له حتى تتكلل الجهود المبذولة بالنجـاح، ولنبـدأ 

 .أولا بفئة المؤيدين
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 غيرالمؤيدون للتغير وكيفية دعم اتجاهاتهم الإيجابية نحو الت) 1(

، نتبن أننا بصدد مجموعة كبرة من الأفراد المؤيدة )4-7(بناء على الشكل السابق رقم 

للتغير، وإن كانت تتفاوت فيا بينها فى درجة التأييد، ما بن التأييد التـام المطلـق والتأييـد 

مثـل لذلك فإن، برنامج التغير المتسق هو السـبيل الأ. فقط دون مغالاة أو تحيز تام للتغير

للتعامل مع هؤلاء الأفراد، حيث نحـاول أن نزيـد مـن إيجابيـة هـذه الاتجاهـات ونـدعمها 

 .ونحافظ عليها

فالفئة المؤيدة للتغير لها اهتام خـاص فى عمليـة التغيـر، فهـي امتـداد اسـتراتيجيي 

لتـى لقادة التغير، كا أنها عامل مساعد لتثبيت قادة التغير والقامن عليه، وهـى العصـا ا

يضرب بها القامون بالتغير، والقدم التى مشون بها، والعن التى يبصرون بهـا، والأذن التـى 

يسمعون بها، إنهم أداة للضغط التى يتم بها مجابهة المقـاومن للتغيـر، أو الـذين يسـعون 

 .لتمييعه وتهميشه

ـتم الاســت ـدة للتغيــر إذا م يـ ـة المؤيـ ـإن الفئـ ـا ســبق ذكــره، فـ ـا وبالإضــافة لمـ فادة منهـ

واستثارها ورسم الأدوار المناسبة لها، فإنه قد تتم تحولها لمقاومة التغير، وفى ذلـك خسـارة 

 .كبرة لقادة التغير

ومن هذا المنطلق نود أن نشر إلى بعض المبادئ والتوصيات التى رما تكـون مهمـة فى 

إطــار برنــامج تغيــر التعامــل مــع المؤيــدين واســتثارهم لصــالح عمليــة التغيــر، وذلــك فى 

 :الاتجاهات الذى يتم وضعه وتطبيقه بصورة جيدة، وهذه التوصيات هى كا يلي

كن قريبا من المؤيدين، واحرص على تقوية العلاقة معهم، ولا تكتفي بالعلاقة الرسمية  -أ 

 .والوظيفية، وإما زد على ذلك بتقوية العلاقة الاجتاعية غر الرسمية

 المؤيـدين، وذلـك بالابتسـامة والاحـترام والتقـدير وحسـن الخلـق أحسن التعامل مـع -ب

والتواضع فى تعاملك معهم، والسعي لخدمتهم، فإن ذلك سبب لمحبتك والارتبـاط بـك 

 .والثقة برجاحة عقلك، ومن ثم الثقة فيا تقوم به من تغير

ك حتـى لا تزويد المؤيـدين بالمعلومـات المتعلقـة بعمليـة التغيـر والدافعـة لهـا، وذلـ -ج

يعيشوا فى جهل وخواء ذهني تجاه التغير المرغوب، كا أن هـذه المعلومـات لهـا أثـر 

 .إيجاى فى تعميق قناعة المؤيدين بهذا التغير

. ارسم لكل مؤيد دورا يلعبـه فى عمليـة التغيـر، ولـو كـان هـذا الـدور صـغرا وخفيـا -د

سخر كل الجهود لخدمـة التغيـر فالقائد الذي هو الذى لا يهدر أى طاقة مؤيدة، بل ي

 .الذى ينادى به
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كن يقظا منتبها، واعلم أن قناعة المؤيدين للتغير الذى تطالب به، قد تتغر بن عشية  -ه

ًأو ضـحاها، لـذلك ينبغــي أن تكـون متابعـا للمؤيــدين، متابعـا لتوجهـاتهم وســلوكهم 

 .وقناعاتهم

شاورتهم فـيا يتعلـق بعمليـة التغيـر، أشرك المؤيدين فى الحوار والنقاش، وأكر من م -و

فإن ذلك أدعى إلى استمرار تأييدهم لك وما تطالب به من تغيـر، كـا أن ذلـك سـببا 

 .)www.taghier.net(لارتباطهم مشروع التغير وشعورهم بأنهم جزء لا يتجزأ منه 

. عيبهـااحرص على توسيع مدارك المؤيـدين، وتـوعيتهم بأسـاليب المقاومـة وحيلهـا وألا -ز

ومن ثم، قم بإرشادهم إلى أفضل الطرق للتغلب على مقاومة التغير، وحسن التعامـل 

 .معها

حفز المؤيدين، وأشعل حاسهم للتغير بن الحن والآخر، فكا أن القناعة تتغر كذلك  -ح

 .الحاسة لا تبقى على حال واحد

 أبلغ من لسان المقـال، كن قدوة للمؤيدين فى كل موقف وعلى كل حال، فلسان الحال -ط

 .والناس بحاجة إلى قدوات أكر من حاجتها إلى خطباء

زود المؤيدين بالحجج والبراهن والأدلة المؤيدة للتغير والداحضـة لشـبهات المقاومـة،  -ي

 .فإن ذلك مثل قوة للمؤيدين وحفظا لهم من فن وحيل المقاومة

ام عنــاصر المقاومــة ومناقشــتهم، للوقــوف أمــ) بعضــهم أو جمــيعهم(ادفــع المؤيــدين  -ك

إن وقفوا هذا الموقف، فإن ) أى المؤيدين(ومحاولة إقناعهم بالمشروع التغيرى، فإنهم 

 .التزاما أدبيا ومعنويا سوف يتولد لديهم تجاه هذا المشروع التغيري

احذر إهال أراء ومقترحات المؤيدين أو اسـتهجانها، فـإن ذلـك خطـأ جسـيم يحسـن  -ل

ذا م تكـن مقتنعـا بهـذه الآراء، فـاحرص عـلى إقنـاعهم بالصـواب، وتطويـع تجنبه، وإ

 .مقترحاتهم بطريقة أو بأخرى، بحيث تخدم ما تظنه الصواب فى المشروع التغيري

عليك أن تقود الجاعة ولا تجعلها تقودك، فإن التغير لا يتأى بالحاس فحسب، وإما  -م

ًلا، ودراية، وحجة وتخطيطا، وذكاء، وصبرا، حكمة، وع) بالإضافة إلى الحاس(يتطلب 
وغرها من المهارات والقدرات التى يفقدها كثر من الجاعات التى تقودها العاطفـة 

 .لا العقل

ـت  -س ـر إن احتجـ ـة التغيـ ـاح عمليـ ـة لإنجـ ـارات اللازمـ ـلى المهـ ـدين عـ ـض المؤيـ درب بعـ

 .)www.taghier.net(ذلك
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اقلا فطنـا متحمسـا تبثـه همومـك، وتستشـره فى اختر لك من بن المؤيـدين خلـيلا عـ -ع

خاصة أمرك، وتستعن به عندما تواجهك الصعاب، فإن الطريق طويل وشـائك، وأنـت 

 .فيه بحاجة إلى معن وناصح

ُلا تثق كثرا فى الجاعات المؤيدة، فإنها سرعان ما تتركك وحيدا إذا هـددت فى أرزاقهـا  -ف

 تكلفها ما لا تطيق، ولا تطالبها ما لا تسـتطيع، ومعيشتها، لذا عليك أن تحرص على ألا

 .ولا توردها المهالك، ولا تكن سببا فى فتنتها

العاجلـة (اعلم أن أغلب المؤيدين إما يؤيدون التغير لأنه يحقق لهم بعض المكاسـب  -ق

لـذا احـرص عـلى . ، وفى نفس الوقت لا يهدر هـذا التغيـر أمـنهم وأرزاقهـم)أو الآجلة

كاسب التى مكن أن يحققها هذا التغير للمؤيـدين، وفى الوقـت ذاتـه أكـر توضيح الم

 .من تطمينهم وإزالة الخوف عن نفوسهم

انتـق مــن بــن ذوى الاتجاهـات المؤيــدة للتغيــر نفـرا مــن ذوى المواهــب والقــدرات  -ش

التغير، " رأس حربة"المميزة، وأحسن معاملتهم، وخصهم بالاهتام والرعاية، واجعلهم 

 ).www.taghier.net(يكونوا لك سندا إذا تخلى عنك البعض أو انسحب المنسحبون ل

 

 المحايدون وكيفية إقناعهم بتبنى اتجاهات إيجابية نحو التغير) 2(

تعد فئة المحايدين مجموعة مهمة من العاملن يجب اكتشافهم مبكـرا، والعمـل عـلى 

فعـلى الـرغم مـن . ظيمي التى تحدثإقناعهم بتبنى اتجاهات مدعمة لعمليات التحول التن

، )4-7طبقـا للشـكل السـابق رقـم (أنهم يقعون فى منتصف متصل الاتجاهات نحو التغيـر 

فنظـرا . فإنهم أقرب نسبيا إلى المؤيدين للتغير منه إلى المعارضن أو الرافضن والمقـاومن لـه

أو اسـتالتهم لتبنـى لأن اتجاهاتهم م تتبلور بعـد فى اتجـاه معـن، فمـن السـهل إقنـاعهم 

 .الاتجاهات المؤيدة للتغير

فرغم أهمية هذه الفئة من العـاملن الـذين يتـأثرون بالعمليـة التغيريـة، فنـادرا مـا 

يسلط الضوء عليها أو تلقى اهتام قادة التغير لاعتقادهم أنها لا تسبب ضررا، مقارنة بفئة 

 مامـا للتعامـل معهـم لإثنـائهم عـن المعارضن أو مقاومي التغيـر، والـذين تكثـف الجهـود

وفئـة المحايـدين مكـن توظيفهـا لصـالح مشروع التغيـر إذا مـا . موقفهم وتغير اتجاهاتهم

ًأحسن القادة ذلك، نظرا لأن أعضائها م يشكلوا رأيا بعـد حيـال التغيـر، وم يتخـذوا موقفـا 
قادة التوجيه، فسوف يتحولون ُأما إذا أهملوا وم يجدوا الرعاية الخاصة من قبل . سلبيا منه

 .فى ظل بعض ضغوط معارضي التغير إلى تبنى الاتجاهات المناهضة للتغير



 الاتجاهات نحو التغير التنظيمى وسبل تعديلها

 177

لذلك لابد مـن العنايـة بهـذه المجموعـة مـن الأفـراد، وبـذل كافـة الجهـود لإقنـاعهم 

بالانضام إلى صف المؤيـدين للتغيـر أو أصـحاب الاتجاهـات الإيجابيـة، وذلـك مـن خـلال 

 :مراعاة الآي

 .اقترب من المحايدين وأحسن التعامل معهم -أ 

 .ابرز أخطاء الوضع القائم وسلبياته -ب

 .زود المحايدين بالمعلومات الإيجابية عن المشروع التغيري -ج

 .أشر إلى المكاسب الشخصية التى مكن للمحايد الحصول عليها لو قام بتأييد التغير -د

 . بالتغير وإزالة الشبهات العالقة فى أذهانهمحاور المحايدين، واسع فى إقناعهم -ه

 .استفد من أصحاب النفوذ والمؤيدين للتغير للتأثر على المحايدين -و

 .راقب تصرفات المقاومن تجاه المحايدين، واحرص على إقصاء تأثرهم عنهم -ز

 .شاور المحايدين، واستمع إلى أرائهم، وحاول تضمينها المشروع التغيري -ح

درج فى تغير اتجاهات المحايدين، وورطهم فى تأييد أو تنفيذ بعـض جوانـب التغيـر ت -ط

)www.taghier.net.( 

 

 المعارضون للتغير وكيفية تغير اتجاهاتهم السلبية) 3(

المعارضون للتغير أو المقاومون له هم الفئة الأكـر أهميـة، والتـي تلقـى عنايـة قـادة 

فهم الـذين يعرقلـون جهـود التغيـر ويقاومونهـا . ظيمي تتمالتغير فى أية عمليات تحول تن

لذلك، فإن قـادة التغيـر . بشتى الطرق الممكنة حتى لا تجد طريقها إلى حيز التنفيذ الفعلي

وبالتالى، فإن كل مـا سـيتم . يضعون هذه الفئة من العاملن فى الاعتبار فى كل مراحل التغير

ء مـا يتعلـق بالأسـس النظريـة للتغيـر، أو مهاراتـه أو تناوله على مدار المؤلف الحـالي، سـوا

تطبيقاتـه العمليـة، يركــز عـلى كيفيـة التعامــل مـع هـؤلاء الأفــراد والوصـول بهـم إلى أحــد 

 :احتالات ثلاثة

 تغير اتجاهات هؤلاء الأفراد تغيرا غر متسق، أى تحويل الاتجاه السـلبى نحـو :الأول

.  خلال إقناعهم بجدوى التغير وأهميته لهـم ولمنظمـتهموذلك من. التغير إلى اتجاه إيجاي

ومن ثم، يتحول هؤلاء الأفراد إلى مؤيدين للتغير وداعمن لإجراءاته، إذا ما نجحنا فى القيام 

 .بذلك من خلال كافة الحجج العقلية والمنطقية التى نسوقها لهم
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حياد وعدم عرقلـة الجهـود التـى  محاولة إقناع الأفراد المقاومن للتغير بالتزام ال:الثاي

تتم، والانتظار لبعض الوقت للوقوف على المكاسب التى مكن أن تتحقـق نتيجـة لعمليـات 

 .التغير

 استمرارية فئة من العاملن فى قناعتهم بعدم جدوى التغير، وخوفهم من أنـه :الثالث

 وهناك يجب إقصاء .سيسبب الأذى والضرر لهم ولزملائهم، وثبات اتجاهاتهم السلبية نحوه

هؤلاء الأشخاص أو إبعادهم عن مسرح الأحداث، وتضييق الخناق عليهم حتى لا يؤثرون فى 

 . فكر وسلوك ومشاعر زملائهم المؤيدين والمحايدين

 

 خلاصة وتعقيب

مكن القول، بناء على ما سبق، إن تقييم اتجاهات الأفراد نحو التغيـر مطلـب أسـاسى 

مكن التعامل مع تلك الاتجاهات بشدتها المختلقة، وتقيـيم إلى أى فى مختلف البرامج، حتى 

مدى أقرب للإيجابية، يتم تعزيزها أو أقرب للسلبية، فيتم تغيرها والوصول بالمحايـدين إلى 

ومن ثم، لابد من القيـاس الموضـوعي لتلـك الاتجاهـات حتـى مكـن . درجة التأييد المرغوبة

تالى تحديـد كيفيـة التعامـل معهـا فى ظـل بـرامج التغيـر تقييم درجة شدتها الحقيقية، وبال

مكننا من قياس الاتجاه نحـو التغيـر عمومـا، وذلـك ) 1-7رقم (والاستبيان التالي . التنظيمي

 .كبداية لكيفية التعامل مع اتجاهات العاملن والتخطيط لتغيرها
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 )1-7(استبيان رقم 

 الاتجاه نحو التغير

 

 

 التعليات

يا يلي مجموعة من العبارات التـى يـدور مضـمونها حـول عمليـة التغيـر نقدم لك ف

التى تعتزم المنظمة القيام بها، والمطلوب منك أن تحدد مدى موافقتك أو معارضتك لما يعبر 

عنه مضمون كل عبارة من هذه العبارات، باختيار أحد بدائل الإجابة الخمسة، وذلك بوضع 

 . عن رأيكفى الخانة التى تعبر) √(علامة 

موافق العبارة م

 ماما

)5( 

موافق

 

)4( 

محايد

 

)3( 

معارض

 

)2( 

معارض

ماما

)1( 

      .عمليات التغير أسوأ شيء صادفته فى حياي 1

      .التغير هو أمل المنظمة 2

      .ما يحدث مثل ثورة لتطوير المنظمة 3

      .العاملون لايرغبون فى تطوير أنفسهم 4

 يحدث جهود غر مخططة، لذلك فسـوف ما 5

 .يكون مصرها الفشل

     

      .هناك فجوة بيننا وبن القامن على التغير 6

لي نستطيع النمو والتقدم علينـا أن نسـعى  7

 .للتغير

     

      .لا توجد مبررات مقنعة للتغير 8

      .سيعود التغير علينا منافع كثرة 9

      .ظمة مهيأ ماما للتغيرمناخ المن10

      .سلبيات التغير ستكون أكر من إيجابياته11

سيؤدى التغير إلى أن تصبح المنظمـة أفضـل 12

 .حالا

     

      .أشجع الآخرين على تقبل التغير13

أشــعر أننــي أحــد المســئولن عــن التغيــر فى 14

 .المنظمة

     

ـا التوجــه الــذى ت15 ســعى المنظمــة أفهــم مامـ

 .للوصول إليه
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موافق العبارة م

 ماما

)5( 

موافق

 

)4( 

محايد

 

)3( 

معارض

 

)2( 

معارض

ماما

)1( 

      .أعتقد أنه من الممكن إنجاح التغير بكفاءة16

      .أشعر بدافعية مرتفعة لإنجاز أهداف التغير17

      .الإدارة تفعل كل ما من شانه إنجاح التغير18

أشــعر أننــا نعمــل جميعــا كفريــق عمــل 19

 .متجانس

     

 بذل الجهد لإنجاح نظام الحوافز يشجع على20

 .التغير

     

ـيا 21 ـات النجــاح فـ ـك المنظمــة مقومـ لا متلـ

 .تسعى إليه من تغير

     

سأواجه صـعوبات فى مارسـتي لعمـلي بعـد 22

 .التغير

     

      .أعتقد أن فعاليات التغير واضحة للجميع23

هناك صعوبات عديدة تعوق إنجـاح عمليـة 24

 .التغير

     

ـ25 ـه صــالح لـ ـر فيـ ـأن التغيـ ـة بـ ـة تامـ دى قناعـ

 .الجميع

     

إبقاء الوضع عـلى مـا هـو عليـه أفضـل مـن 26

 .مغامرات التغير

     

أعتقد أن الإدارة توظف كل الإمكانات لـدفع 27

 .عجلة التغير

     

 

 التصحيح وحساب الدرجات

 :يلييتم تصحيح استبيان الاتجاه نحو التغير وحساب الدرجة عليه كا 

 لـي تسـر فى اتجـاه الموافقـة 26، 24، 22، 21، 11، 8، 6، 5، 1 عكس البنود أرقام :أولا

 : على التغير، وذلك كا يلي

   5     ← 1  ،      1 ←     5 

4      ←    2 ،      2    ←  4   

 .  كا هي3وتبقى الدرجة 
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 أدى  تجميع الدرجات طبقا للإجابة على كل بند من بنود الاستبيان، بحيث تكون:ثانيا

 . 135، وأقصى درجة هى 27 الحصول عليها هى درجة مكن

، ومـا زاد عنهـا فهـو فى الاتجـاه الإيجـاى نحـو عمليـة 67 الدرجة المتوسطة هـى :ثالثا

التغير التى تتم، ومن يقل عنها، فهو فى الاتجاه السلبى الذى يعنى معارضـة جهـود التغيـر 

 .بيةومقاومتها، ما يتطلب التخطيط لتغير تلك الاتجاهات السل
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 )( الفصل الثامن

 التعامل مع ضغوط التغير التنظيمي

 

 مقدمة

يختص هذا الفصل بعرض كيفية التعامل مع الضغوط التـى تنـتج عـن عمليـة تنفيـذ 

ذا التنفيذ، ويتأثرون بهذا التغيـر بشـكل مبـاشر؛ التغير، من منظور الأفراد الذين يتولون ه

هؤلاء الذين سيقومون مهام جديدة، والمطلوب مـنهم اكتسـاب وتطـوير مهـارات وقـدرات 

 . جديدة، هؤلاء الذين سيتغرون، وما يترتب على ذلك من مشاكل وضغوط

قـد اشـتركوا ومن المعلوم أنه بصرف النظر عا إذا كان هؤلاء الأفراد المنفذين للتغير، 

 –فى التخطيط والإعداد له، أم م يشتركوا فى ذلك، ويقتصر دورهم فقط عـلى التنفيـذ، فإنـه 

 مجرد ظهور بشاير هـذا التغيـر وبشـكل مـادي وملمـوس فى المنظمـة، فـإن –وفى الحالتن 

هؤلاء الأفراد يجدون أنفسـهم فى حاجـة إلى أن يتعـاملوا مـع ضـغوط نشـأت بسـبب هـذا 

التالى، فإن فهمنا الجيد للعمليات والعوامـل المـؤثرة فى كيفيـة مواجهـة الضـغوط وب. التغير

الناشئة عن التغير وحسن التعامل معها مكننا من مساعدة العاملن الذين يتعرضـون لهـذا 

 .الموقف

 إلى أن هناك من يرى أن الضغوط المترتبة عـلى تنفيـذ التغيـر تكـون – بداية –ونشر 

. ًا كان المناخ العام فى المنظمة غر مقتنع ماما، أو مقاوم أو رافـض للتغيـركثرة ومعقدة، إذ

والواقع أن الموضوع ليس بهذه البساطة، معنى أن المقاومة أو الرفض للتغيـر لا يكـون هـو 

السبب الوحيد والرئيسي لما يصاحب التغير، ويترتب عليـه مـن ضـغوط، بـل توجـد عوامـل 

فكم ونوعية تلك المشاكل والضغوط، وكيفية مواجهتها .  فيا بعدكثرة متفاعلة كا سنوضح

ًوالتعامل معها، يخضع لنموذج يتضمن عددا من العوامل المتفاعلة، وليس فقط مجرد رفض 

 .أو مقاومة التغير

وكذلك هناك من يرى أنه بصرف النظر عن أى ظروف توجد فى المنظمة، فـإن 

ة مضمونها هو الخوف من هذا التغير، ومن أى تغير ينتج عنه وبالضرورة استجاب

ثم مقاومتـه ورفضـه، وأن ذلـك هـو الـذى يـؤدى إلى تخليـق المشـاكل والضـغوط 

 فمقاومة التغيـر. ًوهذا أيضا تبسيط مخل. الناشئة عن وجود ظروف عمل جديدة

 

                                                           

) (  إدارة التغير فى المـنظات، والمنشـور : مثل هذا الفصل ترجمة بتصرف للفصل السابع من كتاب كولن كارنال
 ). Carnall, 1995( الطبعة الثانية، وبياناته موثقة بقامة المراجع ،1995عام 
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ليست هى الاستجابة الوحيدة المؤثرة عند تنفيذ أى تغير، بل هناك العديد من الاستجابات 

 .التى تنتج أو تحدث عند تنفيذ التغير

ات عمليـة، مكـن أن نقـوم وسوف نركز فى هذا الفصل على ما مكن اتخاذه من إجراء

بها، لنساعد من ينفذون التغير، ونـدعمهم ونسـاندهم للتعامـل مـع مـا يصـاحب التغيـر، 

 . ويترتب عليه من مشاكل أو ضغوط

فلاشك أن التغير يترتب عليه قدر من القلق والشك والترقـب والخـوف مـن المجهـول 

ير أو الإشراف عليـه، أو الـذين ويحدث ذلك لدى الذين يتولون إدارة التغ. والضغط النفسي

والسـبب . ينفذونه على أرض الواقع، حتى ولو كانوا مؤمنن ومقتنعن وملتزمن بهذا التغير

 وحالـة.فى ذلك ببساطة أنه لا توجد ضانات أكيدة لنجاح التغير وتحقيقه لأهدافـه كاملـة

 . هذه هى التى تؤدى إلى الشعور بالضغط النفسي"عدم اليقن"

التغيـر فى حـد : د عادة فى بيئة العمل مصدران للشعور بالضـغط الـنفسي هـاو يوج

، أى "ضـغوط الـدور"ذاته، وأعباء ومسئوليات الفرد الخاصة بالعمل، وهـو مـا يطلـق عليـه 

ً بعيدا عن –أما فى الحياة العادية . الأعباء والأحال المترتبة على دور الفرد ووضعه فى العمل

 مصادر الضغط، هو تغير محل الإقامة، كالهجرة أو الانتقال للعيش  فإن أهم–نطاق العمل 

ومعنى هـذا .  فى حياة الفرد–ً أيضا –فى سياق بيئي مختلف، وما يترتب على ذلك من تغير 

 . ًأن هناك داما رابطة وثيقة بن التغير والضغط النفسي

ما ينتج عنـه مـن ضـغوط، ًومن الأفكار البسيطة، والمفيدة جدا، للتعامل مع التغير، و

والضغوط، كعلاقة منحنية وذلـك عـلى ) ًوأيضا الأداء(هى النظر فى العلاقة بن تقدير الذات 

 ): 1-8(النحو الذى يبينه الشكل التالي رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 )1-8(شكل رقم 

 تقدير الذات والأداء والضغط

ت
ذا

 ال
ير

قد
و ت

ء أ
لأدا

ا

الضغط
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 جميـع الأفـراد،  عـلى– بالضرورة –وعلينا أن نلاحظ أن هذا الشكل السابق لا ينطبق 

ًوأن الفروق الفردية تلعب دورا كبرا فى العلاقة بـن تقـدير الـذات والضـغوط، وكـذلك بـن  ً

 . الأداء والضغوط، وأن هذا الشكل يوضح الطبيعة العامة للعلاقة بن تلك المتغرات

وعلى أية حال، فإنه فى كل حالات التغير، ولدى أى فرد يتعـرض للتغيـر، فإنـه نتيجـة 

للضغوط الناتجة عن التغير، لا نظل موجـودين فى المنطقـة الموجـودة أقصى يسـار الشـكل 

 ):2-8(السابق، بل نتحرك فى الاتجاه الذى يبينه الشكل التالي رقم 

 

 

 ) 2-8(شكل رقم 

 تقدير الذات والأداء والضغط والتغير

 

ساسه بالضغط، يحـددها وكا هو واضح من الشكل السابق أن لكل فرد عتبة معينة لإح

من جهـة، وحجـم التغيـر الـذى يتعـرض لـه مـن جهـة ] أو مستوى أدائه[مدى تقديره لذاته 

ومعنى ذلك أن الأفراد يتعرضـون لتلـك العلاقـة التفاعليـة بـن تلـك المتغـرات الثلاثـة . أخرى

ينـة فمـثلاً بعـض الضـغوط، أو درجـة مع. بأشكال مختلفـة) تقدير الذات، والتغير، والضغط(

ًمنها رما تجعل فردا ما أكر دافعية، وتزيـد لديـه روح التحـدى والمواجهـة وشـحذ الطاقـة، فى 

فلكـل منـا . ًحن أنها هى نفسها قد تؤدى إلى استجابات أخرى مختلفة ماما لدى أفراد آخرين

ًعتبة مختلفة، ولذلك فنحن جميعا نتجنب الضغط الذى يعتبر كبرا أو مؤلما بالنسبة لنا، ً  وهـو ً

وببسـاطة نقـول إن لكـل منـا درجـة احـتال، . ذلك الذى يزيد عن مستوى العتبة الخاصة بنا

 فـأي. ونحاول أن نتجنب كل ما من شأنه أن يؤدى إلى ضغط يزيد عـن مسـتوى هـذه العتبـة
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ضغط يزيد عن مستوى العتبة، يؤدى بنا إلى حالة مـن عـدم الاتـزان الـنفسي، ونشـعر أننـا 

أزق أو نغرق فى مستنقع، وبالتـالى نقـوم بكـل مـا مكـن أن يسـاعدنا إلى نتخبط أو أننا فى م

خفض هذا الضغط إلى مستوى العتبة أو أقل، حتى مكننا أن نتعامل مع مقتضياته ونتكيف 

 . معه

 

 دورة التعامل مع ضغوط التغير : أولاً

 مـا، إن أى تغير يكون له أثر جوهري على العمـل الـذى يقـوم بـه الأفـراد فى منظمـة

وهذا الأثر على تقدير الذات، ينسحب ويـؤثر . ًيكون له أيضا أثر على تقدير كل منهم لذاته

 . على كفاءة أو مستوى أداء هؤلاء الأفراد لأعالهم

منحنـى : ويفترض أن أداء الأفراد فى أى عملية تغير، يتأثر بثلاثة عوامل متفاعلـة هـي

ولنوضح الأمـر مزيـد مـن التفصـيل عـلى .  الذاتالتعلم، وما نسميه أثر التقدم، وأثر تقدير

 : النحو التالي

لما كان تنفيذ التغيـر يعنـى أن عـلى العامـل أن يـتعلم أنسـاق وعمليـات وسـلوكيات 

ً يستغرق وقتا معينا، فإن لدينا هنا ما يسمى بأثر منحنـى – بالطبع –جديدة، ولما كان ذلك  ً

أما أثـر التقـدم، .  المستجدات ومتطلبات التغيرأى المعدل الذى يتعلم به الفرد تلك. التعلم

فنقصد به مدى التمكن الفعلى والسيطرة العملية عـلى تلـك المسـتجدات ومـا تفرضـه مـن 

أى قدرة العامل على التمكن من الأداء بالأسلوب الجديد الـذى نهـدف إليـه مـن . متطلبات

، ومـن ثـم تخلصـه مـن ًالتغير، بحيـث يسـتخدمه فعليـا كأسـلوب لأداء عملـه فى المنظمـة

المعوقات التى كانت تحول بينه وبن ذلك، وبحيـث يصـبح أداؤه الجديـد هـذا كاشـفا عـن 

ًويجـب أن يكـون واضـحا أنـه رغـم أن منحنـى . تقدم ملموس فى ذلك الأداء مـرور الوقـت

التعلم، والتقدم الفعلى أو العملي يرتبطان بدرجة أو بأخرى، أو يـؤثر كـل مـنها فى الآخـر، 

أما العامل الثالث المؤثر . ًها مختلفان ماما من حيث الأصل ويحكمها متغرات مختلفةفإن

ونحـن نفـترض أن التغيـرات . فى أداء الأفراد عند تعرضهم للتغيـر، فهـو أثـر تقـدير الـذات

ًالجوهرية تؤدى داما إلى انخفاض فى تقدير الـذات لـدى العـاملن المتـأثرين مبـاشرة بتلـك 

 . وأن لهذا الانخفاض أثره السلبى على أداء هؤلاء العاملنالتغيرات، 

إن العلاقة بن الرضـا ومشـاعر الإحسـاس بالسـعادة، وتقـدير الـذات، والأداء 

وقـد خلصـت تلـك الدراسـات إلى أنـه بصرف . ًكانت موضوعا لكثر من الدراسـات

 رابطـةالنظر عن المتغـرات السـببية المتضـمنة، وعـن اتجـاه العلاقـة، فـإن هنـاك 
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واضحة وقوية بن تلك المتغرات، فأداء الفرد خلال عملية التغير، يتحدد وفق تلك العلاقـة 

 . التفاعلية بن أثر تقدير الذات، وأثر منحنى التعلم، وأثر التقدم

ونحن نفترض أن أهم تلك المتغرات، والتي يعد القوة الدافعة التى تساعد الفرد عـلى 

ءم مع ما يتم من تغير فى منظمته، هو مدى نجاحه فى إعادة بنائه إعادة تشكيل أدائه ليتلا

لتقديره لذاته، فنجاحه فى ذلك وعودة ثقتـه فى نفسـه وتقـديره المرتفـع لذاتـه هـو مفتـاح 

وكا أشرنا، فإن إعـادة تشـكيل . نجاحه فى تقبل الضغوط الناتجة عن التغير والتعامل معها

ية التغير، يتوقف على منحنى تعلمه، وما يحققـه مـن الفرد لتقديره لذاته خلال مسار عمل

ًتقدم فعلى على أرض الواقع، أى استيعابه واستخدامه فعليا فى مارسته لعمله مسـتحدثات 

وهذه هى الفكـرة الأساسـية للنمـوذج الـذى يقترحـه كارنـال . ومستجدات ما يتم من تغير

(Carnall, 1991; 1995) تقدير الذات والتعامل مع الضغوط ، والذي يفترض أن العلاقة بن

أثناء تنفيذ عملية التغير، تتبـع دورة معينـة تتضـمن خمـس مراحـل، وهــى مـا يتضـح فى 

 ): 3-8(الشكل التالي رقـم 

 
 

 )3-8(شكل رقم 

 دورة التعامل مع ضغوط التغير

 

 الإنكـار: المرحلة الأول) 1(

مـة مـا، فـإن الاسـتجابة الأوليـة عندما تظهر بشائر التغيرات المـؤثرة مـن منظ

فعنـدما يستشـعر العـاملون أنهـم . والمباشرة لها تكون هـى إنكـار الحاجـة للتغيـر

 ًيواجهون تغيـرا مـا، وبخاصـة إذا أدركـوه عـلى أنـه تغيـر شـامل، فـإنهم يحـاولون
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. ًإقناع أنفسهم بالرضا عا هم عليه الآن، حتى ولو كـانوا قـد اشـتكوا منـه مـرارا قبـل ذلـك

عنى أن يصبح حاضرهم أو ما هم عليه هو محل رضاهم، حتى ولو كانوا رافضـن لـه مـن م

 .قبل

ًوإذا حدث التغير فى منظمة ما، وكان هذا التغير كبـرا وشـاملا وكـذلك سريعـا، فـإن 

العاملن يصابون بحالة أشبه ما تكون بالشلل العقلى أو الفكري، حيث يظهرون عدم القدرة 

طقــي أو التخطــيط، بــل نجــدهم يفشــلون فى إدراك مــا يــدور حــولهم فى عــلى التفكــر المن

ًأما إذا كان التغيـر أخـف وطـأة، بحيـث م يكـن جـذريا شـاملاً، وكـذلك اسـتغرق . المنظمة

. تنفيذه مدة معقولة من الزمن، فإن حالة الشلل والارتباك العقـلى هـذه تكـون أقـل حـدة

حقيقة وملامة وكفاءة الأفكار الجديدة التى يأي ولكن فى كل الحالات، فإن النزعة إلى إنكار 

 . بها التغير هو رد الفعل الشائع لدى معظم الناس، فالناس أعداء لما يجهلون

ًيكون تقدير الذات لدى الأفراد مرتفعا، وذلـك ) مرحلة الإنكار(وفى تلك المرحلة الأولى 

حتـى ولـو كـان محـل ( بسبب إدراكهـم المبـالغ فيـه لإيجابيـات ومميـزات وضـعهم الحـالي

، ويزداد ارتباطهم ومسكهم ما يقومون به من أعال، وبالأسـلوب الـذين )شكواهم من قبل

وكذلك، فإن انتاء العامل للجاعة وماسك الجاعة يـزداد، وذلـك . يتبعونه فى أداء أعالهم

ًلإحساس الجميع بأن هناك تهديدا خارجيا  . ًجههم جميعـايـوا) التغير ومتطلباته ومترتباتـه(ً

فكل تلك العوامل هى التى تؤدى إلى زيادة تقدير الذات لدى العامل فى تلك المرحلة الأولى 

 . من مراحل مواجهة ضغوط التغير

ورغم ارتفاع تقدير الذات فى تلك المرحلة، فإن أداء العامل لا يكشـف عـن تحسـن أو 

 فى ذلك إلى أن الخوف مـن التغيـر ويرجع السبب. ًزيادة فى إنتاجيته، بل عادة ما يظل ثابتا

ًوالشعور بالتهديد منه، يستهلك جزءا كبرا من طاقة العامل ودافعيتـه، وهـو مـا يـؤدى إلى  ً

 . انخفاضها

ً أنـه كلـا كـان التغيـر كبـرا، وشـاملاً، وجديـدا – إذن – والخلاصة أو هكـذا يدركـه (ً

ًات، وثباتا أو انخفاضا فى الأداء، فإنه يحدث فى هذه المرحلة زيادة فى تقدير الذ)العامل ً . 

وإحدى طـرق التعامـل الملائـم مـع تلـك المرحلـة هـى محاولـة أن نقلـل قـدر 

الإمكان من وجود أثر مباشر وسريع وحاد للتغير، فمن خلال ذلك نعطـى للعـاملن 

 الفرصة والوقت الكافي لمواجهة واقعهم الجديد بهدوء وبالتدريج، وهو ما يقلل مـن
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متدرجـة " جرعـات"أى نجعل آثار التغير تحـدث فى شـكل . تى مكن أن تحدثالضغوط ال

 . ًوبسيطة، حتى مكن للعاملن مواجهتها واستيعابها تدريجيا

 

 الدفـاع: المرحلة الثانية) 2(

ينتج عن التغير فى منظمة مـا حـدوث تغيـرات فى الواقـع الفعـلى الـذى مـارس فيـه 

ًارسا لمهام جديدةً أو يعمل مـع رئـيس جديـد، أو مـع فالعامل يجد نفسه م. العامل عمله

مجموعة جديدة من الزملاء،أو يتم نقله ليعمل فى قسم آخـر، وعليـه أن يتوافـق مـع تلـك 

ًولما كان ذلـك أمـرا لـيس سـهلاً، لأن العامـل لا ملـك حلـولاً . المستجدات والوقائع الجديدة

، ولا يعـرف مـا يجـب أن يفعلـه جاهزة لمواجهة تلك المستجدات وما يصاحبها مـن ضـغوط

ُليحسن التعامل مع تلك المستجدات، فإنه يشـعر بالإحبـاط والاكتئـاب، ويبـدى الكثـر مـن 
 . مظاهر السلوك الدفاعي ليحمى ذاته، ويتخلص من التوترات التى يعاى منها

 ًإن الناس تسعى داما، لي تظل فى حالة من التوازن النفسي، إلى حاية ذاتهـا والـدفاع

وإذا حـدث نـوع مـن . عن عملها الخاص، والمجال الذى اعتادت أن مارس فيه ذلـك العمـل

الانتهاك لذلك نتيجة للتغير، فإن الفرد يظل مـارس الكثـر مـن مظـاهر السـلوك الـدفاعي 

، "بامتصـاص صـدمة التغيـر"ليعطى نفسه فرصة توفر الوقت والظـروف التـى تسـمح لـه 

ق مـع ذلـك التغيـر وحسـن التعامـل مـع ضـغوطه، وعنـدما وإيجاد حلول تحقق له التواف

 . ًيحدث ذلك يقل هذا السلوك الدفاعى إلى أن يختفى ماما

 

 نبذ الماضي: المرحلة الثالثة) 3(

تتوجـه ) الإنكار والدفاع(الملاحظ أن أفكار العاملن وانفعالاتهم فى المرحلتن السابقتن 

أما فى تلـك المرحلـة، فـإن العامـل يبـدأ فى . ركز عليهوت) أو الوضع قبل التغير(حيال الماضى 

التخلص من النظر إلى المـاضى وتقليـل محاولـة التشـبث بـه، ويبـدأ فى النظـر إلى المسـتقبل 

والواقـع أنـه غـر معـروف عـلى وجـه ). التغير ومترتباته وما ينشأ عنه من ظروف جديدة(

لأرجـح هـو الاعتقـاد بـأن التشـجيع الدقة المتغرات المسئولة عن هـذا التحـول، وإن كـان ا

فإعطاء العامل الفرصة والوقت اللازم، ليتحسـس ويستشـعر، . والتدعيم له دور كبر فى ذلك

دون مارسة ضغوط عليه، هـو ) ما نشأ عن التغير(ويختبر، ويتعامل مع الأنساق الجديدة 

 . ما يؤدى إلى بدء بزوغ مشاعر التفاؤل لديه
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إلى نشأة مرحلة نبذ الماضى هذه وتكوينها هـو تولـد شـعور وكذلك، فإن أهم ما يدفع 

لدى العاملن مؤداه أن قلقنا وخوفنا الحالى من التعامل مع مستجدات التغيـر مبـالغ فيـه، 

ولا مبرر لوجوده بهذه الصورة الكبرة، وأن المستقبل ليس بهذا القدر من الصعوبة التى كان 

 . يبدو عليها من قبل

نبدأ فى ملاحظة وجود سلوكيات يصدرها العامل تكشـف عـن رغبتـه وفى تلك المرحلة 

 يبـدأ فى الحـديث - مـثلاً–فنجده . ومحاولته للتوحد والارتباط مع المستجدات التى حدثت

بصراحة وإيجابية عن الأنساق الجديدة، ويبدأ فى طرح أسـئلة عنهـا يهـدف مـن ورائهـا إلى 

ن معظـم العـاملن فى تلـك المرحلـة يبـدأون فى إ. معرفة ما مكنه من تقبلها والتوافق معهـا

الكشف عن جدية فى حل ما يواجههم من مشكلات، وتزداد لديهم النزعـة إلى المبـادرة، بـل 

وكل هـذا معنـاه أن تقـدير الـذات بـدأ مـن . ويكشفون عن بعض جوانب السلوك القيادي

 . جديد فى التحسن والزيادة

فالعـاملون أصـبحوا يـرون أن التغيـر أمـر . ًإن نبذ الماضى هـو أساسـا عمليـة إدراكيـة

ًضرورى وحتمي، وأصبح واقعا ظاهرا لهم، وبالتالى لا مفر من التوافق مع واقع نشأ بالفعـل  ً

ًباختصار يجد الفرد نفسـه مجـبرا عـلى قبـول هـذا الواقـع الجديـد، وإعـادة . ًوأصبح حتميا

 . تشكيل سلوكه وهويته ليتوافق معه

التى كانت تخاف وتسعى للتهديد مـن " هويته" يستبعد –رحلة  فى تلك الم–إن الفرد 

وهنـا . جديدة تتقبل الأمر الواقـع الجديـد، وتسـعى للتوافـق معـه" بهوية"التغير، ويتحلى 

 .يحدث انخفاض فى تقدير الفرد لذاته

إن أزمة التغير، أنه يخلق الكثر من الضغط لدى الأفراد المتـأثرين بـه، وأن حـل تلـك 

والنبذ هو عملية نفسية تتضمن مكـونن هـا تلمـس الجديـد . ستلزم بعض الوقتالأزمة ي

وأي فرد فى حاجة إلى الوقت الكافي الذى يسمح له بإعادة تشـكيل . والتقرب منه، والمخاطرة

والمتقبلة لهذا التغير والساعية للتعامل معه " الجديدة"هوية جديدة، ويجعل تقدير الذات 

 . ديد، كا كانت عليه قبل التغيروبه، تنمو وترتفع من ج

 

 التكيف : المرحلة الرابعة) 4(

تشمل المرحلة الرابعة فى دورة التعامل مع ضغوط التغيـر حالـة مـن التكيـف 

العامل مـن جهـة، والأنسـاق والإجـراءات والآلات الجديـدة : التبادلى بن طرفن ها

لك المرحلة يبدأ العاملون فى ففي ت. من جهة أخرى) كل مترتبات التغير فى المنظمة(

اختبار كل من أنفسهم وتلك المواقف الجديـدة، ويسـتمرون فى ذلـك لفـترة ليسـت 

 قصـرة، يجربــون ســلوكهم الجديــد، ويحـاولون التوصــل إلى أنســب معــاير للعمــل،
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ومعنى ذلـك أن التكيـف مرحلـة مـن . وأنسب الطرق للتعامل مع ضغوط تلك المستجدات

 اسـتمرار هـذا التجريـب والتعـديل، ومـع ملاحظـة وتوجيـه المشرفـن ومع. التعلم المستمر

وفى نفـس الوقـت يـتم . والمديرين، فإن الكل يتعلم كيف يتكيف مع تلك الظروف الجديدة

استكشاف ما قد يوجد من مشكلات فنية فى الأنظمة الجديدة، وبالتـالى يـتم تعـديلها هـى 

 . الأخرى

ويتعلمون الأشياء الجديدة عليهم، وكذلك يتم وعلى ذلك، فالعاملون يعدلون سلوكهم 

ومـن ثـم، يحـدث التكيـف والتقـدم . تعديل وتحسـن فى المسـتجدات والظـروف الجديـدة

 . المأمول كنتيجة لعملية التغير

فلي يسـتمر . وأهم ما ميز تلك المرحلة أنها تتطلب درجة عالية من الطاقة والدافعية

جديـدة " هويـة"لتعرض للنجاح والفشل وإعادة تكـوين العاملون فى التجريب والتعديل، وا

ًتتسق مع تلك المستجدات، فإن كل ذلك يستلزم قدرا كبرا من الطاقة وقوة الدفع ً . 

وفى تلك المرحلة رما يشعر العـال بالغضـب، إلا أنـه لـيس غضـب الـرفض أو غضـب 

تهم الدامـة للتكيـف  هو مجرد نتيجة طبيعية لمحـاولا– على العكس –المقاومة للتغير، بل 

مع الأنساق والظروف الجديدة، ورغبتهم فى أن يصبح الموقف تحت سـيطرتهم التامـة، كـا 

فهذا الغضب ينشأ نتيجة رغبتهم فى التحسن وأملهم . كانوا فى علاقتهم بأعالهم قبل التغير

 . فى أن يتمكنوا من العمل فى ظل هذا النسق الجديد بأعلى كفاءة ممكنة

لمهم فى تلك المرحلة هو أن يتأكد المديرون من أن العاملن يتلقـون التـدريب والشيء ا

ثم عليهم أن يكونوا فى خلفية المشهد، ويتركوا العاملن يتعاملون مـع تلـك . والدعم المناسب

المستجدات، فذلك سيجعل العاملن يطورون من مهاراتهم، ويحـاولون فهـم ومعرفـة كيـف 

ومن ثم يجـب عـلى المـديرين . نساق الجديدة بأحسن ما مكنمكنهم العمل خلال تلك الأ

، ويتركوا العاملن فى خضم موقف التجريـب والتعـديل "من بعيد لبعيد"أن يراقبوا ويوجهوا 

 . والتكيف

 

 الاستدخال: المرحلة الخامسة) 5(

ـا قــادرين عــلى اســتيعاب تلــك  ـة أصــبح العــاملون فيهـ لقــد وصــلنا إلى مرحلـ

لقـد .  معها، وأصبح هناك تقبل متبـادل، ورابطـة قويـة بيـنهاالمستجدات والتوافق

أصبح هناك اندماج وتزامن بن إدراك وفهم العال من جهـة، ومسـتجدات التغيـر 

 .للعـال" المعتـاد"ًجـزءا مـن السـلوك " الجديـد"أى أصبح السلوك . من جهة أخرى
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مـن مكونـات سـلوك وهنا مكن القول إنه قد تم استدخال هـذا السـلوك الجديـد، وأصـبح 

 .وتصرفات العامل اليومية العادية فى منظمته

 : ونخلص ما سبق أن الناس عادة ما يدركون ويخبرون التغير كا يلي

واقعى لا وشئ مزعج، ثم بعد ذلك يتقبلونه كأمر " صدمة"فى البداية يدركونه على أنه 

 فى عمليـة تكيـف  ينخرطـونمفر من التعامل معه، وبالتالى يبدءون فى تلمسه واختباره، ثـم

تبادلي، أى يعدلون من أنفسـهم مـن جهـة، وفى تلـك المسـتجدات مـن جهـة أخـرى، إلى أن 

ًوأخـرا يصـلون إلى مرحلـة التعامـل يتمكنوا من الوصـول إلى نقطـة التوافـق بـن الطـرفن، 

 . الطبيعي مع هذا التغير، بأقل قدر ممكن من الضغوط النفسية

ففـي المراحـل الأولى . قدير الذات والأداء، خـلال تلـك المراحـلوتتباين درجة كل من ت

يحدث انخفاض فى كل من تقـدير الـذات والأداء، ثـم يـزداد كـل مـنها وينمـو فى المراحـل 

 .الأخرة، وينجح الفرد فى التوافق مع تلك المستجدات التى جاء بها التغير

افقـه مـع السـياق الجديـد ويعتبر تقدير الذات أهم محدد لإعـادة تشـكيل الأداء وتو

فمع تسليمنا بوجود عوامل أخرى رما تكون مؤثرة فى ذلـك أو ). الوضع الناشئ عن التغير(

 . محددة له، إلا أن تقدير الذات هو قاطرة كل تلك العوامل

ًوأخرا، نؤكد أن هذا النموذج المقترح لدورة التعامل مـع الضـغوط مراحلهـا الخمـس، 

ً العاملن، أو عـلى كـل عمليـات التغيـر، ولـيس شرطـا أن مـر جميـع رما لا ينطبق على كل

ًالعاملن بتلك المراحل المتتابعة بنفس معـدل السرعـة، بـل لـيس شرطـا أن مـر الفـرد بكـل 

المراحل الخمس، فبعض الأفراد لا يستطيع تجاوز المرحلة الأولى، ويفشل فى عبورها والتقـدم 

 . غيرنحو التوافق مع ما يحدث حوله من ت

إن ما يفترض هنا أن معظم الناس عادة ما يتعاملون مع التغيرات الكبرى وفـق هـذه 

وبناء على هذا الافتراض مكن أن نعرض لعدد من الأساليب العملية التـى تسـاعدنا . المراحل

 . على مواجهة مشكلات وصعوبات التعامل مع ضغوط التغير

 

 لات التى تجب مواجهتهاالمشك: التعامل مع ضغوط التغير : ثانيا

ـد مــن القضــايا  يتطلــب التعامــل مــع مشــكلات وصــعوبات التغيــر، مواجهــة العديـ

والمشكلات والتعامل معها بكفاءة، سواء أكان الـذى سـيقوم بهـذه المواجهـة هـم العـاملون 

وفـيا يـلى نعـرض . أنفسهم المنفذون والمتأثرون مباشرة بالتغير، أو مدراؤهم أو رؤسـاؤهم

المشـكلات : مبسط لكيفية التعامل مع ضغوط التغيـر، وذلـك عـن طريـق تحديـدلنموذج 

 . والقضايا التى مكن أن تواجهنا، وكيفية مواجهتها وحلها
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  معرفة الفرد لذاته -أ 

هل كان لى دور فيا يحدث الآن من تغير؟ هل أنا الذى اخترت ذلـك؟  :المشكلات - أ -1

ه؟ وهل مكن أن اسـتفيد مـن تلـك التغيـرات؟ وهل أنا متقبل لما يحدث وموافق علي

 وما هو أسوأ شيء مكن أن يحدث لي بسبب تلك التغيرات؟ 

تركز الأسئلة السابقة على انفعالاتنا تجاه ما يحـدث مـن تغيـر، وسـوف  :المناقشة -ب   

أسـوأ شيء (نركز على السؤال أو القضية الأخـرة الخاصـة مـا مكـن أن يحـدث للفـرد 

ولا شـك أن أسـوأ شيء ممكـن أن . جـة لمـا يحـدث فى منظمتـه مـن تغيـرنتي) ممكن

أما البدائل الأخرى، فهي إمـا أن يتـولى . يتوقعه العامل، ويفكر فيه هو أن يفقد عمله

 . ًمهام جديدة، وإما ينتقل إلى قسم جديد، أو يكون مجبرا على تعلم مهارات جديدة

يحة حول تلك المشـكلات، وإشراكـه فى ولاشك أن إعطاء العامل معلومات صادقة وصر   

ًالتفكر فيها، يساعده كثرا من التغلب عقليـا وانفعاليـا عـلى الأثـر السـلبى للضـغوط  ً ً

ـا ـرض لهـ ـى يتعـ ـات  -إذن –فمــن الضروري . والصــعوبات التـ ـاملن بالبيانـ ـد العـ أن مـ

والمعلومات الضرورية التى توضح الصـورة، وتبـن لهـم كيـف سـتؤثر تلـك التغيـرات 

أى لا نـترك العامـل وحـده . عليهم، وكيـف سـتكون مشـاعرهم تجـاه تلـك المشـكلات

 . يتخبط ويشرد بخياله بخصوص ما مكن أن يسببه التغير له من ضغوط

 هل أنا أعرف ماذا أريد؟ وما لا أريد؟ :المشكلات - أ -2

 لنفسـه هذا النوع من الأسئلة أو المشكلات يصعب على الفرد أن يسألها :المناقشة -ب  

فقليلون هم القادرون على توجيه تلك الأسئلة لأنفسهم، والإجابـة . أو يواجه نفسه بها

 . عنها بصدق ووضوح

ورغم ذلك، فإن مجـرد الإجابـة عـن تلـك الأسـئلة، حتـى ولـو كـان بشـكل يفتقـد إلى    

الوضوح والصـدق الكامـل عمليـة جوهريـة ومهمـة لمسـاعدتنا عـلى التوافـق مـع مـا 

 . ضغوط وحسن التعامل معهايواجهنا من 

والفلسـفة التـى تكمـن . إن علينا أن نشجع العاملن عـلى التفكـر فى تلـك المشـكلات   

مـع الأشـياء، يجعـل التعامـل الـواقعى ) العقـلي(خلف ذلك، هى أن التعامل الداخلى 

" بروفـة"ًالعملى معها أسهل وأسلس، وكأن الفرد أصبح مهيئا للتعامل معهـا، أو أجـرى 

 . ة لما سيقوم بهعقلي
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ومكننا القيام بذلك من خلال ورش عمـل جاعيـة، يـتم فيهـا طـرح تلـك المشـكلات، 

المهـم أن نشـجع العـاملن عـلى . ومناقشتها، والتناول العقلى لكل الاحـتالات القامـة

التفكر فى عملهم الحالى ومـا يتطلبـه مـنهم مـن مهـام ومهـارات، وكـذلك التفكـر فى 

وكـذلك عملهـم الفعـلى الـذى ) ما يحلمون بـه ويفضـلون القيـام بـه(عملهم المفضل 

 . سيقومون به بعد التغير

ًعقليا وتصوريا –إن هذا الأسلوب يسمح للعاملن بالاقتراب     مـا مكـن أن يـواجههم  -ً

التفكــر بخصــوص المواقــف مــن مشــكلات عــلى أرض الواقــع، ويجعلهــم يبــدءون فى 

الجديدة التى ستترتب على اكتال التغير، وكيف مكنهم التعامل معها، والتوافق بأقل 

 . قدر من الشعور بالضغط النفسي

ما المهارات والقدرات التـى أمتلكهـا بالفعـل؟ وكيـف مكننـى اكتسـاب  :المشكلات - أ -3

 وتطوير مهارات جديدة؟ 

ن تلك المشكلات تنشأ مباشرة أو تترتب عـلى المشـكلات السـابق الواقع أ :المناقشة -ب   

عرضها فى النقطة السابقة، فإذا أمكننا أن نبـدأ فى الإجابـة عـن أسـئلة بخصـوص نـوع 

العمل الذى نريده ونفضله، فإننا سنجد أنفسـنا نحـاول التعـرف عـلى مـا ملكـه مـن 

منظمتنـا، لـرى إلى أى مهارات وقدرات، ونقيمها فى ضـوء التغيـرات التـى تحـدث فى 

مدى تتوافق تلك المهارات والقدرات مع التغيرات التى تحدث، وهـل هـى كافيـة، أم 

أننا فى حاجة إلى اكتسـاب مهـارات أخـرى جديـدة، وهـل بإمكـاى تطـوير مـا أمتلكـه 

 . ًبالفعل من مهارات، ويكون ذلك كافيا للتوافق مع متطلبات التغير

مكـن عرضـها ومناقشـتها فى  –ثل مشكلات النقطة السابقة مثلها م – وتلك المشكلات   

 . ورش عمل تجرى للعاملن فى المنظمة

هل سبق أن تعرضـت لتغيـرات مثـل تلـك التـى تحـدث الآن؟ وكيـف  :المشكلات - أ -4

 أمكننى التغلب عليها والتعامل مع ضغوطها؟ وهل مكننى اتخاذ المبادرة فى ذلك؟ 

 الناس بخبرات تغيـر قويـة، سـواء فى أعالهـم أو فى حيـاتهم مر معظم :المناقشة -ب   

ما الذى تعلمـوه مـن تلـك التجـارب السـابقة؟ ومـا : والسؤال الآن. العادية الشخصية

ًالأساليب التى لجأوا إليها للتعامل مع ضغوط تلـك التغيـرات التـى مـروا بهـا سـابقا؟ 

 . والوقت الذى لزمهم حتى أمكنهم التكيف معها؟

ً مواجهة أسـئلة مثـل ذلـك، والإجابـة عنهـا، يسـاعدنا كثـرا فى التعامـل مـع إن   

 مشكلات التغير الحـالي، إذ يسـمح لنـا بـأن نضـع مشـكلات وضـغوط التغيـر
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ًالحالى فى سياق أوسع، وربطها بخبرات مشابهة، وهو ما يساعد كثرا عـلى التوصـل إلى 

 .  للتعامل معهاأفكار، وأساليب تسهل التعامل معها، وتقلل من ضغوط

هل مكننى التعامل مـع الضـغوط؟ وهـل أنـا قـادر عـلى إدارة الصراع؟  :المشكلات - أ -5

وهل مكننى تجنب حدوث هذا الصراع؟ وكيف مكننى إدارة واستثار الوقت؟ وهـل 

 . أنا ألوم نفسي؟

أوضـحنا أن الشـعور بالضـغط، والصراع، هـو نتيجـة حتميـة لأي تغيـر  :المناقشة -ب   

وبالتـالى، فـإن . والصراع هو الذى يؤدى إلى زيادة شعورنا بالضـغط. يحدث فى المنظمة

أى أساليب تقلـل الصراع، والخلافـات المدركـة بـن البـدائل، سـوف تـؤدى إلى خفـض 

 . الشعور بالضغط

والأهم من ذلك هو مسألة لوم أو تأنيب الذات، وينشأ هذا الشعور لدى العـاملن فى 

لتغير، إذا أدرك الأفراد المعرضون لهـذا التغيـر أن مهـاراتهم وقـدراتهم أى منظمة تتعرض ل

أى إذا كـان تقـدير الأفـراد لـذواتهم . تساعدهم على مسـايرة هـذا التغيـر والانخـراط فيـه

 . ًمنخفضا

إن التغير إذا أدى إلى إضعاف تقدير الفرد لذاتـه، فـإن لـوم أو تأنيـب الـذات سـوف 

ن نشجع العاملن على مواجهة هذه المشـكلة، والـوعى بهـا، والتفكـر يتزايد، وبالتالى علينا أ

هل أشعر بأنـه لا فائـدة منـى : فيها، وذلك بأن نطلب منهم أن يوجهوا لأنفسهم أسئلة مثل

ولا قيمة لي؟ وهل مكننى التغلب على تلك الانفعالات السـلبية؟ ومـا الـذى مكننـى عملـه 

 .  موقف جديد يساعدي فى ذلك؟للتغلب عليها؟ وهل قيامي بعمل جديد فى

إن لــوم الــذات فى مواقــف التغيــر واســعة النطــاق، مســألة طبيعيــة وحتميــة، ولكــن 

التعامل الصريح معها، ومساعدة الفرد على أن يواجهها بصراحة ووضوح، وبأسئلة مثل التـى 

 . بيًعرضنا لها، يساعد كثرا فى التغلب على تلك المشكلة، ويخفض من هذا الشعور السل

 

 )الوضع الجديد المترتب على التغير( معرفة الموقف -ب

هل مكنني وصف الموقف؟ هل مكنني تفسر هذا النسق الجديد، وكيف  :المشكلات - أ -1

سيؤثر على عملي الذى أمارسه، وعلى القسم الـذى أعمـل فيـه؟ هـل مكننـي توضـيح 

 أهمية وضرورة هذا التغير؟ 
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ًكن الفرد فاها ماما لأبعاد التغيـر الـذى يتعـرض لـه، فإنـه يكـون فى إذا م ي :المناقشة -ب ً

وأنسب وسيلة مكن . موقف لا يسمح له بحسن التعامل معه، والتوافق مع مقتضياته

مـن تغيـر، هـى أن  -أو حوله -ًأن نلجأ لها للتأكد من أن شخصا ما يفهم ما يحدث له

، يفشـل فى توصـيله للآخـرين بشـكل ًنجعله يفسر ذلك للآخرين، فمـن لا يفهـم شـيئا

 . واضح

ومعنى ذلك، أن علينا أن نعرف أنه لا يكفـى أن يصـف المـديرون التغيـر ومـا سـوف    

يترتب عليه للعاملن، بل لابد أن يتم هـذا الوصـف بالأسـلوب الـذى يجعـل العـاملن 

، )املنالعـ(يفهمونه، أى لابد أن يكون هذا الوصف والتفسر فى ضوء مفاهيم المتلقى 

 . ًبحيث تصله الرسالة واضحة، ويفهم ماما المضمون الموجه إليه، والهدف إليه

إن المشكلة هنا تواصلية فى الأساس، وبالتالى يجب التركيـز عـلى الصـعوبات التـى رمـا    

كـذلك يجـب أن نحـرص عـلى . تحول دون توصيل الرسالة إلى المتلقن بشـكل صـحيح

 . العاملن، لنتأكد من وصولهم إليهممعرفة عائد تلك الرسالة من 

ويجب أن يتم هذا التواصل من خلال ورش عمل، لنتأكد مـن أن العـاملن قـد فهمـوا    

 . ًماما موقف التغير بأبعاده وآثاره المختلفة

هل أعرف ما يتوقعه منـى الآخـرون؟ ومـا معـاير الأداء المطلوبـة التـى  :المشكلات - أ -2

ها؟ ومن الذى سوف أعمل معه؟ ومن الذى سوف أقـدم لـه يجب أن أعمل على أساس

 تقاريري؟ ومن الذى سوف أكون مسئولاً عنه؟ 

فـإذا م . السابق الإشارة إليها" الفهم"كل تلك المشكلات مرتبطة مشكلة  :المناقشة -ب   

ً، فلن يكون قادرا على التعامـل )التغير ومترتباته(ًيكن العامل فاها للموقف الجديد 

 .  تلك المشكلات أو الإجابة عن تلك الأسئلةمع

فالجانب الأساسي والجوهري لمساعدة العاملن على التكيف مـع الواقـع الجديـد، هـو    

مكينهم من الإجابة عن تلك الأسئلة، لأنها تعكس العناصر السلوكية التى سوف تنشـأ 

أن يصـدره مـن فى الموقف الجديد، والتي على أساسها يحدد العامل لنفسه مـا يجـب 

 . سلوك، ليتلاقى مع توقعات الآخرين منه، ويتسق مع المعاير الجديدة للأداء

هل بإمكاي أن أجرب هذا النسق الجديد؟ هـل مـن الممكـن أن أتعلـم  :المشكلات - أ -3

 بالمحاولة والخطأ؟ 
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 تنفيـذ  المترتبة عـلىأى( يتطلب حسن التعامل والتوافق مع الأنساق الجديدة :المناقشة -ب

 . ًوقتا، يسمح للفرد بالتجريب والمخاطرة، إلى أن يتمكن من التعلم) التغير

وعادة ما تكون أول مرة يواجه فيها العـاملون النسـق الجديـد، هـى إمـا فى جلسـات 

ولا شـك أن جلسـات . التدريب، وإمـا عنـدما يتكـون هـذا النسـق بالفعـل فى بيئـة العمـل

وبالطبع، فـلا . ا صريحة وإما ضمنية بن الأفراد المتدربنالتدريب تتضمن إجراء مقارنات إم

ولما كان الفرد فى جلسات التدريب . أحد يجب أن يظهر أمام الآخرين على أنه دون المستوى

 موجـود وخاضـع للتـدريب مـع - ببسـاطة–لا يشعر أنـه المـتحكم فى معـدل تعلمـه، لأنـه 

شياء والعناصر المكونة لموقـف التـدريب، جاعة، فإنه يشعر أنه غر قادر على التحكم فى الأ

 . وبالتالى ينخفض تقديره لذاته، ولا تكون استفادته من هذا التدريب مرتفعة

فالأحسن والأكفأ هو أن يلتمس ويختبر الفرد تلك الأنساق الجديدة بنفسـه ولنفسـه، 

 :أى نعطيه فرصة أن يتعلم

 .وفق معدله الخاص - أ

وعلى ذلك يبدو أن أحسن وسـيلة لمسـاعدة . الضغوطوهو تحت أقل قدر ممكن من  -ب

الفرد على التكيف والتعامل مع الأنساق الجديـدة، هـى أن تكـون محاولاتـه الأولى فى 

، أى لا يـدرك الفـرد أنـه يكـون خلالهـا "غر رسمية"تجريبها والتعامل معها، محاولات 

 . محل تقييم أو مقارنة مع آخرين

فون تلك الأشياء الجديدة بأسلوبهم ومعدلهم الخاص، اجعل الأفراد يتعرفون، ويستكش

ًوبشكل غر رسمى كلا كان ذلك ممكنا، بحيث لا يكـون هنـاك تقيـيم ولا ضـغوط، إلى أن 

 - بعد ذلـك–يصبحوا على درجة عالية من الألفة وعدم الرهبة من تلك المستجدات، ثم ركز 

 . على التدريب المنظم، وتقييم الأداء

ك الفرد فى البداية يقترب، ويتحسـس، ويتعامـل مـع تلـك المسـتجدات المهم هو أن نتر

. بأسلوبه ومعدله الخاص، ودون أن يكون تحت إشراف رسمى مباشر، أو تقييم صارم لأدائـه

وعلينا أن نقدم له التعليات والمعلومات فى الوقت الذى يحدده هو أو يدرك أنه فى حاجـة 

ُاختصار يجب أن يعطـى العامـل الفرصـة لأن يـتحكم ب. إليها، ويقوم بطلبها أو البحث عنها

لقد ثبت أن الأفـراد الـذين تـم التعامـل معهـم وفـق هـذا . هو فى معدل أو منحنى تعلمه

الأسلوب، كشفوا عن تقـدم ملحـوظ، وسـهل علـيهم التكيـف، والتعامـل مـع ضـغوط تلـك 

 . الأنساق الجديدة
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  معرفة الآخرين الذين مكنهم مساعدته-ج

هل هناك فائدة إذا تحدثت عن تلك الضغوط التى أتعرض لها مـع أسري؟  :لاتالمشك -أ 

 ومع أصدقاي؟ ومع زملاي؟ ومع رؤساي؟ بل ومع الغرباء؟ 

كثر من الناس لا يناقش مشاكل عمله مع الآخرين من المحيطن به فى حياته  :المناقشة -ب

يتعلـق بـه مجـرد انصرافهـم الأسرية والاجتاعية، ويحاولون أن ينسوا عملهم وكل ما 

وهناك من الدلائل ما يشـر إلى أن هـذا غـر سـليم، وأن مناقشـة . من أماكن أعالهم

مشكلات العمل مع آخرين ليسوا على علاقة مباشرة بهذا العمل مثل الأصدقاء وأفـراد 

ًالأسرة، له مميزات وفوائد عديدة، ويساعد الفرد كثرا فى تغلبـه عـلى تلـك المشـكلات، 

والأكر من ذلك أن مناقشة تلـك المشـكلات والصـعوبات . دعم حسن التوافق معهاوي

ومن ثم يجب أن نسهل ونشـجع مناقشـة تلـك . ًمع أفراد غرباء، كثرا ما تكون مفيدة

المشكلات والصعوبات مع زملاء العمل، ومع المـديرين، مـن خـلال إعـداد ورش عمـل 

 . لذلك

 

 لها لتتلاءم مع الموقف الجديد التأثر فى تقدير الذات، وتعدي-د 

 . معرفة الأفكار والمعتقدات المتعلقة بعملية التغير :المشكلات - أ -1

يعد تناول أفكار ومعتقدات الأفراد حول التغيـر، ومحاولـة التـأثر فيهـا  :المناقشة -ب   

يـد، ًوتعديلها، شيئا مها ومفيدا لى نعيد تكوين تقدير هؤلاء الأفراد لذواتهم من جد

 . وذلك فى ضوء المستجدات التى صاحبت عملية التغير

إدخـال  - ضـمن مـا يشـمل -مثلاً أن التغير فى منظمة ما كـان يشـمل  - فإذا افترضنا   

الحاسب الآلى والاعتاد عليه فى أداء الأعال، تسيطر على العـاملن مـن هـذه الحالـة 

م، أو أنهـم فى سـن يصـعب أفكار سلبية مؤداها أن ذلك سـيجعلهم يفقـدون وظـائفه

الـخ ..عليهم تعلم الحاسب الآلي، أو أن إدخال الحاسب الآلي لـن يفيـد العمـل فى شيء

تلك الأفكار غر السليمة، وهـو مـا يجعلهـم يصـابون بحالـة مـن الإحبـاط وانخفـاض 

 . ًالدافعية، وأيضا انخفاض تقديرهم لذواتهم

مة هـذه، ونناقشـها معهـم بوضـوح، هنا علينا أن نتدخل لنصحح أفكارهم غـر السـلي   

فإذا فعلنا ذلك بكفـاءة، فلـن يـنخفض تقـديرهم لـذواتهم، . ونقدم لهم الصورة كاملة

المهـم ألا نـترك العـال . وسيكشفون عن تقدم من تعاملهم من أجهـزة الحاسـب الآلي

فريسة لأفكار واستنتاجات عن التغير عـادة مـا تكـون مغلوطـة، وتـؤدى إلى تـدهور 

للذات، وبالتالى يجب التدخل السريع والمبـاشر، وتصـحيح تلـك الأفكـار أولاً تقديرهم 

 . بأول
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توضيح تلك المشكلات للذات، ومواجهة الفرد لها ومناقشتها مـع نفسـه  :المشكلات - أ -2

 . بوضوح وعلانية

 على الأقل –المواجهة الصريحة لأى مشكلة هى الخطوة الأولى لحلها، أو  :المناقشة -ب   

ونحن ننصح بأن يقوم العـاملون بكتابـة كـل مـا يشـعرون أنـه . سن التوافق معهاح -

 . مثل مشاكل متعلقة بالتغير

إن الكلام العلني، أو التعبر كتابة، عن تلك المشاكل، يعنى أننـا نحـاول أن نفكـر فيهـا    

ًبشكل منظم، ذلك لأن الفرد لن يستطيع أن يعبر لفظيا أو كتابيا عـن مشـكلة تؤرقـ ه، ً

ًإلا إذا كان فاها لها بدرجة أو بأخرى، مـدركا لـبعض أبعادهـا، أى حـاول أن يفهمهـا  ً

ًوكا أشرنا سابقا، فإننا لن نستطيع فهم وإدارة مشاعرنا تجاه التغير، إلا . بشكل منظم

 . بشكل جيد -أولاً -إذا فهمنا تلك المشاعر

ًسواء لفظيا أو كتابيـا  -إن التعبر عن مشاعر العاملن تجاه التغير وضغوطه    عمليـة  –ً

ومكن أن يتم ذلك فى جلسات محددة وورش . ضرورية، وتسهل لهم فهم تلك المشاعر

 . عمل

ًتناسى الماضي، مع الوعي التام بأن ذلك سوف يولد بداخلنا إحساسا بأننا  :المشكلات - أ -3

 ). الإحساس بالفقد(ًفقدنا شيئا ما 

لة النبذ، وقلنا أن الفرد يجد نفسه فى مرحلة ما بعد التغيـر، عرضنا لمرح :المناقشة -ب   

ونؤكد أنه . والتوجه نحو المستقبل) الوضع قبل التغير(فى حاجة حتمية إلى نبذ الماضى 

ًمها بدا الفرد راضيا وهو يقوم بذلك، فإنه يشعر بأنه فقـد شـيئا مـا  –فنبـذ المـاضى . ً

إلى الشــعور  - ًحتميــا وبــالضرورة –يــؤدى لابــد أن يتولــد عنــه شــعور بالفقــد،  -إذن

) الشـعور بالغضـب ←الشـعور بالفقـد  ←طرح الماضى (وهذا التسلسل . بالغضب

 . أمر حتمي، يحدث للجميع فى كل حالات التغير، ولكن بدرجات مختلفة

ومن ثم، علينا أن نكون مدركن لذلك، ونعطى للعاملن الوقت والفـرص اللازمـة التـى    

علينا أن نقدم كـل .  المرور بتلك المرحلة بهدوء، وبأقل قدر من الغضبتساعدهم على

الإغراءات والتسهيلات الممكنة لتهدئة أو خفض مشاعر الفقد ومشاعر الغضب، وعبور 

علينـا أن نقـدم كـل مـا . تلك المرحلة بأسرع ما مكن، وبأقل خسائر انفعاليـة ممكنـة

 . فى الماضي" منغمسن"ل، وألا يظلوا يجعل انتباههم وتركيزهم يتوجه نحو المستقب
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فى  –بكل ما فيها مـن أم وغضـب، فإنهـا  -نبذ الماضي –ًوأخرا لا ننسى أن تلك المرحلة 

ًتتضمن تعلا، إذ يتعامل العاملون خلالها مـع النسـق الجديـد، وبالتـالى  -ذات الوقت

 . فهي جزء من اختبار العاملن للتوجه المستقبلي

 . وضع الأهداف، وتنفيذها، وتحقيق المنافع والمكاسب :تالمشكلا - أ -4

من الضروري إقامة سلسلة من ورش العمل لجميع الأفراد المنخـرطن فى  :المناقشة -ب   

عمليــة التغيــر فى المنظمــة، يكــون هــدفها الأســاسي التــدريب عــلى مارســة أنشــطة 

يد من التكيف مـع موضوعة وفق برنامج عمل محدد، يساعد على التقدم وتحقيق مز

 . النسق الجديد

ويجب أن نركز فى ذلك على مشكلات التخطـيط، وتنظـيم العمـل، مـن أجـل تحقيـق 

، لأن ذلـك "حـل المشـكلات"وأن تقوم تلك الأنشطة التدريبية على أسلوب . أهداف محددة

 . يدًيساعد العاملن، ويعطيهم الفرصة ليصبحوا أكر وعيا، وبالتالى أكر ألفة بالنسق الجد

 

 إعادة بناء تقدير الذات: ًثالثا

يفترض أنه لي نعيد بناء تقدير الذات لدى العاملن خلال وبعد أية عملية تغير كبرى 

 : فى منظمة ما، فإن هؤلاء العاملن يلزمهم أربع حاجات أساسية

فالعاملون فى حاجة إلى فهم تلك التغيرات التى تحدث، وهو مـا لا مكـن أن يحـدث، 

ذا قدمنا لهم المعلومات الضرورية والمناسبة لحدوث هذا الفهم، وهو ما يعنـى أنهـم فى إلا إ

كذلك فهم فى حاجة إلى اكتسـاب وتطـوير مهـارات . حاجة إلى المعلومات والبيانات المناسبة

ًجديدة لتسـاعدهم عـلى التعامـل مـع واقعهـم الجديـد، ورابعـا فهـم فى حاجـة إلى الـدعم 

عوبات التى سوف تنشأ عن هذا الواقع الجديد، وحسن التعامل مـع والمساندة لمواجهة الص

 . ضغوطه بأحسن صورة ممكنة

من أهم ) الوضع بعد التغير(إن التشجيع على تنفيذ، وتشغيل، وإدارة النسق الجديد 

 هـى ورش عمـل - كـا سـبق وأشرنـا–ما يحتاجه العاملون، وأحسن وسـيلة لتحقيـق ذلـك 

 .  فيها أن يتعلم العامل وفق أسلوبه ومعدل أدائه الخاصًمخططة، ومعدة سلفا يراعى

والأهم من كل ذلك هو التعاطف مع العال، فهو حجر أساس لنجاح أى عملية 

مـع العـاملن،  إن البعض يؤكـد أن مهـارة المـديرين وقـدرتهم عـلى التعـاطف. تغير

 وهر التعـاطفويعنى جـ. وفهمهم، هى أهم المهارات اللازمة للإدارة الناجحة للتغير
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هنا أن على كل القادة والمـديرين أن يـدركوا عمليـة التغيـر وآثارهـا ومترتباتهـا وضـغوطها، 

بنفس المنظور الذى يدرك به العال، وأن يعتمـدوا عـلى ذلـك كأسـاس لإعـادة بنـاء تقـدير 

 . الذات لدى العاملن

غير، فإنه سـيكون إننا لو نجحنا فى تحقيق وتوفر تلك الحاجات، خلال مسار تنفيذ الت

من السهل إعادة تكوين تقدير العال لذواتهم فى ضوء النسق الجديد الذى يولـد ونسـعى 

إلى إكالــه، وبالتــالى مكــنهم قبولــه والنجــاح فى اســتخدامه، وجعلــه مــط الأداء الســائد فى 

 . المنظمة، وذلك دون أن يعانوا من ضغوط شديدة أو مشاكل مؤرقة

 توفر تلك الاحتياجات يؤدى إلى إعادة بنـاء تقـدير الـذات، أو  أن النجاح فىوالخلاصة

جديدة متناغمة مع الجديد الذى يحدث، وهو ما يجعـل اكتسـاب مهـارات " هوية"تكوين 

ًوقدرات جديدة أمرا سـهلاً، وهـو مـا يـؤدى إلى التقـدم للأمـام، والتوجـه للمسـتقبل، ونبـذ 

 . يةالماضي، بأقل قدر من الضغوط أو الخسائر النفس

 

 تقديم المعلومات: ًرابعا

إن الكثر ما قلناه يـرتبط بـالفهم، أى بالمعلومـات التـى يجـب أن نقـدمها للعـاملن 

الوضـع بعـد (وعلينا أن نعرف أن العاملن يجب أن يفهموا النسق الجديد . القامن بالتغير

، فـإن العـاملن فى وبالتـالى. لى مكنهم فهم دورهم المأمول، وإسهامهم فى تحقيقـه) التغير

معلومــات توضــح أثــر التغيــر علــيهم أنفســهم كــأفراد، : حاجــة إلى نــوعن مــن المعلومــات

 . ومعلومات عن أثر التغير على ما يقومون به من أعال فى المنظمة

أن : "إن المبدأ الأساسي الذى يجب أن يحكمنا فى المعلومات التى نقدمها للعـاملن هـو

ومات مكن أن تدعم ثقة العاملن بأنفسهم، وثقتهم فيا يحدث مـن نقدم للعاملن أى معل

 ". تغير

ولما كان التغير فى حد ذاته هو اختبار لمهارات وقدرات العاملن، إذ يجد العامل أن مهاراتـه 

 تحـت الملاحظـة والتحليـل - بالمقارنـة مـا سـبق-وقدراته محل اختبـار وتقيـيم، وأن أداءه أصـبح

، فإن ذلك يؤدى إلى شعوره بالقلق وعدم الثقة، إذ يشعر أن هنـاك انتهاكـا لذاتـه والتعديل المباشر

 ومــن هنــا تــأى أهميــة أن نحصــل عــلى المعلومــات مــن وجهــة نظــر العــاملن . ولعالمــه الخــاص

الخاصة، وبتعبراتهم ومفـرداتهم الخاصـة، فهـذا أنسـب أسـلوب لنقلـل مـن شـعورهم بالانتهـاك 

  الـدور المهـم لمهـارة التعـاطف التـى سـبق أن- مـرة أخـرى–نـا يـأي وه". ذواتهم" على والتعدي
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ًأشرنا إلى أهمية توافرها لدى القـادة والمـديرين، والتـي يجـب أن تكـون محـددا أساسـيا فى  ً

 . تعاملهم مع العاملن، وفى المعلومات التى ينقلونها لهم، وفى أسلوب نقل تلك المعلومات

ميـة أن تكـون بعـض المعلومـات الخاصـة بـالتغير إلا أننا لا نسـتطيع أن نتجاهـل أه

ماذا نفعل فى تلك الحالة؟ هـل نقـدم تلـك المعلومـات التـى : وهنا نتساءل. ومترتباته سرية

الإجابة هى أن . مكن أن تفيد العال وتساعدهم فى تنفيذ التغير بضغوط أقل، أم نحجبها؟

ن التــوازن بــن سريــة بعــض عــلى المســئولن عــن التغيــر أن يحرصــوا عــلى وجــود حالــة مــ

المعلومات من جهة، وضرورة إعطاء العامل كل المعلومات التى تشعره بالثقـة والخصوصـية 

 . من جهة أخرى، فهنا تكمن براعة قادة التغير

إن اهتامنا الأسـاسي لا يجـب أن يكـون مجـرد تـوفر وتوصـيل المعلومـات للعـاملن، 

 بـل لابـد أن نخلـق الظـروف التـى مكـن مـن والحصول على مردود تلك المعلومات مـنهم،

خلالها إرسال وتلقى المعلومـات الضروريـة، والصـادقة، دون أن يشـعر العـاملون أن هنـاك 

ًهجوما على ذواتهم أو انتهاكا لعالمهم النفسي الخاص، لأننا إذا وقعنا فى هذا الخطأ، فسـوف 

غر عـابئن بـذواتهم أو عـالمهم (م ًيتولد لدى العاملن شعورا بأننا نتجاهلهم وغر عابئن به

، وينـتج عـن ذلـك أن يصـبحوا هـم غـر حريصـن عـلى أن يقـدموا لنـا المعلومـات )الخاص

 . والبيانات الصحيحة

 

ضرورة التعامل مع العاملن على مهل، وإعطائهم الوقـت الـلازم لاسـتيعاب التغيـر : ًخامسا

 ومشاكله 

 ويـزداد هـذا الوقـت فى حالـة التغيـرات .يحتاج العاملون إلى وقت لإنجـاز أى تغيـر

الكبرى، أو ذلك النوع من التغير الذى يتطلب من العاملن حـل مشـكلات، ومـن الضروري 

ـم  ـاملن، يســتمعون لآرائهـ ـع العـ ـا طــويلاً مـ ـديرين أن يقضــوا وقتـ ـر والمـ ـادة التغيـ ًعــلى قـ

ناس معرفة بتفاصـيل وتأى أهمية ذلك من أن العاملن هم أكر ال. وانطباعاتهم ومشكلاتهم

فهم يعرفون ذلك أكـر مـن أى شـخص آخـر، . عملهم، وبسياق العمل فى المنظمة بوجه عام

 . وبالتي فقضاء أوقات معهم، والاستاع إليهم أمر شديد الأهمية

وراع فى مناقشاتك معهم أن تدعم كل جديد يصدر عنهم، ونؤكد مرة أهمية التعاطف 

و مساعدتهم على امتلاك القوة والدافعية اللازمة لمواجهة معهم، وتذكر أن دورك الأساسي ه

 . التحديات والضغوط
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وتذكر كذلك أن كل فرد يريد أن يـدرك ويشـعر بأهميـة دوره فى عمليـة التغيـر، وأن 

 لا غنـى عنـه لنجـاح التغيـر ككـل، ً- مها كان من وجهة نظرك أنت بسيطا-وجوده ودوره

 . لدى جميع الأفرادوبالتي عليك أن تراعى ذلك وتدعمه 

 وفى نفـس –وإذا كنا نؤكد أن الأفراد يحتاجون الوقت الكـافي لينفـذوا التغيـر، فـإنهم 

 يحتاجون إلى تنظيم ذلك الوقت، وهنـا نؤكـد أهميـة ألا -الوقت وبنفس القدر من الأهمية

ًنتدخل نحن فى ذلك التنظيم أو نفرضه عليهم فرضا، بل علينـا فقـط أن نحـثهم ونشـجعهم 

 .  أن يقوموا هم بذلكعلى

 

 إشراك العاملن فى التغير: ًسادسا

هل، ومتي، وإلى أى حـد، وكيـف، يـتم إشراك العـاملن فى موقـف التغيـر؟ الواقـع أن 

الإجابة عن تلك الأسئلة تحتاج إلى الحرص الشديد، لأن هناك مميزات وعيوب نعرضـها فـا 

 : يلي

 المميزات ) 1(

أخوذة، أى يجعلنـا نأخـذ القـرارات بسرعـة، وفى ذات الوقـت ُيحسن من القـرارات المـ -أ 

وسبب ذلـك أن العـاملن هـم أكـر النـاس معرفـة بتفاصـيل الأعـال . تكون صحيحة

 . والإجراءات فى المنظمة

إشراك العاملن يؤدى إلى خلق الشعور بالملكية لديهم، وبأنهم أصـحاب الشـأن، أى أن  -ب

 . هذا التغير يتم بهم ومن أجلهم

 . يجعل معظم العاملن مؤيدين للتغير، وليسوا ضده -ج

 . يساعد على تكوين فهم أحسن للتغير، وكيف مكن إنجازه -د

 

 العيوب ) 2(

ًيستغرق التغير وقتا طويلاً، وبخاصة فى مرحلة التخطيط له بسبب كرة وتعدد الرؤى  -أ 

 .ووجهات النظر

 . ًيتطلب التغير مجهودا وموارد أكبر -ب

 . كبر حجم المشاركن رما يؤدى إلى حالة من عدم الثبات والشك -ج

وبـالتي، . إذن، فلحجم المشاركن فى التغيـر، ودرجـة المشـاركة فيـه، مميـزات وعيـوب

 . فالأمر يختلف من عملية تغير لأخرى، ومن منظمة لأخرى

اس فى وعلى كل فهناك بعض المحكات التى مكن فى ضوئها أن نحدد كيف يشـارك النـ

 : التغير، وهذه المحكات هي
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حجم وتعقيد التغيرات المراد تحقيقها، ومدى قـوة الارتبـاط المتبـادل بـن أجزائهـا أو   -1

 . مكوناتها المختلفة

حجم المعارضة المتوقعة لهذا التغير فى المنظمة، وكذلك مستوى عدم الرضا عن الوضع   -2

 . ًالقائم حاليا

 . قية من الأفراد الذين ينادون بضرورة حدوث تغير فى المنظمةدرجة الثقة والمصدا  -3

أثر التغير على العاملن، سواء التأثر السلبى أو الإيجاي، والعـدد المتوقـع لمـن سـوف   -4

 . يكسبون بسببه، والعدد المتوقع للخاسرين

ومـن احتالية حدوث شائعات فى المنظمـة، وفى أى مكـان أو موقـع مكـن أن تظهـر،   -5

 .مكن أن يكون ورائها

 . فى المنظمة) المفضلن(ًمن هم الجاعات والأفراد الأشد تأثرا   -6

فكل تلك العوامل فى التغير ودرجة مشاركتهم يجب أن تؤخذ فى الاعتبار، ونحن نقرر 

والمهم أن يكون هذا القرار قاما على معلومات . حجم المشاركن فى التغير ودرجة مشاركتهم

 .طيط دقيق، لأن ذلك أحد أهم محددات نجاح التغير فى المنظمةوتخ
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 الفصل التاسع 

  وإدارة التغيرالقيادة الإبداعية
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 (*) الفصل التاسع

 القيادة الإبداعية وإدارة التغير

 

 مقدمة

ًنظرا لأن مهـام القـادة، مختلـف مسـتوياتهم الإداريـة، هـى أسـاس عمليـات التغيـر 
 والتطوير الفعال، فإن الاهتام التنظيمى المتن الذى تبنى عليه كل الجهود المبذولة للتحول

بالقادة والوقـوف عـلى أدوارهـم المأمولـة، وسـاتهم المرغوبـة، وتوجهـاتهم المزعومـة هـى 

ولمـا . السبيل الأمثل لنجاح عمليات التغير مختلـف مسـتوياتها وأشـكالها ونطـاق اتسـاعها

لأفـراد والمـنظات، كانت عمليات التغير تهدف إلى التطوير والتجديـد والابتكـار والإبـداع ل

 ,West &Farr)تصبح القيادة الإبداعية الواعية هى المطلب الأساسى لتحقيق تلك الأهداف 

1989). 

ُلذلك خصص الفصل الحالى للوقوف عـلى طبيعـة القيـادة الإبداعيـة الداعمـة للتغيـر 
ويبـن . التنظيمى، والتى تسهم فى نجاحه ما يعود بالنفع على كل من العـاملن ومـنظاتهم

 .المحاور الأساسية للقيادة الإبداعية وإدارة التغير التنظيمي) 1-9(الشكل التالى رقم 

 
 )1-9(شكل رقم 

 المحاور الأساسية للقيادة الإبداعية وإدارة التغير التنظيمي

                                                           
 ,Hitt)اصره من مصدرين أساسـين هـا كتـاب هـت تم الاعتاد فى إعداد مادة هذا الفصل على ترجمة عن   (*)

، (Harvard Business Essentiales, 2003) القائد المدير، وكتـاب هارفـارد إدارة الإبـداع والابتكـار (1988
 .وبيانات كلا الكتابن موثقة فى قامة المراجع. بالإضافة إلى بعض المصادر الأخرى
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 الأدوار الإبداعية المأمولة لقادة التغير: أولا

تى يجـب أن يـنهض بهـا قـادة التغيـر، هناك مجموعة من الأدوار الإيجابية المأمولة ال

الذين يتعن عليهم التفكر بإبداعية والسعى للابتكار والتجديد فى مختلـف مراحـل عملهـم 

وأهم هذه . من أجل إدارة التغير بفكر إبداعي قادر على تحقيق الرؤى المأمولة للمنظات

 :الأدوار هى

 

 خلق ثقافة مشجعة وحاضنة للإبداع والابتكار) 1(

بداع والابتكار شأنه شأن أى نبات، يحتاج إلى بيئة وتربة صـالحة لـي يبـزغ وينمـو الإ

ويصف البعض مثالاً لثقافة إحدى المنظات التـى تعـد ثقافـة غـر صـالحة بـالمرة . ويزدهر

تكشف عن انغلاق المنظمة على ذاتها، "للتشجيع على الإبداع والتغير والتجديد، بأنها ثقافة 

ها مـا يـدور حولهـا، وكـرة الإجـراءات والقـرارات اللازمـة لحـل أى مشـكلة، وكأن لا علاقة ل

وتحجـيم "والتشبث المرضى بالماضي، حيث التباهي الشديد بأي نجاح تم تحقيقه فى الماضي، 

ًالعاملن، بحيث لا يسـتطيع أى مـنهم أن يتخـذ قـرارا، أو يفعـل شـيئا دون الرجـوع " حركة ً

ً تلـك الثقافـة لا مكـن أبـدأ أن تكـون أرضـا صـالحة للإبـداع فمنظمة مثـل". للقيادة العليا

 .(Harvard Business Essentials, 2003)والتجديد 

إن تغير مثل تلك الثقافة إلى أخرى عكسها، هو واحد مـن أهـم مهـام القيـادة العليـا 

 : للمنظمة، والتى يجب أن تسأل نفسها الأسئلة التالية

 نظمتنا يقضى إلى الشعور بالرضا؟هل مستوى الأداء الحالى لم -أ 

 ؟ منغلقون حول أنفسنا– كمنظمة –هل نحن  -ب

 هل نعاقب كل من يحاول أن يجدد، وم يحالفه التوفيق؟ -ج

ا يقترحـه الـبعض مـن أفكـار مع مـ) بروقراطي(هل نتعامل بشكل روتيني مبالغ فيه  -د

 جديدة؟

 بداعية؟هل فشلنا فى تشجيع وتدعيم الأفكار والأداءات الإ -ه

، فاعلم أن ثقافة منظمتك "نعم"فإذا كانت الإجابة عن أى سؤال من تلك الأسئلة هى 

ليست حاضنة للإبداع والابتكار، وبالتالى عليك أن تعيد حساباتك وخطواتك من أجـل تغيـر 

 .تلك الثقافة

ولسوء الحظ، فإن تغير ثقافـة أى منظمـة ليسـت عمليـة سـهلة، فهـي تعتـبر 

إنه من السهل على أى قائد أن يغـر بنـاء المنظمـة، أو شـكل . غيرأصعب أشكال الت

 وحجــم وحــداتها، مجــرد إصــدار أوامــر وقــرارات بإعــادة التقســيم أو دمــج بعــض
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ًأما تغير ثقافة المنظمة، فشئ آخـر مختلـف مامـا، لا مكـن أن . الخ... الوحدات مع بعضها

ت فعالة مـن جميـع العـاملن فى المنظمـة، يتم بقرارات أو أوامر فوقية، بل لابد من مشاركا

التفكر والأداء بشكل مختلف عـا : تستهدف رفع دافعيتهم وإقناعهم، وحثهم على كل من

ًهم عليه الآن، وهو ما يتطلب وقتا ومجهودا وموارد ودعـا مـن القيـادة لكـل العـاملن فى  ً ً

 .المستويات الوظيفية المختلفة

شجيع القيادة على إحـداث هـذا التغيـر فى ثقافـة ولعل حصول العاملن على دعم وت

فالكثر مـن القـادة : المنظمة، هو أهم وأصعب المشكلات التى تواجه تغير ثقافة منظمة ما

 .يفشلون فى رفع دافعية الأفراد، والتى هى أول وأهم خطوة فى عملية تغير ثقافة المنظمة

بعة التالية، حتى يتمكن مـن رفـع ويقترح البعض استخدام قائد المنظمة للأساليب الأر

دافعية الأفراد، وحثهم فى اتجاه التغير والابتكار والتفكـر الإبـداعي، الأمـر الـذى يـؤدى إلى 

 : خلق ثقافة جديدة خاصة للتغير والتطوير

قدم للعاملن كـل المعلومـات والبيانـات الخاصـة بالوضـع التنـافسي للمنظمـة، وأهـم   –أ 

 . ًا حاليا، والمتوقعة مستقبلاًالمشكلات التى تواجهه

لماذا هذا الخمول العقلى واللامبالاة : ًفكثرا ما يتعجب القادة فى منظمة ما ويتساءلون   

إن هؤلاء القادة لا يعرفون . الموجودة لدى العاملن، وعدم اهتامهم بالابتكار والتغير

بيانـات الكافيـة عـن أن أهم سبب يؤدى إلى ذلك هو افتقار العـاملن للمعلومـات وال

والمعروف أنه فى غيـاب تلـك المعلومـات يبـدو كـل . منظمتهم وكافة أحوالها وظروفها

وبالتالى، فإن نقص معلومات العاملن عا يدور حولهم، يـؤدى إلى ". شئ جيد وجميل

 . اعتقادهم بأن الأمور تسر بشكل طبيعي وجيد، وبالتالى لا داعي للإبداع والتطوير

 .ع العاملن بخصوص تلك المعلوماتاقشات مفتوحة وحوارات مإجراء من -ب

 أن نكتفي بتوصيل المعلومات للعاملن، بل لابد مـن إعطـائهم فـرص -ً أبدا –لا يجب    

حـر وصـادق بـن القيـادة " حـوار"لابـد مـن . مناقشتها وطرح كل ما يعن لهم حولهـا

لمشـكلات المنظمـة، " فهـم مشـترك"والعاملن، لأن هـذا هـو الأسـلوب الوحيـد لخلـق 

إن التواصل الدائم بن القادة والعاملن، يعنى أن كلاً . وكيفية مواجهتها والتغلب عليها

درك منها ينقل للآخر تصوراته واقتراحاته، ويحصل منه على عائد مـن ذلـك، وهنـا يـ

 ".فى زورق واحد"الجميع أنهم 

واجهـون مـن صـعوبات فى أداء أعط العاملن الفرصة ليعبروا عن كل مشـاكلهم، ومـا ي -ج

 .أعالهم، لي تتعرف على تلك المشاكل وتقف بدقة على طبيعتها
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 بعيدة عن مواقع مارسة العمـل اليـومي – فى كثر من الأحيان –تكون القيادة العليا 

والعاملون هم أكر الناس دراية بتلـك . للمنظمة، وما يوجد بها من مشاكل وصعوبات

ومـن هنـا تـأى . عايشتهم اليومية لظروف العمل على أرض الواقـعالمشكلات بسبب م

أهمية إنشاء قنوات اتصال قوية ومتعددة بـن القيـادة العليـا والعـاملن، وهـو الأمـر 

 .بن الجميع فى المنظمة" الفهم المشترك" لخلق حالة –ً أيضا –الضروري 

 فى ضــوئها ويســعوا إلى ضــع معــاير مرتفعــة لــلأداء، وســاعد الأفــراد عــلى أن يعملــوا -د

إن وضع معاير أداء مرتفعة، من شأنه أن يخلق حالة من عـدم الرضـا لـدى . تحقيقها

العاملن عن المستوى الحالى للأداء القائم للمنظمة، وهـو مـا يسـاعد عـلى كسر حالـة 

والجمود الذى يسم المنظمة، ما يشعر العاملن بضرورة التجديـد والتطـوير " البلادة"

)Harvard Business Essentials, 2003 .( 

وبالإضافة إلى إتباع الإجراءات الأربعة السابقة، يجب على القائد أن يتأكـد مـن تـوفر 

ًالشروط الأربعة التالية، والتى تعتبر ظروفا لابـد مـن وجودهـا، لـي تكـون المنظمـة مهيـأة 

 : وتلك الشروط الأربعة هي. للتغير، ولتكوين ثقافة جديدة فيها

ـة  –1 ـون بالثقـ ـاملن، ويتمتعـ ـترام العـ ـع احـ ـديروها، موضـ ـة، ومـ ـادة المنظمـ ـون قـ أن يكـ

 .والمصداقية

ألا يشعر الغالبيـة العظمـى مـن العـاملن فى المنظمـة بالرضـا عـن وضـعهم أو وضـع  -2

 .المنظمة الحالي، ويكون لديهم الرغبة فى التغير

 .ة بن بعضها البعضًألا تكون أقسام ووحدات المنظمة جزرا منعزلة لا علاق -3

 .أن تكون قيمة المشاركة والأداء التعاوي هى الأكر سيادة بن العاملن -4

وبعد ذلك، فإن عملية تغير ثقافة المنظمـة، تتطلـب مـن القائـد أن يـنجح فى القيـام 

 :بالمهام الخمسة التالية

 لتحقيق ذلك هـو وأنسب أسلوب. رفع كل من دافعية والتزام العاملن بعملية التغير  –أ 

الوضع الـراهن فى المنظمـة، ومعرفـة المشـكلات " تشخيص وتفسر"إشراك العاملن فى 

وتذكر أن القرارات والأوامر لا ترفع دافعيـة أحـد، ولا تزيـد مـن التـزام . التى تواجهها

أحد، بل الأسلوب الوحيد لذلك هو جعل العاملن مشاركن فاعلن فى تحديد مشكلات 

 . ًولا تنسى أنهم أكر قربا ومعايشة لها. ساهمة فى إيجاد حلول لهاالمنظمة، والم

ًلا تحاول أن تغر كل الأشياء معا فى وقـت واحـد، بـل ابـدأ بالوحـدات الأكـر  -ب

 ًاستعدادا للتغير والتـى تتـوفر فيهـا الظـروف المسـاعدة عـلى إجـراء التغيـر
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ًوحـدات، وانتقـل تـدريجيا إلى  بسهولة، ثم استغل نجاحك المتحقق من تغيـر تلـك ال

 .وحدات أخرى

اجعل هناك رؤية عامة مشتركة بن الجميع بخصوص مستقبل المنظمة، وما يجـب أن  -ج

فالعاملون لن يستطيعوا تحمل آلام وأعبـاء التغيـر، . تكون عليه بعد التغير والتجديد

 التغيـر، وأن إذا م يكن ماثلا أمامهم صورة واضحة المعام لما سـوف يسـفر عنـه هـذا

 لهــم – مقارنــة بالوضــع الحــالى –يــدركوا ويقتنعــوا بــأن تلــك الصــورة أحســن وأفيــد 

فلابد إذن من وجـود رؤيـة جيـدة وواضـحة، وأن يـتم توصـيلها للعـاملن . ولمنظمتهم

 . بالصورة المناسبة

احرص على أن يكون الدور الأساسى للقيادة العليا هو دعم ومساندة ما يتم من تغيـر  -د

وتجديد، واترك التفكر فى التفاصيل، وطرح أفكـار جديـدة وإبداعيـة بشـأنها، وتنفيـذ 

ًتلك الأفكار لقادة الوحدات أو مديري الوحدات والعاملن، فهم أكـر النـاس تـأثرا مـا 

 . يتم من تغير، وأنسب الناس لحمل مسئولية تنفيذه بشكل ملائم

القليل، ومر عبر مراحل وخطوات متعـددة، فـلا ًلما كان تغير الثقافة يأخذ وقتا ليس ب -ه

. تنتظر حتى النهاية، ولكن عليك أن تعلن للجميع، وتحتفل بعد نجاحك فى كل مرحلة

فهذا يجعل الأفراد أكر ثقة فيا يقومون بـه، ويـدركون أنهـم عـلى الطريـق السـليم، 

لتغيـر إلى عـدد إذن قسم رحلة ا. ويحافظون على دافعيتهم المرتفعة، والتزامهم الكبر

 . من المراحل، وعند كل مرحلة أعلن ووضح ما تم تحقيقه من تقدم وتغير

 

 تحديد التوجه الاستراتيجي ) 2(

يعد تحديد التوجه الاستراتيجي للمنظمة إحدى مسئوليات القادة التى يتعـن علـيهم 

 مـن التفكـر النهوض بها، فإننا لـو فرضـنا أن العـاملن فى المنظمـة يتمتعـون بدرجـة عاليـة

الإبداعي، ومن ثم طرح أفكار جديدة، ولكنهم ليسوا على فهم واضح وكامل بالتوجـه الـذى 

ًتسعى إليه المنظمة، والأهداف التى تريـد تحقيقهـا، فـإنهم رمـا يطرحـون أفكـارا إبداعيـة 

ًأصيلة، ولكنها لا تخدم التوجه الاستراتيجي للمنظمة، مامـا كاللاعـب الـذى يسـدد تصـويبه 

 . ية وجيدة ولكنها خارج حدود المرميقو

ومن ثم، فإن وجود توجه استراتيجي واضح، ومعرفة الجميع بـه وفهمهـم لـه، 

 هو الذى سيجعل أى أفكار جديدة تصب مباشرة فى مصـلحة هـذا التوجـه، وبالتـالى
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، "خارج نطـاق التوجـه المـأمول"أما طرح أفكار جديدة . تكون الاستفادة العملية منها كبرة

والأخطر من ذلـك أنهـا . فلن تؤدى إلا إلى استنفاذ الطاقات والموارد وزيادة التكاليف المادية

 . قد تشعر من قدموها بالإحباط، لأنهم يجدون أنها م تلق الرعاية الواجبة

ً أن نوضح حدود المجالات التى نريد تفكرا إبداعيا وتجديدا بشأنها، وأن -  إذن– علينا ً ً

ًإننا نريد أفكارا جديدة تفيـد فى زيـادة  "– مثلاً –فمن المفيد أن تقول . ننوصل ذلك للعامل
هنا، فإن الأفكار المقترحة للتغير سوف تكون فى صـميم الهـدف المـراد . الخ"... رضاء العملاء

 ". تحقيقه، وستجعل العاملن على دراية كاملة بالاتجاه الذى يجب أن يوجهوا بنادقهم إليه

ًن يكون توجها استراتيجيا واضحا، وأن يرسم للعاملن ومكن للقائد أ ّ ً ّ المجالات " ًحدودا"ُ

 : التى يريد التجديد والإبداع فيها، إذا اتبع الخطوات التالية

 وبخاصـة العـاملن فى –يجـب الحـرص عـلى أن يعـرف الجميـع فى المنظمـة : التواصل - أ

اج والـذين لا ينتبـه إلـيهم المستوى الـوظيفي المـنخفض أو العـاملن فى خطـوط الإنتـ

ويتم هذا بالاستعانة بكل قنوات الاتصـال .  التوجه الاستراتيجي للتغير–معظم القادة 

 . الملامة

سـبق : وهم أولئك الـذين تتـوفر فـيهم الشروط التاليـة: الاعتاد على الأفراد المناسبن -ب

ه الاسـتراتيجي، تدريبهم، أو سبق لهم اكتساب خبرات تتسق وتتناغم مـع هـذا التوجـ

 . وأن تتسق ميولهم واهتاماتهم الشخصية مع هذا التوجه

فمثلاً لابد مـن : حُسن استخدام جميع الموارد المتاحة، وتوظيفها فى خدمة هذا التوجه -ج

التدعيم المادي لأي فكرة جديدة تكون فى صميم هذا التوجه، وليسـت خـارج نطاقـه، 

ارج تلـك الحـدود، وأن نجعـل الجميـع يعلـم والاستبعاد العلني لأي فكرة جديـدة خـ

ًفعندما يرى العاملون ذلك، فإنهـم سيتعلمون وسيحاولــون أن يطرحـوا أفكـارا . بذلك

ً وبالتالى تكون فى صميم التوجه، وتخدم كثرا ما يتم -  وليس الاستبعاد- تلقى التدعيم

 ). Harvard Business Essentials, 2003(من تجديد وتطوير 

 

 ندماج والانخراط مع إبداع العاملن ومعايشته الا) 3(

القائد الناجح هو ذلك الذى يتابع ويفهم كلا مـن الجوانـب التقنيـة والعلميـة 

فهـذا أمـر ضروري . والجوانب التجارية السوقية الخاصة منظمته والمـؤثرة فى أدائهـا

ًليكون قـادرا عـلى تقيـيم أى فكـرة جديـدة تقيـيا موضـوعيا سـليا يأخـذ ً ً   جميـعً
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فهو يكون على وعى بكل  المراحل والخطوات المحصورة ما بـن مركـز .  الجوانب فى الاعتبار

أى تحويـل تلـك الفكـرة . الأبحاث، حيث الفكرة مازالت بذرة صغرة، وحتى خطوط الإنتاج

ولـذا فعليـه أن يـداوم عـلى زيـارة مركـز . الجديدة إلى منتج أو خدمة تقدم لعملاء المنظمة

 الخاص منظمته، ليتعرف على الجوانب التقنية لمشكلات المنظمـة ومحاولـة إيجـاد الأبحاث

حلول علمية لها، وعليه أن يتناول العشاء مع المديرين فى مستوياتهم المختلفة، وأن يـذهب 

باختصـار عليـه الانخـراط فى كـل . لرى العال البسطاء وهم مارسـون عملهـم أمـام الآلات

 . الابتكار التى تتم داخل منظمته ويعايشها معايشة تامةمراحل عملية الإبداع و

ولكن للأسف، فإن الدراسات تشر على أن قلة قليلة مـن القـادة هـم الـذين يفعلـون 

ذلك، وأن أغلب القادة لا ينخرطون فى عملية الإبداع والابتكـار إلا فى مرحلـة متـأخرة منهـا، 

يكشفون عن مشاركة جديـة وانخـراط كـاف رما عند تجهيز المنتج أو الخدمة الجديدة، ولا 

 . فيا قبل ذلك من مراحل

إن هذا التأخر فى الانخراط والمشاركة الفعالة فى عملية الإبداع والابتكـار، رمـا يجعـل 

الكثر من الجهود المبذولة، أو الأفكار المطروحة خارج حدود التوجـه الاسـتراتيجي، وبالتـالى 

ومن ثم، فعلى القائد أن يتواجـد وبفاعليـة منـذ . لتكلفةخسارة مزيد من الجهد والوقت وا

 : المراحل المبكرة لعملية الإبداع والتجديد فى منظمته، وأن يقوم بالمهام الأربع التالية

يعطى إشارات واضحة للعاملن بـأن الإبـداع والابتكـار، محـل ترحيـب مـن المنظمـة،  - أ

 . ويلقى كل الدعم والتشجيع

يرين فرصة تحديد التوجه الاسـتراتيجى للتغيـر، وقبـول، وتـدعيم أى يعطى لكبار المد -ب

 . فكرة جديدة تصب فى هذا التوجه

 والعـاملن فى تصـورهم للشـكل أو -  خاصة من المستوى الأوسـط- يطلق يد المديرين -ج

التصميم الذى يجب أن يكون عليه المنتج أو الخدمة التى ستقدمها المنظمة مستقبلاً، 

 . التغير والتجديدبعد انجاز 

يحث المديرين الكبار، ويهيئ لهم الظروف، لي يعرفوا كل شئ عن الجوانـب التقنيـة  -د

 . الفنية، والمالية التجارية، ويعدهم لي يكونوا قادة تغير ممتازين

 : وبناء على ما سبق، فعلى القائد فى أى منظمة أن يسأل نفسه الأسئلة التالية

خصصه لمتابعة المراحـل الأولى لعمليـة التجديـد والتغيـر فى المنظمـة، ُ هل الوقت الذى أ-أ 

 والانخراط فيها، قليلاً أو غر مناسب؟ 
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 هل أترك اتخاذ القرارات المتعلقة بتلك المراحل المبكرة، لمن هم أقـل منـى فى المسـتوى، -ب

 والذين قد لا يفهمون الصورة كاملة عا يتم فى المنظمة من تغير وتجديد؟ 

 بالمسائل التقنيـة والفنيـة، الخاصـة مـا تقـوم بـه - أو على غر علم كاف- هل أنا معزول-ج

 . المنظمة من تغير وتجديد

ً هل انخراطى واندماجى فيا يتم من تغير يعتبر متأخرا جدا، بحيث إننى لا أبدأ فيه أو -د ً

 . اهتم به، إلا عندما يصل إلى مرحلة المشكلات المالية

إجابتك بنعم عن أى من تلك الأسـئلة، فأنـت فى حاجـة إلى إعـادة النظـر فى إذا كانت 

كيفية تقسيمك لوقتك وتنظيمك له، وضرورة اهتامك بكل مراحل عملية التغير من أولهـا 

 . (Harvard Business Essentials, 2003)لآخرها 

 

 ًكن منفتحا ومتقبلاً لكل جديد، ولكن بحذر وشك علمي) 4(

المعمــل ومركــز (د عــلى أن يعــرف ويفهــم كــلاً مــن الجوانــب الفنيــة إن حــرص القائــ

، ً"حكـيا"سوف يجعلـه ) الإنتاج والتسويق(والجوانب المالية التجارية ) الدراسات والأبحاث

ُوصائبا فى تقييمه لما يعرض عليه من أفكار ومشروعات جديدة ً . 

دم لـك فكـرة مشروع  رما تجد من يحاول أن يخدعك، ويق-  كقائد لمنظمة ما-فأنت 

ًجديد، ولكنه يقدمه على غر حقيقتـه الفعليـة، ويطلـب منـك دعـا ومـوارد لتطبيقـه، أى 

لـك أفكـاره، كالبـائع الـذى يـزين بضـاعته للزبـون، ويبـالغ فى إيجابيتهـا، " يزين"يحاول أن 

 . ويخفى سلبياتها

كونـك ًإن أحسن أسلوب للتعامل مع مثل هـذا الشـخص، هـو أن تكـون متوازنـا بـن 

منفتحا ومتقبلا للجديد الذى يقترحه، والشك العلمى فيه، معنـى أن تتعـرف عـلى العيـوب 

 . والثغرات فى هذا الجديد الذى يقترحه عليك

والواقع أنه لا تعارض بن تشجيعك وترحيبك بالأفكار الجديدة، ووضعك لتلك الأفكـار 

تفعلـه حيـنا يعـرض عليـك والمثال التالى يوضـح مـا يجـب أن . تحت منظار الشك العلمي

 . ًأحدهم فكرة جديدة أو اقتراحا يرى أنه مفيد

 ًلدى فكرة جديدة أعتقد أنها مفيدة جدا : مقدم الفكرة الجديدة

 مفيدة لمن يا ترى؟  : أنت كقائد للمنظمة

 مفيدة لنا فى تعاملنا مع عملائنا : هو

ا تلـك ولماذا ترى أنها كذلك؟ ما المشكلة التى سـوف تحلهـ : أنت

 الفكرة؟ 
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 ستؤدى إلى توفر مزيد من الوقت فى تعاملنا معهم : هو

ـة  : أنت ـا قيمـ ـوفره؟ ومـ ـن أن تـ ـبط مكـ ـت بالضـ ـن الوقـ ـم مـ كـ

التكاليف المالية لتنفيذ تلـك الفكـرة؟ وهـل الوقـت الـذى 

 توفره يتناسب مع حجم تكلفة تنفيذها؟ 

 .لا أملك إجابات دقيقة عن تلك الأسئلة : هو

إذن فكر مرة ثانية، بحيث يكون لديك إجابات دقيقة عـن  : أنت

 . تساؤلاي، ثم نلتقى مرة أخرى

فى هذا الموقف كشف القائد عن مهارته فى الجمـع بـن الترحيـب بالجديـد والانفتـاح 

فالقائد الكـفء يقـوم . عليه وتشجيعه، وفى ذات الوقت التعامل معه بوعى وبحاسة نقدية

 يتم عرضه من أفكار جديدة، وفرزها، وتقييمها بشـكل موضـوعي، بدور المصفاة، لغربلة ما

ًوهو يقوم بذلك معتمدا على مـا . وحث وتشجيع مقدمها على مزيد من الصقل والبلورة لها

ولـذلك فهـو لا . اكتسبه من خبرات ومعارف من كلا الجانبن التقنى الفني، والتجـارى المـالي

، أى الـذى يكـون فى "الملائـم"ل ويشجع الجديـد جديد، لمجرد أنه جديد، بل يقب" كل"يقبل 

 . نطاق حدود التوجه الاستراتيجى لمنظمته

 

 التحسن والتعديل المستمر للأفكار الجديدة، إلى أن تتحول إلى منتج أو خدمة جديدة) 5(

إن عملية التغير فى منظمة ما، هى عملية طويلة ومتعددة المراحل والخطـوات، تبـدأ 

اعية جديدة، وتستمر إلى أن تتحول تلك الأفكار إلى منتج تجـارى أو خدمـة بتوليد أفكار إبد

ًوكأي عملية، فـإن عمليـة التجديـد والتغيـر يجـب أن تكـون دامـا موضـع . تقدم للجمهور

ولهـذا فعـلى القائـد أن يتأكـد مـن أن . المتابعة والتنقيح والتقييم المتواصل، عبر كل مراحلها

 : ى يتولى الإشراف عليها فى منظمتهعملية التجديد والتغير الت

قادرة على حـث الأفـراد عـلى المشـاركة بتقـديم أكـبر عـدد مـن الاقتراحـات والأفكـار  - أ

 . والحلول الجديدة

 .لا تحمل فى طياتها ما يعوق الأفراد أو يحبطهم أو يخيفهم من الإبداع والتجديد -ب

 . ت سياسية واضحةليست محملة مضمون سياسي محدد، أى ليس لها توجها -ج

 . تشجع على المخاطرة المحسوبة وليس على المجازفة المتهورة -د
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 . مرنة  -ه

 . لا يترتب عن الخطأ من تنفيذ أى من جوانبها، أضرار بالغة أو تكاليف كثرة  -و

 . مصادر الموارد اللازمة لتنفيذها معروفة ومحددة، وسهل الوصول إليها  -ز

راد على علم تـام بقـدرات المنظمـة، وإمكاناتهـا، واسـتراتيجياتها، يشترك فى تنفيذها أف -ح

 . وعملائها

ًوعلى ذلك فإن وجود ثقافة للتغير يتوافر فيها هذه الشروط، يحسن كثرا من عمليـة  ُ
 . وهذه مهمة أساسية من مهام القيادة العليا. التغير ونجاح التطوير

 

 )السلبيات والإيجابيات-سب والخسارةتحديد المك(اعتمد على التفكر التجارى  )6(

المنظات الصـغرة فقـط هـى التـى تكـون بصـدد مشروع تطـوير أو تغيـر واحـد أو 

أما المنظات الكبرى، فعادة ما تكون بصدد عدد كبر مـن مشروعـات . مشروعن على الأكر

طر، قليـل المخـا: يكـون. التغير والتجديد فى نفس الوقت، بعض تلـك المشروعـات الجديـدة

وقصر الوقت فى تنفيذه، ولا يستهدف أكر من مجرد تحسن المنتج القائم أو زيادة كميتـه، 

وبعضها رما يستهدف عملية تغير كبـرة أو شـاملة، بهـدف خلـق منـتج وأسـواق جديـدة، 

 . ًوبعضها يكون وسطا بن كلا النوعن من مشاريع التغير والتجديد

 عـن بعضـها فى الكثـر مـن الجوانـب كالتكلفـة ولأن تلك المشاريع الجديـدة تختلـف

الخ، فإن على القيادة أن تتعامل معها من خلال التفكر التجاري، الـذى ...والوقت والمخاطرة

يستند إلى معرفة عوامل المكسب والخسارة، والمنصرف والعائد، لكـل مشروع تجديـد منهـا، 

 .  منها بكفاءةلأن هذا هو أنسب الأساليب لإدارة وقيادة التغير فى كل

والخطوة الأولى فى التفكر التجارى هو وضع خارطـة لكـل تلـك المشروعـات الجديـدة 

 ). 2-11(محل اهتام المنظمة، مثل التى يوضحها الشكل التالى رقم 

ومثل المحور الأفقى مدى قدم أو حداثة السوق بالنسبة للمنـتج أو الخدمـة الخاصـة 

أما المحور . ًوأيضا قدم أو حداثة التكنولوجيات المتعلقة بهبالمشروع محل التغير والتجديد، 

الرأسي، فيشر إلى مدى الصعوبات والتحديات الفنية أو التقنية للمشروع، ونسـبة المخـاطرة 

ًوكل دائرة فى المصفوفة مثل مشروعا، وحجـم . أو عدم التيقن من نجاحه، والعائد المادى له

 .الية والبشرية المخصصة للمشروع الذى مثلهالدائرة يشر إلى حجم الموارد الم
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 مصفوفة التجديد والتغير على أساس التفكر التجاري) 2-9(شكل رقم 

ً التـى مثـل عـددا مـن مشروعـات التجديـد –وكا هو واضـح فى المصـفوفة السـابقة 

) ًجـاالـدوائر الأكـبر ح( أن معظم المشروعـات الكـبرى -والتغير فى إحدى المنظات الكبرى

ًتتعلق منتج أو سلعة أو خدمة قدمة، تعتمـد عـلى تكنولوجيـا قدمـة، وأيضـا لا تحقـق إلا 

 وهى التى تقع فى المربـع الأعـلى -أما غالبية المشروعات الصغرة. عائد مادي قليل للمنظمة

ً فهى تهتم باستخدام تكنولوجيـا جديـدة مامـا، وبالتـالى تواجـه تحـديات وصـعوبات ً-مينا

، وتهدف إلى خلق منتج جديد أو إنشاء أسواق جديدة، بغية تحقيق عائد مـادى كبـر كثرة

 . للمنظمة

 أن تعـد مصـفوفة ماثلـة لمنظمتـك، لتحـدد - كقائـد-وطبقا لذلك فإن المطلوب منك

وإذا تبـن لـك أن مشـاريع التجديـد . موضع كل مشروع من مشاريع التطوير التى تقوم بها

نظمتك تقع فى المربع الأيسر الأسفل، فهـذا معنـاه أن منظمتـك فى والتغير التى تحدث فى م

خطر، وأنها فى حالة من الجمود، ولا تتعامـل إلا مـع القـديم، المتعـارف عليـه، القـائم عـلى 

ًتكنولوجيا بسيطة غر متقدمة، ولا تحقق إلا عائـدا ماديـا قلـيلاً .. منظمـة راضـية بقليلهـا. "ً

منظمة تنفر من مواجهـة التجديـد . المعروف" المضمون" مع لا تتعامل إلا.. مقتنعة بوضعها

 . واستخدام تكنولوجيات حديثة وخلق أسواق جديدة، منظمة شبه متجمدة
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ً الطرف النقيضى ماما لمشروعات ً-أما إذا كانت معظم المشروعات فى المربع الأعلى مينا

مة جريئة بشكل مبـالغ فيـه، ، منظ"متهورة" فهذا معناه أن منظمتك -المربع الأيسر السفلي

ًحيث تتحقق فيها كل شروط المخاطرة، فهى تتعامل وتركز مـع تكنولوجيـات جديـدة مامـا 

 . ًبهدف خلق أسواق جديدة ماما

المربـع (والمطلوب هو أن يكون هناك توازن بن التقوقع التام والتوقـف عنـد القـديم 

" ًجديـدا ولأول مـرة"ون كـل شيء والتجديد أو التطـوير الشـامل حيـث يكـ) السفلى الأيسر

 ). ًالمربع الأعلى مينا(

ـائبا  ـارى صـ ـره التجـ ـك، ويكــون تفكـ ـا فى ذلـ ـد أن يكــون متوازنـ ـى يســتطيع القائـ ًولـ ً

 : ًوموضوعيا، فهو

وبالتـالى عليـه . فى حاجة إلى كل من مكن أن يقدم له النصيحة بصدق، ودون تزييـف -أ 

تكامـل مهـاراتهم، لا يسـعون وراء مصـالحهم أن يحيط نفسه بأفراد متعددى الرؤى، ت

عليه أن يستمع للجميع، ويناقشهم، ومن حصيلة ذلك سوف يأخـذ القـرار . الشخصية

 . الصائب

فلـي نكسـب أى مبـاراة ". فهم الكيفية التى يوقـف بهـا الخسـائر؟"ًيكون قادرا على  -ب

علينـا أن . هـاًفلابد أن نشارك فيها، ولكن ليس شرطا أن نلعـب كـل مبـاراة حتـى آخر

نتعلم كيف ومتى نتوقف، كيف ننسحب فى الوقت المناسب إذا كان الاسـتمرار يعنـى 

 . ًمزيدا من الخسائر

أن يتدرب ويتعلم ويتعود على أن يفكر فى القضية ونقيضها، الرأي والرأي المقابل، وأن  -ج

ًيكون مرنا عقليا، ويناقش كلا الاحتالـن وضـوعية، وأن  م– أو الاحـتالات المتعـددة -ً

 Harvard Business(هـو الحكـم عـلى كفـاءة أفكـاره ومشـاريعه " الواقـع"يجعـل 

Essentials, 2003( . 

 

 حُسن اختيار المساعدين والمديرين) 7(

يعد اختيار مديري الأقسـام والوحـدات الإنتاجيـة والخدميـة المختلفـة، إحـدى المهـام 

لمديرين فى ارتباطهم المباشر وتـأثرهم عـلى وتبدو أهمية هؤلاء ا. الأساسية لقائد أى منظمة

 .  الشكل النهاي لأداء المنظمة ككل- فى النهاية-كل الأنشطة والمارسات التى تحدد

وأول ما يجب أن يراعيـه القائـد فى اختيـار هـؤلاء المـديرين، هـو ضرورة متـع 

  بكـل مـا يـدورالمدير بالخبرات الفنية أو التقنية المناسـبة، بالإضـافة إلى وعيـه التـام
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فى المنظمة، والأهداف العامة لها، ولديه خبرة عملية فى التعامل مع عملاء المنظمة، والتغلب 

 . على المشكلات التى رما تنشأ بن المنظمة وبينهم

 أهم مصادر -  وكا أشرنا فى بداية هذا الفصل–أما عن مديري المستوى الأوسط، فهو 

 وأنهم هم الذين يحملون على عاتقهم عادة النصيب الأكـبر فى التجديد والإبداع فى المنظمة،

 . أى عملية تغير وتجديد فى المنظمة

 : وتشر الدراسات إلى ضرورة أن يتسم مديرو المستوى الأوسط بالسات التالية

 . للتغير، لا يهابونه أو يخافون منه، بل ميلون إليه ويشجعونه" أصدقاء" -أ 

 . ات لا نفع منها، أو لا تتناغم مع الأداء العام للمنظمةاستبعاد أى مارس -ب

 . حُسن اختيار المشاريع، والحكم عليها وتقييمها التقييم الموضوعي -ج

القدرة على استشراق الأفق المستقبلي للمنظمة، وتحديد العقبات التى تقف فى طريق  -د

 . تحقيقه

ًيكون جاهزا، وخبرا -ه  . فى تقديم العروض ً

 . عرف متى ومن أين مكن أن يحصل على الموارد والدعمي -و

وتشر الدراسات إلى أن المديرين الأكفاء الذين يتسمون بتلـك الخصـائص، يتواجـدون 

أكر فى المنظات التى تشجع ثقافتها على الأداء الجمعي التعـاوي، والعمـل بـروح الفريـق، 

ًديد، وأن يفعلوا داما مـا يعتقـدون وحيث يتم حث العاملن وتشجيعهم على الابتكار والتج

 . (Harvard Business Essentials, 2003)ُأنه ما يجب أن يفعل 

 

 ًالتركيز على الحاضر والمستقبل معا وفى ذات الوقت) 8(

قادة التغير والتجديد الأكفاء، هم أولئك القـادرون عـلى تكـوين منظمـة ذات براعـة 

فهـى تـؤدى . الحـاضر والمسـتقبل فى آن واحـدمزدوجة تتضمن كفاءة التعامل مع كـل مـن 

عملها الحاضر بأعلى كفاءة ممكنـة، وفى ذات الوقـت متطلعـة للمسـتقبل، قـدم عـلى أرض 

الواقع، والأخرى تتجه وتستعد لمستقبل أحسن، عن على الحاضر، وأخرى كاشـفة لمـا يجـب 

أعـلى معـاير فهـى تنـتج مـن الحـاضر وفـق . أن يكون عليه مستقبل المنظمة، والإعداد لـه

 . الجودة والامتياز، وفى ذات الوقت تعد وتطور معاير جديدة أعلى للمستقبل

والتحدي الأكبر للقائد هنا هو قدرته على إجراء هذا التوازن بشـكل دقيـق، بحيـث لا 

ميل الكفة نحو الحاضر متجاهلـة للمسـتقبل، أو تركـز عـلى المسـتقبل عـلى حسـاب الأداء 

 . ةوالوضع الراهن للمنظم
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والواقع أن قليلا من القادة، وقليلا من المنظات هى التى نجحت فى تحقيق مثل هذا 

ولعـل سـبب ذلـك هـو أن . ًالتوازن فى الاهتام والتركيز على كل من الحاضر والمستقبل معا

ً مختلفة ماما، فالحاضر قائم - التركيز على الحاضر، والتطلع للمستقبل-كلتا المهارتن" آليات"

 اليقن والعيانية، وبالتالى مكن ضبطه والتحكم فيه، أما المستقبل فقائم على الاحتاليـة على

وبالتالى يكون من غر السهل عـلى كثـر مـن القـادة . والتجريد، وبالتالى يصعب التحكم فيه

 . التعامل المتزامن مع هذين العالمن المختلفن

س فى الحاضر، بحيث يسـتقطب هـذا وتكون غالبية القادة عادة من النوع الذى ينغم

ًالحاضر معظم تفكرهم وجهدهم، ونادرا ما نجـد قائـدا يسـتحوذ المسـتقبل عـلى الجانـب 

 . الأكبر من فكره وجهده على حساب الحاضر

وعلى أية حال، فإن أنسب أسلوب مكن أن يلجأ إليه القائد، لخلق حالـة مـن التـوازن 

 : لها هوالمقبول فى منظمته، بن حاضرها ومستقب

المسـتقبل (ًمنسـوبا إلى مـا تنشـده مـن تغيـر ) حـاضر المنظمـة(حدد موقعك الحالى   -أ 

هل المنتج الذى تنتجـه المنظمـة : ، وأوجد إجابات صحيحة عن الأسئلة التالية)المأمول

ًحاليا، أو الخدمة التى تقدمها بعيدة عا نأمل الوصول إليه، أم أنها قريبـة مـن ذلـك، 

 تـاركن –المسافة؟ هـل إذا حاولنـا الآن إجـراء التغيـر والتقـدم للأمـام أم فى منتصف 

 فهل ذلك يهدد وضع المنظمة الحالي؟ ومعنـى آخـر، مـا -الحاضر ومتجهن للمستقبل

المسافة أو حجم الفرق بن حاضرك ومسـتقبلك المـأمول، وإلى أى حـد يسـمح الوضـع 

 ؟ الحالى بالتقدم للأمام من خلال التغير والتجديد

هل هـى فعالـة، وسريعـة، وكافيـة؟ هـل . قيم عمليات وإمكانات منظمتك بالتفصيل -ب

 . المنظمة على استعداد لتحمل الأعباء المادية والبشرية للتغير والتقدم للأمام؟

وهذا يتطلب منك أن . وبناء على نتائج هذه التقديرات، أعد ترتيب أولوياتك ومواردك

ـدا فى كــل مــن  ـدا جيـ ًتكــون قائـ ـر ً ـات وأداءات التغيـ ـة، وعمليـ ـات والأداءات الحاليـ العمليـ

لحـدوث " معـدل سرعـة"والتجديد، وذلك حتى مكنـك أن تحـدد وتختـار أحسـن وأنسـب 

التغير، أنسـب سرعـة للانتقـال مـا بـن الحـاضر والمسـتقبل، أنسـب سرعـة لتنفيـذ التغيـر 

 Harvard Business)ل المسـتقب" تخليـق"والتجديد، ودون أن تخسر الحاضر، أو تفشل فى 

Essentials, 2003) . 
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 خصال قائد التغير الناجح : ًثانيا

 مـن خـلال استعراضـه للـتراث السـابق وخبراتـه (Hitt, 1988, pp.23-27)أشار هت 

العملية وملاحظاته أن هنـاك مجموعـة مـن الخصـائص المميـزة لقائـد التغيـر الكـفء ذى 

 : التوجه الإبداعي، وهى كا يلي

يدرك الكثرون التغير عـلى أنـه شيء مهـدد، ": صديق"جب أن يدرك التغير على أنه ي -1

 ً- كـا أشرنـا سـابقا–ويحـدث ذلـك . أو عدو، يجب تجنبه والبعد عنه قدر المسـتطاع

تغير الفرد لعاداته، وخروجه من إطار اتزانه النفسي وشعوره : بسبب أن التغير يعني

 يعنـى - لـدى الـبعض-وكذلك فإن التغير. ما لا يعرفبالراحة، ومحاولته للتعايش مع 

كل هذه الأشياء تخيف الكثرين، ولكنها يجـب ألا تكـون . فقد ما يتمتع به من مكانة

فهو يرى ". صديق"كذلك بالنسبة للقائد الكفء، الذى يجب أن يدرك التغير على أنه 

ة فى التطـوير والتجديـد، أن التغير يعنى الأفكـار الجديـدة، والإبـداع، والرغبـة الدامـ

وإثارة روح التحدي، وشحذ القدرات، والسعى الدائم لي يكون المستقبل أحسـن مـن 

إن . الحاضر، التغير لديه هو التقدم والنمو الكـفء وتطـوير الـذات، والمنظمـة ككـل

التغير الكفء هو الذى يعتقد أن التغير يجب أن يكـون هـو القاعـدة، ومـن " ممثل

 . قته له، بل ويعتبر أن الثبات والجمود هو خصمه وعدوه الأولهنا يأي صدا

للتغيـر، " الكـفء"على الممثـل : يجب أن متلك أدوات قوية، ويعرف كيف يستخدمها -2

 أن - أولاً–فعليه . المعرفة، والموارد، والدعم: أن متلك ثلاثة أنواع من أدوات القوة هي

ًيكون عارفا وخبرا، مدركا أن المعرف ً وبالتالى يتعن عليه أن يعرف كـل شيء عـن . ة قوةً

وعليه أن يحسن تقدير الموارد . البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة التى يريد تغيرها

ًوأخـرا، . البشرية والمادية فى منظمته، ويعرف كيف يستفيد منهـا الاسـتفادة القصـوى

 المـؤثرين فى المنظمـة، وأن ًفيجب أن يكون قادرا على الحصول على دعم وتأييد الأفراد

 . يجعلهم عونا له، يدعمونه ويساندونه فيا يقوم به من تغير

قادر على التعامل مع كل من الجوانب العقلية المنطقيـة والجوانـب الإنسـانية  -3

لمــا كــان لأي عمليــة تغيــر جوانبهــا العقليــة أو المنطقيــة : الانفعاليــة للتغيــر

، فمــن الخطــأ الشــديد تجاهــل أى مــنها عــلى الصــادقة، وجوانبهــا الإنســانية

 أن نسـتعن بـأجهزة الحاسـب ً- بل والسهل جدا-فمن الممكن. حساب الأخرى

الآلي، ونغذيها بالمعلومـات والبيانـات الموضـوعية  الصـادقة، بحيـث تضـع لنـا 

ًموذجا تصوريا جيدا لبرنامج تغير، يتضمن اقتراحات وأفكارا واضحة ومحـددة ً ً ً 
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و سيناريو يوضح أحسن صورة مستقبلية ممكنة لتلك المنظمة، وتحديد صـارم  بدقة، أ

إلا أن مثل هذا النمـوذج لـن يـنجح ولـن يـؤدى إلى تغيـر . للخطوات اللازمة لتنفيذه

ملائم، إذا م نراع الجوانب الإنسـانية والنفسـية للأفـراد فى المنظمـة، وإذا م ننظـر إلى 

اطف، وإذا م ندرك ما مكن أن يحدث للـبعض همومهم ومشاكلهم بروح العدل والتع

العقـل "إن . من آثار سـلبية للتغيـر، وإذا م نتعامـل مـع العـاملن بتعـاطف ورحمـة

. لا يكفى وحده لنجاح التغير، بل لابد من مراعاة الجوانب الإنسانية" والمنطق الصارم

 . التغير الناجح" وهذا ما يدركه ويلتزم به ممثل

فمـن : وين مناخ للتغير يسـمح بالتقـدم السريـع نحـو التفـوق والامتيـازقادر على تك -4

خلال المزج الجيد بن الواقع والخيال، بن ما نحلم أن تكون عليه منظمتنـا، ومـا هـى 

عليه بالفعل، مكن لممثل التغير الناجح تكوين مناخ عام فى المنظمـة يـدعم ويسـاعد 

الممثـل . ، بـل الوصـول إلى التفـوق والامتيـازتقدم التغير، ليس بغرض التغير فى ذاتـه

ًالناجح هو الذى يرسخ فى أذهان العاملن، ويجعلهم واعن داما بـالفروق بـن الواقـع 

 أو –والمرغوب، ويجعل دافعهم الأسـاسى مـن الاشـتراك فى جهـود التغيـر هـو تقليـل 

 هــؤلاء وإذا وثــق.  تلــك الفــروق؛ أى جعــل الواقــع أقــرب مــا يكــون للأمــول-إزاحــة

العاملون فى قادتهم وفى أنفسهم، فإن تلك الثقة ستكون أهـم مكونـات المنـاخ الجيـد، 

ًالذى يجعل العاملن على ثقة فى أن التغير سوف ينجح، ويحقـق مزيـدا مـن التفـوق 
 . والامتياز

مـن السـهل أن تطلـب مـن : يبدأ عملية التغير بنفسه ولا ينتظر حتى يبـدأ الآخـرون -5

وهذا ما يجـب . يتغروا، أما الصعب فهو أن تبدأ أنت بنفسك هذا التغيرالآخرين أن 

فهــو أول مــن يجــرب الجديــد، فهــو يجــرب . أن يكــون عليــه الممثــل النــاجح للتغيــر

الإجراءات الجديدة المقترحة على قسمه أو نطاق العمل الضيق المسئول مبـاشرة عنـه، 

رفـة أعمـق بهـذا الجديـد، مـا ًوهذا التجريب التمهيدي هو الذى يكسـبه فهـا ومع

 . يجعله فى مقدمة الصفوف عندما يتم تطبيق هذا الجديد على المنظمة ككل

فكـا قلنـا، فـإن الكثـرين يخـافون : لا يفرض التغير بالقوة، بل مهد الطريق لحدوثه -6

ًالتغير ويقاومونه، وبالتالى فإن محاولة فرضه عليهم جبرا سوف يعقد الموقـف ويزيـد 
ولكن إذا مهدنا له الطريق، وهيأنا له الظروف، فإننـا سـوف نجـد مـن . لمشكلاتمن ا

 . يقف فى صفنا، ويستمع إلينا، ويتعاون معنا
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فمثلاً، مكننا فى البداية أن نطلب من البعض أن يقدم ما يراه مـن اقتراحـات لتحسـن 

 –لأخـذ بـاقتراح الأوضاع فى المنظمة، وبعد أن يتبن للجميع حدوث إيجابيات بسبب ا

 بتقـديم - وحـده ومـن تلقـاء ذاتـه- من تلـك الاقتراحـات، فنجـد مـن يتقـدم-أو أكر

.... مقترحات برنامج متعددة للتغير، ونجد من يساعدنا ويطالب بتغير أوسع وأشـمل

الأفـراد إلى أرضـنا " نسحب"فبأسلوب الخطوة خطوة، مكن أن مهد للتغير، و. وهكذا

 .  أما الفرض والإجبار فهو الفشل بعينه. عدونناليكونوا معنا، ويسا

ًمن الضروري أن يكـون ممثـل التغيـر دامـا فى حالـة مـن : يستمد دافعيته من داخله -7

وبالطبع، فإننـا لا نتوقـع وجـود مصـادر خارجيـة لتلـك . الدافعية العالية تجاه التغير

 .  والمعارضة فلن نجد إلا التثبيط- وكا أشرنا-الدافعية، بل على العكس

ًإذن فمن الضروري أن يكون ممثل التغير قادرا على تحفيز نفسـه بنفسـه، أى يكـون    

ًقادرا على الشحن الذاي لطاقـات دافعيتـه، لأنـه إن م يكـن متحمسـا، فلـن يسـتطيع  ً

فحاســه للتغيــر شرط لازم لحــاس الآخــرين لهــذا . تحفيــز وإثــارة دافعيــة الآخــرين

أخرى، فإن ممثـل التغيـر إذا نجـح فى تحمـيس الآخـرين، فإنـه لا ومن ناحية . التغير

ًيضمن استمرار هذا الحاس لدى الجميع، بل سوف يكتشف أن هناك تذبذبا فى ذلك 

، إلا أن المهم هو ألا يحدث )وهذا أمر طبيعي لأننا نتعامل مع عدد كبر من العاملن(

ًلذى يجـب أن يظـل دامـا وعـبر فهو الوحيد ا. هذا التذبذب لدى ممثل التغير نفسه

ولا شك أن ذلك لا . مسار رحلة تنفيذ التغير، على درجة عالية من الدافعية والحاسة

ًمكن أن يحدث إلا إذا كان قادرا على تحميس نفسه بنفسه، ويستمد دافعيته وطاقته 

 . من داخله

يتولد لـدى : ةقادر على الفكاك من أسر القديم، واستبداله مفاهيم وأفكار جديد -8

، "أشيائه القدمـة"غالبية الناس إحساس بالذنب وتأنيب الذات، عندما يبتعد عن 

سواء كانت أماكن أو أفـراد أو أفكـار، ولا يشـعر بالراحـة والقبـول الكـافي عنـدما 

إلا ". غالبيـة الـبشر"ًيستبدلها، ويتبنى أشياء جديدة، وهذا إحساس طبيعي لـدى 

فهـو يجـب .  أن يكون حال الممثل الكفء للتغيـرأن مثل هذا الإحساس لا يجب

ـه  ـاول فهمـ ـد، ويحـ ـل جديـ ـتمع إلى كـ ـدان، يسـ ـذهن والوجـ ـتح الـ ـون متفـ  أن يكـ

ًجيدا، واستيعابه مقارنا بالوضع القديم أو الحالى  فـإذا تبـن لـه أن هـذا الجديـد . ً

 أحسن وأكفأ، فإنه لا يـتردد فى قبولـه وتبنيـه والـتصرف فى ضـوئه، دون إحسـاس
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ًذلك لأن هدفه داما هو البحث والسعى نحو . أو شعور بالذنب) على ما كان(الندم  ب

 . مستوى أعلى من الإنجاز والتقدم

ًيتقبل النقد، بل ويسعى إلى من مكن أن ينقده نقدا بناء موضوعيا -9 يذكر لنـا التـاريخ : ًً

مكنـه أن كان يعـرض أفكـاره الأوليـة فى نظريـة النسـبية عـلى كـل مـن " أينشتن"أن 

ينتقدها ويكشف له عـن ثغـرات فيهـا، وذلـك بهـدف التحسـن والاسـتفادة مـن آراء 

. والواقع أن هذا ما يجب أن يكون عليه الممثل الناجح للتغير. ووجهات نظر الآخرين

فالأفكار الجديدة عادة مـا تكـون فى حاجـة إلى المراجعـة والفحـص والتقيـيم قبـل أن 

 فى نقد الآخرين لأفكـاره ً- أبدا–الجيد لا يرى " الممثل"ن إ. تكون محل التنفيذ العملي

أى انتقاص لقدره، ولذلك فهو الذى يسعى للاستفادة من كل مـا مكـن أن يقولـه كـل 

 . منهم، لأن هدفه هو التحسن والتقدم

لمـا كـان الممثـل  النـاجح : هو القادر على جعل الآخرين يقبلـون أفكـاره عـن التغيـر -10

ً وعيا وإدراكا بـالفروق بـن الواقـع والمـأمول، فإنـه دامـا مـا ينـتج أفكـارا للتغير، أكر ً ً ً

ًوأحيانا ما يتم التوصل إلى تلك الأفكار الجديدة للتغير فى . لتقليل تلك الفروقجديدة 

أفكار توصل إليها ممثل التغير أو (وفى كلتا الحالتن . منظمة ما، من خلال فريق عمل

، لابد من موافقة وتقبل العاملن لتلـك الأفكـار، وأن يفهموهـا، ويـدركون )فريق عمل

الممثـل "و. يلتزمـون بتطبيقهـا، وتحويلهـا إلى واقـع ملمـوسأهميتها، ويؤمنون بهـا، و

الناجح للتغير هو القادر على استقطاب العاملن وجعلهم يقبلون ويؤمنون ما يعرضه 

 .إن تلك المهارة هى العمود الفقري للقائد الناجح. عليهم من أفكار جديدة للتغير

ر الناجح، أو القائد المـدير، أو هذه هى الخصائص العشر اللازم توافرها فى ممثل التغي

ويبقى أن نقف على الكيفية التى يصـبح بهـا المـدير . المدير القائد، وليس مجرد المدير فقط

 : القائد ممثلا فعالا للتعبر، وذلك على النحو التالى سيلى ذكره

 

 تغير كفء وفعال؟ " ممثل"كيف تصبح : ًثالثا

ًلي تكون مديرا قائدا  ولـى .  للتغيـر، فلابد أن تكون ممثلاً فعـالاً)فقطًوليس مديرا (ً

تكون كذلك، فأنت فى حاجة إلى تصور عام يساعدك على الارتقـاء منظمتـك، والانتقـال بهـا 

نحو التقدم والتميز، ويساعدك كذلك على إجراء تغير مؤثر وبناء، بأقل قدر من الصعوبات 

 . والمشاكل
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 الـذى مكنـك مـن أن تكـون (Hitt. 1988, pp. 28-31)ونعرض فيا يلي لمنحى هت 

 :وينهض هذا المنحى على خمسة أركان أساسية هي .وكيل تغير كفء وفعال

 

 ترسيخ وتوطيد أدوات القوة) 1(

أشرنا مسبقًا إلى أن إحدى الخصائص العشر لممثل التغير الناجح هـى امتلاكـه لأدوات 

وأن هـذه القـوى ثـلاث، وهـى .  وجـهالقوة ومعرفته بكيفية توظيفها واستخدامها على خر

 . المعلومات، والموارد، والدعم

ومكنك أن ترى معلوماتك، وتزيد من معارفك، وتجعلها أداة قـوة فعالـة، مـن خـلال 

، وكـذلك عـن العوامـل )بيئتهـا الداخليـة(معرفتك بكل شيء عن المنظمة التى تعمـل فيهـا 

ك أن تعرف كل شيء عن عملك، وتعرف كيـف فعلي). بيئتها الداخلية(الخارجية المؤثرة فيها 

. يتم العمل فى الأقسام الأخرى، وكذلك تعرف كل ما تستطيع عن الوضع السـوقى لمنظمتـك

نظـم كـل مـا تجمعـه مـن . اعتمد على القـراءة، والملاحظـة، وتوجيـه الأسـئلة لمـن يعرفـون

. عـة وسـهولةمعلومات وبيانات، واحتفظ بها مرتبة بحيث مكنك الرجوع إلى مـا تريـد بسر

ومن تلك المعارف حدد جوانب القوة والنجـاح فى منظمتـك، والعوامـل المـؤثرة أو المرتبطـة 

 . بكل منها

ًوهنا عليـك أن تكـون حريصـا عـلى اختيـار . وبالنسبة للموارد، فأهمها الموارد البشرية

الممتـازين، فمن البديهيات أن القائد الكفء يجب أن يحيط نفسه بالأفراد . الأفراد المناسبن

 . والذين يكشفون عن استعداد للتطوير والتحسن

أما عـن التـدعيم، فعليـك أن تجعـل الأفـراد المـؤثرين وأصـحاب السـلطة والنفـوذ فى 

واعتمد على مهاراتك وكفاءة اتصالك فى تقـريبهم منـك . ًالمنظمة معك، وفى ظهرك وسندا لك

ودعـم الآخـرين هـو عملـك وأعلم أن أحسن أسلوب لكسـب تأييـد . وكسب ودهم وثقتهم

إن المدير الناجح هو الذى لا يعتمد فقط على علاقاته أو اتصـالاته أو . وإنجازك ومصداقيتك

فى كسـب تأييـد ودعـم الآخـرين ) خفيـف الـدم ومـرح واجتاعـي(بعض سات شخصيته 

لأفكاره، خاصـة إذا كانـت بخصـوص التغيـر، بـل مـن الحكمـة أن يجعـل أداءه وإنجازاتـه 

 . (Hitt, 1988)ه هى أهم ما يعتمد عليه فى ذلك ومصداقيت

 

 وضع وتطوير إستراتيجية للتغير) 2(

ًفى حــالات قليلــة جــدا، يــنجح بعــض المــديرين فى تنفيــذ التغيــر دون وجــود 

استراتيجية واضحة ومحددة، مكتفن بالاعتاد على حدسهم وقراراتهم وفق اللحظـة 

 فـإن خيـال الشـخصي والكفـاءة الفرديـة،ورغم تسليمنا بأهمية الحـدس وال. الراهنة
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ًوجود استراتيجية واضحة للتغير أمر ضروري، ويساعد كثرا فى تنفيذ عملية التغيـر بشـكل 

 . سلسل ومنتظم

ومن أكفأ المناحي التـى مكـن الاعـتاد عليهـا، والاسترشـاد بهـا، فى إعـداد إسـتراتيجية 

 التحديـد الـدقيق للفـروق بـن الواقـع ويقوم هـذا المنحـى عـلى". منحى التعارض"للتغير، 

ويتم تطبيق هذا المنحـى . والمأمول، بن حاضر المنظمة، وما نأمل أن تكون عليه بعد التغير

 :من الخطوات التالية

 . حدد بوضوح الأهداف التى تريد تحقيقها، ووضح الصورة التى تريدها لمنظمتك -أ 

 . للمنظمة من كافة جوانبهقم بإعداد وصف تفصيلي دقيق للوضع الراهن  -ب

قم بإعداد رؤية تفصـيلية واضـحة للمسـتقبل المـأمول للمنظمـة، متضـمنة الأهـداف  -ج

 . النوعية المراد تحقيقها، واستراتيجية تحقيق كل منها

 ).الخطوة أ(والمأمول ) الخطوة ب(حدد أهم الفروق بن الحاضر  -د

 . روق بن الحاضر والمأمولقم بإعداد خطة مكتوبة، تستهدف تقليل تلك الف -ه

 . نفذ تلك الخطة -و

ًراجع، وعدل فى مسارك وأدائك أثناء تنفيذ التغير، كلا كان ذلك مناسبا ومفيدا، وقيم  -ز ً

 . ما تنجزه من خطوات وما تحققه من تقدم

 أو –ًويبدو أن هذا المنحى مفيد جدا، ويأي بنتائج جيـدة، عـلى شرط أن يأخـذ المـدير

 .  الموضوع مأخذ الجد- عملية التغيرالذى يتولى

 

 إشراك العاملن فى عملية التغير)  3(

إن أنسب أسلوب للتغلب على مقاومة التغير، هو أن تشرك العاملن فى كـل مراحلـه، 

ففي أى عملية تغير يتولد لدى العاملن شعور بالحاجة لأن . وتساعدهم على الانخراط فيه

وكذلك فإنهم يريدون ألا يـتم . الأشياء التى تؤثر عليهم مباشرةيعرفوا ماذا يحدث، وبخاصة 

يحركونها كـيفا يشـاءون، بـل يريـدون أن يـدركوا " قطع شطرنج"التعامل معهم على أنهم 

 . ، وأن أفكارهم ومقترحاتهم محل الاهتام والاعتبار"موجودون"ويشعروا بأنهم 

" جـذب"يستفيد مـن ذلـك فى المدير القائد، أو ممثل التغير الناجح، هو الذى 

: ومكنه القيام بذلك بعدة طـرق. العاملن إلى صفه، وإشراكهم فيا يريده من تغير

فأولاً وفى بـدايات التغيـر، وعنـد التخطـيط والإعـداد لـه، مكـن إشراك العـاملن فى 

 ًتحديد مواطن القوة والضعف فى أقسامهم، وثانيا مكـن إشراكهـم فى تنقـيح وصـقل
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ًالخاصة بأقسامهم أو وحداتهم، وثالثا مكنك إشراكهـم ) فى صورتها التمهيدية(ة الأولية الرؤي

فى إعداد وتطـوير الخطـة النوعيـة، والتـى تتمثـل فى تحديـد وترتيـب الخطـوات التنفيذيـة 

ًوالإجراءات الواجب القيام بها لتحويل الرؤية إلى واقـع، وأخـرا مكنـك إشراكهـم فى التنفيـذ 

 .  الخطةالفعلى لتلك

وعلى ذلك، فإن إشراك العاملن بتلك الصورة التى تقوم على أساس التفاعل البنـاء بـن 

ًالمدير القائد والعاملن يحسن كثرا من كفاءة الخطة المكتوبة، ويؤدى إلى مزيـد مـن التـزام  ُ
 بزيـادة الاشـتراك الفعـال: والقاعـدة العامـة هـي. العاملن بها، والحرص على نجاح تنفيذها

والنشط للعاملن فى خطوات ومراحل التغير، تزداد كفاءة ونجاح التغير، وتحقيق أكبر قدر 

 . (Hitt, 1988)من أهدافه 

 

 للتغير" ممثلن" ساعد العاملن على أن يكونوا هم أنفسهم) 4(

 وسط مجموعة ممن يرضون عن الوضـع - وهو أنت–واحد للتغير " ممثل"إن وجود 

أمـا وجـود . ً للتغير، مسـألة صـعبة، وتحملـك مجهـودا وأعبـاء شـديدةالراهن، ولا يسعون

 . ، فهذا يسهل الموقف، ويجعل التغير أسهل وأكفأ"ممثلن كثرين"

وأول . وأنت كمدير مكنك أن تفعـل الكثـر لتجعـل العـاملن ممثلـن فعـالن للتغيـر

ساتك، رسـالة للعـاملن وأهم ما يجب أن تفعله، هو أن تنقل كل من أقوالك وأفعالك ومار

ونؤكـد عـلى . ، وأنه طريق الحياة المأمولة للمنظمـة"الشيء الطبيعي"مؤداها أن التغير هو 

وكـذلك . فقـط" بـالكلام"ضرورة أن تتسق تصرفاتك وأعالك مع تلـك الرسـالة، وألا تكتفـى 

تغير، مكنك أن تجعل أحد متطلبات قيام العامل بعمله، أن تشعره وتجعله يدرك ضرورة ال

ومكنـك كـذلك إعـداد بـرامج . وأهمية الأفكار الجديدة، لي يتم إنجاز العمل بصورة جيدة

تعليم وتدريب تساعد الأفراد على اكتساب القدرات والمهارات التـى يجـب أن يتسـموا بهـا 

ًوأخرا مكنك وضع نظام للحـوافز والمكافـآت، يقـدم التـدعيم . ليكونوا ممثلى تغير فعالين

ًى لهؤلاء العاملن الذين يساهمون إيجابيا فى التغير، سواء فى أقسامهم الخاصة، أو فى الإيجا

 . المنظمة ككل

 

 احرص على أن تظل هناك بعض الثوابت والمرتكزات فى بيئة التغير) 5(

فكـا أنهـم تعلمـوا أن يخـافوا . قبول التغير أمر مكن أن يتم تعليمـه للأفـراد

ً مكن أيضا أن نعلمهم أن يقبلـوه -  كا سبق وأوضحنا–ًمهددا ًمنه، ويعتبرونه شيئا 

 التغيـر، والاقـتراب" تـذوق"ُفمن الممكن أن يقدم النـاس عـلى محاولـة . ويرحبوا به
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وأحد أهم تلـك الظـروف . منه لمحاولة تجريبه، إذا قدم لهم بشكل معن وفى ظروف معينة

 مـن الخـوف والشـعور بالتهديـد، هـو أن التى تجعل الناس يقتربون من التغير بأقـل قـدر

نحرص على ألا تكون كل البيئة المحيطة بالأفراد فى حالة تغير، بل نظل محافظن على بعض 

ًالثوابت والمرتكزات، وذلك لنعطى العاملن إحساسـا بـأن هنـاك الكثـر لا يـزال ثابتـا، لازال  ً

فهـذا يعطـيهم الإحسـاس ". زلهمإنهم لا يزالون فى منـ"هناك شيء يعرفونه ومعتادون عليه، 

شيء حولهم يتغر، أو أنهم يغوصـون " كل"فلا يجب أن يدرك العاملون أن . بالثبات والأمان

 . فى خضم من التغير الذى يشمل كل شيء وأى شيء

والنسق القيمى للمنظمة، ومجموعة معتقداتها الراسخة والدامة، مكن التعامل معـه 

 أن نوصـل - بن الحـن والآخـر وأثنـاء مسـار التغيـر–تالى فعلينا باعتباره أحد الثوابت، وبال

مفهوم التـدرج "وهناك ثابت آخر، وهو . للعاملن رسائل اتصالية تؤكد على ثبات تلك القيم

فيمكن، بل يجب أن نوصل للعاملن، ونجعلهم يدركون أن التغير لا يعنى إلغاء ". الوظيفي

وأخـرا، هنـاك ثابـت ثالـث وهـو فكـرة . سلم الـوظيفىإمكانية ترقى العامل وصعوده فى ال

وجود معاير ثابتة وموحـدة لتقيـيم أداء الأفـراد، وتأكيـد أنهـا مكـون ثابـت مـن مكونـات 

 . المنظمة، وأنها تطبق على الجميع بنفس الشروط والمعاير ودون تفرقة

يـر لا ، وأن التغ"ثابـت"وعلى ذلك، فإن إدراك وإحساس العـاملن بـأن هنـاك مـا هـو 

حياتهم، يعطيهم الإحساس بالأمان، ويجعل قبولهم للتغير أعلى، والتزامهم بـه " كل"يشمل 

 . أكبر

ولـى . تلك هى المتطلبات والأركان الخمسة لي تساهم فى تكوين ممثل تغيـر كـفء

ًتكون مديرا قائدا، عليك أن  ، بحيث تصـبح هـى المحـددة لسـلوكك وتصرفاتـك "تستدخلها"ً

 .(Hitt, 9881) المنظمة، وأساس للقرارات التى تتخذها اليومية فى

 

 ؟ ماذا ينبغي على قادة التغير عمله: ًرابعا

بعد أن تعرفنا على المسئوليات والأدوار التى يتعن على القـادة المبـدعن النهـوض بهـا 

والسات والخصائص التى يجب أن يتحلى بها قادة التغيـر، وكيـف يصـبحون وكـلاء تغيـر 

وقبـل ذلـك نشـر إلى أن . ن، نعرض فى هذا الجزء إلى ما ينبغي على قادة التغير عملـهفاعل

 :ًن قائد التغير واحدا منها وهيهناك أربعة بدائل مكن أن يكو
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ًمعنى أن تغرق وتغوص مامـا فى كـل العراقيـل : أن تكون ضحية لما تقوم به من تغير -1

ًفى التعامل معها، وتقضى معظم وقتـك شـاكيا والصعوبات التى تواجه التغير، وتفشل 

 . ًمتذمرا من تلك العراقيل غر قادر على فعل أى شيء

معنى أنك تقضى معظم وقتك فى ابتكار رؤى تغير ممتازة لما يجب أن : ًأن تكون حالما -2

تكون عليه المنظمة، وتظل عند هذا المستوى غر قـادر عـلى اتخـاذ أى خطـوة أخـرى 

 .  قادر على تنفيذ تلك الرؤية وتحويلها إلى واقعللأمام، وغر

معنـى أنــك مــن النـوع الــذى ينتظــر التعلـيات والتوجيهــات مــن : ًأن تكـون منفــذا -3

الآخرين، وتقوم بتنفيذها بحذافرها وعلى خر وجه، وذلك بصرف النظر عا يجب أن 

جـرد منفـذ لمـا أنـت م.. فأنت ملتزم فقط ما هو كائن، ما يطلب منك تنفيـذه. يكون

 . يطلب منك

ًأن تكون قائدا مديرا -4 ًأى قـادرا عـلى وضـع الرؤيـة اللازمـة لمـا يجـب أن تكـون عليـه : ً

ـع  ـا إلى واقـ ـذها وتحويلهـ ـل بتنفيـ ـوم بالفعـ ـك، وأن تقـ ـدتك أو قســمك أو منظمتـ وحـ

 . ملموس

وإذا كنت تفضل البديل الرابع وتحب أن ينطبق عليك، فهناك الكثر ما يجب عليـك 

ً تتعلمه وتفعله، لي يكون التغير الذى تقوم بـه بنـاء وفعـالا، بصرف النظـر عـا يـدور أن
 . حولك فى المنظمة ككل

 أنك تريد أن تقوم بتغير فى وحدتك أو قسمك، تهـدف مـن ورائـه إلى - مثلاً–لنفرض 

بهـا فيا يلى قامة مجموعة الخطوات التنفيذية التى يجب القيام . إنشاء نسق إدارى فعال

 : وتلك الخطوات هي. لإنشاء هذا النسق، بصرف النظر عن النسق الإدارى للمنظمة ككل

 حدد الفلسفة المطلوبة للإدارة  -أ 

 . حدد مجموعة القيم العامة التى تريد أن يعمل قسمك على هداها ويسترشد بها -1

 . ضع مجموعة الأهداف العامة لقسمك -2

 . لتى تساعد على تحقيق تلك الأهدافضع مجموعة من الاستراتيجيات ا -3

حقق التكامل بن كل من تلك القيم، والأهداف، والاستراتيجيات، وقم بكتابـة ذلـك فى  -4

 وثيقة هى مثابة فلسفة للإدارة فى قسمك

 التخطيط  -ب

ًادرس جيــدا الأهــداف العامــة والنوعيــة للمنظمــة ككــل، والاســتراتيجيات الموضــوعة 

 . لتحقيق تلك الأهداف
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 . قم بعمل وصف تفصيلى دقيق للوضع الراهن فى قسمك -1

 . قم بوضع رؤية واضحة لما تأمل أن يكون عليه قسمك فى المستقبل، أو بعد التغير -2

 . حدد الفروق بن حاضر قسمك ومستقبله المأمول -3

 . ضع خطة مكتوبة تهدف إلى تقليل تلك الفروق -4

م التنفيـذ خطـوة بخطـوة، وقـم بالتعـديلات نفذه هـذه الخطـة، واحـرص عـلى تقيـي -5

 ). Hitt, 1988(الضرورية والمفيدة أثناء التنفيذ 

  التنظيم-ج

ًضع بناء تنظيميا لسر العمل ييسر للعاملن تحقيق الأهداف المرجوة  -1 ً . 

 . تأكد أن كل من يعمل معك يعرف مسئولياته ويعيها بوضوح  -2

 . لطاته ويعيها بوضوحتأكد أن كل من يعمل معك يعرف س  -3

 . تأكد من وجود توازن بن المسئوليات والسلطات  -4

  حسن اختيار وإعداد وتنمية العاملن -د

 ساعد كل من يعمل معك على أن يتوفر له المعلومات والمهـارات اللازمـة لقيامـه بعملـه -1

 . على خر وجه

 عند إجرائـك مقـابلات لمـن ضع مجموعة من الإجراءات المقننة والمنظمة، تستعن بها -2

 . يتقدم للعمل فى قسمك

 . ًضع برنامجا لإعداد وتأهيل العاملن الجدد -3

 . ضع برامج تدريبية فعالة لكل العاملن فى قسمك -4

 . دعم وتشجيع كل من يسعى إلى التعلم والتقدم وينشد التطوير -5

  التوجيه والقيادة -ه

 . يةاجعل تطلعات وطموحات الأفراد عال -1

 . ًزود العاملن داما بالمعلومات الكاملة والصحيحة -2

شجع روح المشـاركة، واعتمـد عـلى أسـلوب الفريـق عنـد اتخـاذ القـرارات ذات الأثـر  -3

 . المباشر على العاملن

 . شجع على التعاون، وروح الفريق عند الأفراد -4

 . )Hitt, 1988(ًكن موذجا وقدوة لمن يعملون معك  -5

 تقييم والضبط ال-و

 . حدد العوامل الأساسية التى تؤدى إلى نجاح الأفراد فى عملهم -1
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ًضع نظاما للمعلومات، يسـمح بـأن يحصـل الأفـراد عـلى المعلومـات الصـحيحة التـى  -2

 . يتطلبها الأداء الجيد للعمل، وفى الوقت المناسب

فســهم بأنفســهم، ولا وفــر المعلومــات بالطريقــة التــى تســمح للأفــراد بــأن يقــودوا أن -3

 . يرجعون إليك فى كل صغرة وكبرة، وأن يكونوا قادرين على حل المشكلات

 . ضع نظاما دقيقا وملاما لتقييم أداء الأفراد -4

اعتمد على المتابعة على أرض الواقع، لي تعرف مـاذا يحـدث فى الحقيقـة ولا تكتفـي  -5

 . بالتقارير الكتابية

لتى تؤدى إلى إنجاز نسق إداري منتج وفعال، ويرفع من تلك هى مجموعة الخطوات ا

إنتاجية القسم الذى يطبق فيه، إلا أن تلك التغيرات لا مكن أن تحدث تحت قيـادة مـدير 

ضحية أو مدير حام أو مدير منفذ، ولكنها تحدث لدى من يستطيع أن يقوم بها هو المـدير 

 . القائد أو الممثل الفعال للتغير

الفقرة بالتأكيد على أهمية المدير القائـد، مؤكـدين أن التغيـرات الكـبرى ونختتم تلك 

ًوالمؤثرة فى أى منظمة تحدث داما من أعلى إلى أسفل، مـن القـادة والمـديرين إلى العـاملن، 

 من أسفل إلى أعلى، إن القيادة هى جوهر التغير النـاجح، الـذى لا مكـن أن ً- أبدا–وليس 

ً، بل لابد أن يكون مديرا قائدا، أو قائدا مديرا"مدير"ه يقوم به من يكتفي بأن ً ً ً . 

 

 )ممثل التغير الكفء(تنمية مهارات القائد المدير : ًخامسا

ما هو الدور المستقبلي الأساسى للقائد المدير؟ ماذا يجب أن يقوم به وما نتوقعه منـه 

 ًمستقبليا؟ ماذا يجب أن يكون عليه دوره؟ 

فى ثلاث أفكار مثـل الأدوار التـى يجـب أن يقـوم بهـا، أو يكـون مكننا أن نحدد ذلك 

 : ًعليها القائد المدير مستقبليا

 . ًأن يكون قادرا على جعل الأفراد يصلون إلى أعلى درجات الإنجاز  -1

ًولى يحقق هذا الهدف، ويكون قادرا على القيام بذلك الدور، فيجب أن يكون مـاهرا   -2 ً

يــه وتنظــيم نشــاطات الأفــراد، وحــثهم الــدائم عــلى التجريــب، ًوخبــرا فى إعــادة توج

 . والتحرك فى توجهات جديدة

ًالدور المستقبلى الثالث للمدير القائد هو أن يكون زعيا للتغير، أى قادرا على إعـداد   -3 ً

 . وتأهيل كوادر جديدة تحذو حذوه
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ُوعلينا أن نعرف أن القائد المدير يصنع ويعـد، بحيـث مكـن تطـو ير أدائـه بالتـدريب ُ

وعلينا أن نبحث عنهم، أو نبحث عمن لديه . والخبرات، وبالاعتاد على برامج إعداد محددة

ًالإمكانيات والاستعدادات ليكـون قائـدا مـديرا، ثـم نتـولاه بعـد ذلـك بالرعايـة والتـدريب،  ً

لصـورة لتتحول تلك الإمكانات والاستعدادات إلى قدرات ومهارات فعليـة، مكـن توظيفهـا با

 . المأمولة

وفيا يلى تصور لبرنامج يساعدنا على اكتشاف، وإعداد وتطوير المـدير القائـد، أو مـن 

متلك إمكانيات واستعدادات المدير القائد، وإعداده ليصبح ليس ممثلاً للتغير فحسب، بـل 

ؤيـة ً زعيا للتغير، لديه القـدرات والمهـارات التـى مكنـه مـن تحقيـق ر- مستقبلاً–ليكون 

 .التغير التى تنشدها منظمته

 

 برنامج لاكتشاف وتطوير كل من يصلح) 9-1(تدريب 

ًلأن يكون مديرا قائدا ً 

 

تحديـد :  عـلى أربـع خطـوات هـي(Hitt, 1988)يقوم هذا التصور الذى وضعه هت 

، وكيفية اختيار أصـلح مـن يكـون )أى واجبات دور المدير القائد(متطلبات وواجبات الدور 

ً قائدا، وبرنامج للتعليم والتدريب، وأخرا نظام للحوافز والتدعيمًمديرا ً . 

 : وفيا يلى عرض لكل خطوة من تلك الخطوات الأربع لهذا البرنامج

تتمثل الخطوة الأولى فى أى برنامج لتطوير القيادة، فى التحديد الدقيق لمتطلبات الدور  -1

 :  سرد لتلك المهام والمتطلباتوفيا يلي. الذى يجب أن يقوم به المدير القائد

 . القدرة على وضع رؤية مستقبلية لما يجب أن تكون عليه منظمته -أ 

إعداد وتجهيز فريق عمل ملائم، للإشراف وإدارة تحقيـق أهـداف المنظمـة، وتحويـل  -ب

 . الرؤية إلى واقع حي

 للنشـاطات تحديد وتوضيح قيم المنظمة لكل أفراد الفريق، وجعل تلك القيم محددة -ج

 . والأداءات اليومية لهم

دفع الأفراد إلى الأمام وفق خطة تفصيلية تسهل للأفراد الانتقال من واقعهـم الحـاضر،  -د

 . والتحرك للأمام نحو تحقيق الرؤية

ًالتواصل الفعال، والقدرة على أن يكون داما فى حالة فهم متبادل، ونقل وتبادل الأفكار  -ه

 .  قنوات اتصال متنوعة وملامةووجهات النظر من خلال
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القدرة على مكن الأفراد، ورفع دافعيتهم، ومنحهم السلطات اللازمة، التى تسـاعدهم  -و

 . على تحقيق أهداف المنظمة

توفر التدريب، الذى يركـز عـلى قـدرات ومهـارات كـل فـرد مـن أعضـاء فريـق إدارة  -ز

 . وتوجيه التغير

ئم ومنتظم، وذلك للتعرف على طبيعة وحجم ما يتم مـن القياس والتقويم، وبشكل دا -ح

تقدم، ومعرفة عوامل النجاح، وعوامل الإخفاق، وجمـع البيانـات الضروريـة لاسـتمرار 

 . التغير فى التقدم

وكا نرى، فإن هذا التصور يقترح مانية أدوار أساسية للمدير القائد، أو ممثل التغير،    

الدور الأساسى له هو السعى الدائم والمتواصل نحو : اليةمكن اختصارها فى الصيغة الت

مستويات أعلى من الإنجاز، وذلك من خلال وضع رؤى مستقبلية لما يجـب أن يكـون، 

 ". وتحويلها إلى واقع حي

الخطوة الثانية هى اختيار أنسب الأفراد للقيام بتلك المهام أو الأدوار، أى أنسـب مـن  -2

فى تلك الخطوة علينا أن نكـون حريصـن عـلى ألا نقـع فى . ًاًمكن أن يكون مديرا قائد

ًأحد خطأين، يقع فيها الكثرون عندما يختارون مديرا قائـدا ً : وهـذان الخطـآن هـا. ُ

ولكـن مـا أنسـب . استبعاد شخص رما يصلح لذلك، أو اختيار شـخص لا يصـلح لـذلك

اتنا؟ ماذا نفعـل لنصـل  للاختيار؟ كيف نرفع من مصداقية وكفاءة اختيار-إذن–وسيلة 

 . إلى أنسب المرشحن لتولى دور القائد المدير؟

. علينا أن نعرف أن أحسن مـؤشر للتنبـؤ بـالأداء المسـتقبلى للفـرد، هـو الأداء السـابق   

وبالتالى، فعلينا حيـنا نختـار مـن نرشـحه لتـولى مهـام القائـد المـدير، أن نجمـع كـل 

نسأل رؤسـاءه والمشرفـن . لكل فرد من المرشحنالمعلومات الممكنة عن الأداء السابق 

 أكـبر - موضـوعية–المهـم أن نجمـع . عليه، وكل شخص مكن أن يفيدنا فى هذا الشأن

 . قدر ممكن من المعلومات عن أدائه السابق

وبعد ذلك يتم تقييم تلك الأداءات السـابقة فى ضـوء مـوذج الأدوار الثانيـة السـابق    

 -مدى ما حققه كل مرشح من نجاحات سابقة تكشف عـن امتلاكـهالإشارة إليه، لرى 

معنى أن تقييمنـا لأداءات :  لأى من متطلبات تلك الأدوار الثانية-أو إمكانية امتلاكه

 . الفرد ونجاحاته السابقة، يجب أن تكون فى ضوء الأدوار الثانية للمدير القائد

ابقة للمرشح، ومدى كشفها عـن وبعد إجراء هذا التحليل الدقيق للأداءات الس   

 احتالات نجاحه فى القيام بالأدوار الثانية للمدير القائـد، يـتم إجـراء مقابلـة
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شاملة وعميقة لكل مرشح، يكـون هـدفها هـو استكشـاف مـدى انطبـاق تلـك المهـام 

 . ًالثانية على المرشح، وإمكانية أن يكون قادرا على القيام بها

معلومات عـن مـاضى كـل مرشـح، وتحليـل ذلـك فى (ءات الثلاثة وبناء على تلك الإجرا   

مكننا بدرجة احتال مرتفعة، ) ضوء موذج الوظائف الثانية، وإجراء مقابلات عميقة

ًأن نصل إلى أنسب من يصلح لأن يكون مديرا قائدا ً . 

لـك مجرد أن نختار أنسب المرشحن لتولى مهام المدير القائـد، يكـون اهتامنـا بعـد ذ -3

وتتم هذه الخطوة الثالثة من . ًمنصبا على العمل على تنمية أفكارهم وتطوير قدراتهم

 : خلال ثلاث قنوات

ًالتعليم الذاي، إذ يجب على المرشح ألا يألو جهـدا فى القـراءة والـتعلم واكتسـاب كـل  -أ 

 . المعارف والمعلومات التى تؤهله لحسن القيام مهام منصبه الجديد

ساء المباشرين للمرشح أن يولوه الاهتام والتقدير، ويجعلـوه تحـت رعـايتهم على الرؤ -ب

 . المباشرة، ويوجهونه، ويكلفونه بالمهام التى تزيد من خبراته وتشحذ إمكاناته وقدراته

يقوم قسم الموارد البشرية فى المنظمة بإعداد برامج التدريب والتعليم والتطوير لهؤلاء  -ج

 . المرشحن

 . ل جهود تلك القنوات الثلاث، مكننا أن نحصل على مدير قائد فعالومن خلا   

الخطوة الرابعة والأخرة فى تصورنا المقترح هذا، لتنمية مهارات القيادة وإعداد المـدير  -4

فمن البديهيات أن الناس تجيد وتبرع فى السـلوك . القائد، هى نظام المكافآت والحوافز

، ومن ثم يجـب الاهـتام بنظـام المكافـآت والحـوافز الذى يترتب عليه دعم ومكافآت

والشيء الذى نؤكد عليه هـو ضرورة أن يكـون نظـام الحـوافز والمكافـآت فى . وتفعيله

المنظمة من النوع الذى لا يكافئ المديرين المنفذين غر الحالمن، ولا المديرين الحالمن 

أة فقـط لهـؤلاء الـذين الذين لا ينفـذون مـا يحلمـون بـه، بـل يكـون الـدعم والمكافـ

يحلمون، ويستطيعون ابتكـار رؤى مسـتقبلية جيـدة، وينفـذون مـا يحلمـون بـه، أى 

 هــو الســلوك الــذى ينبغــى تدعيمــه - فقــط–فهــذا . يحولــون الــرؤى إلى واقــع حــي

 . ومكافآته

وبناء على هذا النموذج المقترح، يتم تقيـيم وتصـنيف المـديرين، عـلى أسـاس خمسـة 

فاءة، يعد القادة فى المستوى الأول أعلاهم وأكفـأهم، والخـامس هـو مستويات متدرجة للك

 : أدناهم وأقلهم كفاءة، وذلك على النحو التالي

 . البارعون فى وضع الرؤى المستقبلية وتنفيذها -أ 

 . فى وضع الرؤى المستقبلية، وتنفيذها) أى المتوسطون(المعقولون  -ب
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 .  وضع رؤيةمنفذ أو تابع جيد، ولكن غر قادر على -ج

 . جيد فى وضع الرؤية، وغر قادر على التنفيذ -د

 .وغر قادر على التنفيذ. يفتقد القدرة على وضع الرؤية -ه

ويجــب أن يكــون مــديرو المســتوى الأول هــم أكــر المــديرين حصــولاً عــلى المكافــآت 

يـز بـن وبالتـالى يجـب عـلى أى منظمـة أن م. والحوافز، ويقل ذلك كلا هبطنا فى التدريج

مديريها بناء على هذا المقياس المتدرج، وأن تـوزع المكافـآت والحـوافز بنـاء عـلى ذلـك، ولا 

ًكذلك لا يجب الاكتفاء بالـدعم أو المكافـآت الماليـة، بـل أيضـا الاهـتام . يسوى بن الجميع

 . بالترقيات والسفريات وحضور المؤمرات، وكل وسائل الدعم المعنوي

ربع لبرنامج اختيار وإعداد وتنمية المدير القائد، وهـى مترابطـة تلك هى الخطوات الأ

إعداد أساتذة للتغير، وهو مستوى أعـلى مـن : ومتفاعلة، وكلها تسعى إلى هدف واحد وهو

 . ممثل التغير، الذى هو المدير القائد

 

 )1(استبيان التفكر الإبداعى للمنظات) 9-2(تدريب 

 

 تعليات الإجابة

موعة من العبارات التى يدور مضمونها حول طبيعة الإبداع فى المـنظات فيا يلي مج

والمطلـوب منـك أن . ومدى التزامها به سواء على مستوى المنظمة ككل أو قطاعات المنظمة

أمام بديل الإجابة الـذى يتفـق ) √ ( تقرأ كل عبارة من تلك العبارات بدقة، ثم تضع علامة 

 .كك أو تصرفاتك فى العملمع وجهة نظرك أو ينطبق على سلو

لاحظ أنه لا توجد إجابات صحيحة أو خاطئة، المهم فقط هو الدقـة فى اختيـار بـديل  * 

 .الإجابة الذى يعبر عن وجهة نظرك

                                                           
فى صياغة الاستبيان الحالي، مع تطـويره وإدخـال بعـض ") ب "2005(ب تم الاعتاد على استبيان سيد جاد الر )1(

 .التعديلات عليه
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      على مستوى المنظمة كلها: أولا 

1 
يــذكر دليــل المنظمــة أن الإبــداع والابتكــار هــو 

 .أساس العمل فى المنظمة
     

2 
يستطيع العاملون بالمنظمـة تقـديم مقترحـاتهم 

 .الجديدة للإدارة العليا دون عوائق
     

3 
ـار فى  ـلى الابتكـ ـاملن عـ ـا العـ ـتحث الإدارة العليـ تسـ

 .عملهم
     

4 
ـا العــاملن الــذين يقــدمون  تكــافئ الإدارة العليـ

 .أفكارا لتطوير المنظمة
     

5 
يدعم المناخ التنظيمـى اقـتراح الأفكـار الجديـدة 

 .والاستاع إلى أصحابها
     

6 
يتحـــدث العـــاملون فى المنظمـــة عـــن الإبـــداع 

 .والابتكار بصفة مستمرة
     

7 
ية تنمية يتدرب العاملون بشكل منتظم على كيف

 .أفكارهم
     

8 
تتسم نظم الاتصال بالمنظمة بالابتكار والتحديث 

 .والتطوير المستمر
     

9 
ـن  ـاء بـ ـا عــلى الاتصــال البنـ تشــجع الإدارة العليـ

 .المستويات المختلفة للمنظمة
     

10 
تحرص المنظمـة عـلى نشر الأفكـار المسـتحدثة بـن 

 .العاملن
     

11 
لتقيـيم الأفكـار الجديـدة توجد أسس موضوعية 

 .فى المنظمة
     

12 
يحضر العاملون دورات تدريبية لتنمية كفاءتهم 

 .فى حل المشكلات التى يواجهونها
     

13 
ـة  ـر التنظيمــى لمواجهـ ـنظم للتغيـ ـامج مـ ـاك برنـ هنـ

 .العولمة
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14 
يعد عدد الأفكار الإبداعية الجديدة على مستوى 

 ً.المنظمة مقنعا
     

15 
كثر من أفكار التطوير دخلـت حيـز التنفيـذ فى 

 .المنظمة
     

16 
ـود وبســهولة لمــن  المعلومــات متاحــة دون قيـ

 .يحتاجها فى المنظمة
     

17 
تســـعى الإدارة العليـــا إلى التطـــوير التنظيمـــى 

 .المستمر
     

18 
ـكلات  ـر فى المشـ ـت للتفكـ ـديهم وقـ ـاملون لـ العـ

 .ل لهاوالمواقف التى تواجههم لإيجاد حلو
     

19 
يتدرب العـاملون فى كـل المسـتويات والوظـائف 

 .على أسس التفكر الإبداعي
     

20 
ـق  تشــجع المنظمــة عــلى العمــل فى إطــار الفريـ

 .لتحقيق الفاعلية والكفاءة
     

21 
معظــم دخــل المنظمــة يــأى مــن الخــدمات 

 .والمنتجات التى تطورت خلال السنوات الماضية
     

22 
ـجع الم ـن تشـ ـل بـ ـاون والتواصـ ـلى التعـ ـة عـ نظمـ

 .أقسامها وقطاعتها
     

23 
تدعم المنظمـة المشـاريع الوطنيـة المشـتركة مـع 

 .المنظات الأخرى
     

24 
منح الحوافز والمكافآت يتم على أسس موضوعية 

 .بعيدا عن المجاملات
     

25 
تسعى المنظمة لإقصاء المخاطر البيئية والصـحية 

 .لعاملونالتى تعرض لها ا
     

26 
ــا  ــاملن بالرضـ ــدى العـ ــام لـ ــعور عـ ــاك شـ هنـ

 .الوظيفي
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27 
هنــاك قناعــة لــدى العــاملن بــان الإدارة العليــا 

 .تسعى لتحقيق كل مطالبهم
     

28 
يعتقد العـاملون أن الإدارة العليـا حريصـة عـلى 

 .مصالحهم
     

      على المستوى الوظيفي: ًثانيا 

29 
لقســم يشــجع عــلى الإبــداع منــاخ العمــل با

 .والابتكار
     

30 
يهـــتم العـــاملون بالقســـم بـــالتطوير المســـتمر 

 .لأدائهم
     

31 
ـدورات  يســعى العــاملون بالقســم لحضــور الـ

 .التدريبية التى تنمى تفكرهم الإبداعي
     

32 
يوجــد نظــام لتســويق الأفكــار الجديــدة داخــل 

 .القسم
     

      .لإبداع والابتكارتركز أفكار القسم على ا 33

34 
يبذل العاملون بالقسم قصارى جهدهم لتطـوير 

 .أدائهم
     

      .كثرا ما تخرج أفكار بناءة من العاملن بالقسم 35

36 
تنتظر إدارة القسم أفكار العاملن لإدخالها حيـز 

 .التنفيذ
     

      .تسترشد إدارة القسم بأفكار العاملن البناءة 37

      .تركز أفكار القسم على الإبداع والابتكار 38

39 
يعــرف العــاملون بالقســم إلى مــن يتقــدمون 

 .بأفكارهم ومقترحاتهم الجديدة
     

40 
التواصل والتعاون بن العاملن بالقسم فى أفضـل 

 .صورة
     

41 
ـم  ـاملن بالقسـ ـن العـ ـات بـ ـاحنات والصراعـ المشـ

 .لةـقلي
     

      .ه بأفضل الطرق الابتكاريةيحل القسم مشكلات 42

      . بههناك تفاعل إيجاى بن إدارة القسم والعاملن 43
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      على مستوى الإنتاج: ًثالثا 

44 
تقدم إدارة الإنتاج تحسـينات إبداعيـة فى مجـال 

 .الجودة
     

      .تستخدم دوائر الجودة لحل مختلف المشكلات 45

46 
ـال  ـاملون فى مجـ ـجع العـ ـاف يشـ ـاج لاكتشـ الإنتـ

 .وتحليل إجراءات السيطرة على الجودة
     

      .أصبح استخدام المواد أكر كفاءة 47

48 
تجرى استطلاعات لمعرفة مدى قناعة المستهلكن 

 .بتحسينات الجودة
     

49 
تســـتجيب إدارة الإنتـــاج بفاعليـــة لاحتياجـــات 

 .العملاء
     

50 
ـة  ـار الخاصـ ـل الأفكـ ـاف كـ ـم استكشـ ـن تـ بتحسـ

 .الإنتاجية
     

51 
تم اتخاذ الخطوات اللازمة للحفاظ عـلى الطاقـة 

 .بطريقة إبداعية
     

      .تحسنت جودة التوزيع الطبيعي 52

53 
قلت الخسائر الخاصة بعملية نقل البضـائع مـن 

 .مكان لآخر
     

54 
تجـــرى دراســـات خاصـــة بتحديـــد الأفكـــار 

 .المنافسنالمستخدمة لتحسن الإنتاجية لدى 
     

55 
ـاج التوصــيات والطــرق التــى  تســجل إدارة الإنتـ

 .يجب تبنيها بخصوص التكنولوجيا الحديثة
     

56 
تتعلم الإدارة من مارسـات المنافسـن وبخاصـة 

 .التكنولوجيا الحديثة
     

57 
يوجد تسجيل مستمر للتحسن فى مجال الصيانة 

 .الوقائية
     

58 
ًعا فى اختيارها لوحدات الإنتـاج تظهر الإدارة إبدا

 .الجديدة
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59 
تسجل الإدارة درجات أمان عالية تتسم بالنشاط 

 .فى مجال الوقاية من الحوادث
     

60 
المنظمة راضية عن الفوائد المختلفة مـن تطبيـق 

 .التكنولوجيا الحديثة
     

61 
تســجل الإدارة مســتويات عاليــة مــن التطــور فى 

 .يا البيئةالتعامل مع قضا
     

      .تلبى المنظمة طلبات العملاء فى زمن قياسي 62

63 
تتفوق المنظمة على منافسيها فى نوعية المنتجات 

 .والخدمات والأرباح التى تتحقق
     

      فى مجال التسويق بالمنظمة: ًرابعا 

64 
طـــورت إدارة التســـويق طرقـــا أفضـــل لجمـــع 

 .المعلومات
     

65 
ارة التسويق تعظيم العوائد مـن جمـع تحاول إد

 .المعلومات
     

      .تكاليف بحوث التسويق معروفة ومدروسة 66

67 
ـى  ـدة والخــدمات التـ أصــبحت المنتجــات الجديـ

 .تقدمها المنظمة أفضل من منافسيها
     

68 
ـدل النجــاح للمنتجــات والخــدمات  أصــبح معـ

 .ُالجديدة مرضيا
     

69 
ـة إلى تحــول النجــاح فى صــياغ ة أفكــار ابتكاريـ

 .مارسة حقيقية
     

70 
تتابع إدارة التسويق جهـود المـنظات المنافسـة 

 .لحل مشكلة الأسعار
     

71 
ــق التســـويق مشـــكلات التســـعر  يواجـــه فريـ

 .باستخدام استراتيجيات إبداعية
     

72 
ــترويج  ــة أســـاليب الـ هنـــاك ارتفـــاع فى إبداعيـ

 .للمنتجات للسنوات الماضية
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73 
أرتفع معدل العوائـد المحققـة نتيجـة الحمـلات 

 .الترويجية فى السنوات الأخرة
     

      .يثق العملاء فى خدماتنا ومنتجاتنا 74

      .تتم بحوث التسويق على أسس علمية رصينة 75

76 
تجاوزت أساليب الدعاية والإعلان حدود الـوطن 

 .إلى خارجه
     

77 
خـدمات والمنتجـات للخـارج الرغبة فى تصـدير ال

 .هدف أساسى للمنظمة
     

78 
إدارة التسويق على علاقة ممتازة بكافة قطاعات 

 .المنظمة
     

      فى مجال إدارة الأفراد: ًخامسا 

79 
المسئولون فى قسم إدارة الأفـراد حريصـون عـلى 

 .تقديم الجديد
     

80 
يحرص قسـم إدارة الأفـراد عـلى تطبيـق الطـرق 

 .جديدة لتحفيز العاملن بالمنظمةال
     

81 
تتخذ خطوات إبداعية لتحسن البيئـة الأخلاقيـة 

 .بالمنظمة
     

82 
ـكلات  ـل مشـ ـراد فى حـ ـم إدارة الأفـ ـاهم قسـ يسـ

 .الإدارات الأخرى حلولا ابتكارية
     

83 
توصى الإدارة بتفعيـل دور الحـوافز غـر الماديـة 

 .لدى العاملن
     

84 
ـرامج إبداعيــة تتصــل تبــادر الإ دارة بتقــديم بـ

 .برفاهية العاملن
     

85 
ـة  ـاهات إبداعيـ ـراد مسـ ـم إدارة الأفـ ـدم قسـ يقـ

 .لتحسن إنتاجية الأفراد
     

86 
يساهم قسم إدارة الأفـراد فى تشـخيص العوامـل 

 .التى تحد من الكفاءة التنظيمية
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87 
يستخدم قسـم إدارة الأفـراد طرائـق إبداعيـة فى 

 .لية اختيار الموظفنعم
     

89 
ـة  ـة فى اتصــالات المنظمـ ـار إبداعيـ تســتخدم أفكـ

 .المعلوماتية الخاصة بتعين الأفراد
     

      .تتسم الإدارة بالابتكار فى تقييم المديرين 90

91 
ـداعى  تســتفيد إدارة الأفــراد مــن التفكــر الإبـ

 .بالمنظمة
     

92 
 للتنميــة يحفــز قســم إدارة الأفــراد المــديرين

 .الذاتية
     

93 
ـار  ـداع فى اختيـ ـراد بالإبـ يتســم قســم إدارة الأفـ

 . وجهات التدريب الخارجية
     

94 
يسهم القسم فى عملية تحويل الأفكار للمديرين 

 .إلى واقع ملموس
     

95 
تنجز عمليات تدريب وتنمية مهـارات المـديرين 

 .بشكل أفضل من فترات سابقة
     

96 
ل أكر إبداعية فى العلاقـات الصـناعية تبرز مداخ

 .مقارنة بالماضي
     

97 
تحسنت العلاقـة بـن الإدارة والعـاملن كنتيجـة 

 .للمدخل الابداعي
     

98 
ـل  ـة إلى تقليـ ـة الابتكاريـ ـدخلات الإداريـ أدت المـ

 .نسب الغياب والتارض
     

      .تسر التحسينات فى بيئة عمل المنظمة بانتظام 99

100 
أدت الابتكارات الحديثة إلى اكتشـاف إمكانيـات 

 .الأفراد وتطويرها لصالح العمل
     

      على مستوى البحوث والتطوير: ًسادسا 

101 
ـاليب  ـوير الأسـ ـوث والتطـ يســتخدم قســم البحـ

 المنهجية الحديثة فى دراساته
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102 
ـب  يســتجيب قســم البحــوث والتطــوير لمطالـ

 . المطلوبةالإدارات الأخرى بالسرعة
     

103 
يتزايد معـدل مـا ينفـق عـلى البحـوث العلميـة 

 .باستمرار
     

104 
ـوير  ـة لتطـ ـدف المنظمـ ـو هـ ـى هـ البحــث العلمـ

 .نفسها
     

105 
ساهم القسم فى إنتاج وتطـوير منتجـات أفضـل 

 .وأرخص
     

106 
يعد قسم البحوث والتطوير المساهم الرئيسى فى 

 .حل مشكلات الجودة
     

107 
ساعد قسم البحوث فى تحديـد المزايـا التنافسـية 

 .لمنتجات المنظمة
     

108 
يتابع القسم أحدث الابتكارات من خلال فحـص 

 .أنشطة المنافسن
     

109 
ـق  ـرى بطرائـ ـام الأخـ ـع الأقسـ ـم مـ ـاون القسـ يتعـ

 .إبداعية
     

110 
يلبـى القســم كافـة احتياجــات الأقسـام الأخــرى 

 .البحثية
     

111 
أنجــزت مجموعــة مــن البحــوث العلميــة التــى 

 .حلت بعض المشكلات
     

      .توجد خطة للبحث العلمى للمنظمة 112

113 
تسعى المنظمة لإقناع العـاملن بأهميـة البحـث 

 .العلمي
     

114 
يتم اختيار الأفكار الجديدة مـن خـلال البحـوث 

 .العلمية
     

115 
اء البحـوث يوجد بالقسم باحثون مؤهلون لإجـر

 .العلمية فى كافة المجالات
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116 
ـب  يســتجيب قســم البحــوث والتطــوير لمطالـ

 .الإدارات الأخرى بالسرعة المطلوبة
     

117 
يتزايد معـدل مـا ينفـق عـلى البحـوث العلميـة 

 .باستمرار
     

118 
ـوير  ـة لتطـ ـدف المنظمـ ـو هـ ـى هـ البحــث العلمـ

 .نفسها
     

119 
تطـوير منتجـات أفضـل ساهم القسم فى إنتاج و

 .وأرخص
     

120 
يعد قسم البحوث والتطوير المساهم الرئيسى فى 

 .حل مشكلات الجودة
     

121 
ساعد قسم البحوث فى تحديـد المزايـا التنافسـية 

 .لمنتجات المنظمة
     

122 
يتابع القسم أحدث الابتكارات من خلال فحـص 

 .أنشطة المنافسن
     

123 
ـم  ـاون القسـ ـق يتعـ ـرى بطرائـ ـام الأخـ ـع الأقسـ مـ

 .إبداعية
     

124 
يلبـى القســم كافـة احتياجــات الأقسـام الأخــرى 

 .البحثية
     

125 
أنجــزت مجموعــة مــن البحــوث العلميــة التــى 

 .حلت بعض المشكلات
     

      .توجد خطة للبحث العلمى للمنظمة 126

127 
تسعى المنظمة لإقناع العـاملن بأهميـة البحـث 

 .العلمي
     

128 
يتم إختيار الأفكار الجديدة مـن خـلال البحـوث 

 .العلمية
     

129 
يوجد بالقسم باحثون مؤهلون لإجـراء البحـوث 

 .العلمية فى كافة المجالات
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 التصحيح وحساب الدرجات

وذلـك عـلى . يتم على ست درجات فرعية للتفكر الابداعى، إضافة إلى الدرجة الكليـة

 :النحو التالى

 :يتم تجميع الدرجات الخاصة بكل استبيان فرعى كا يلى  -1

أعلى درجة على هذا المقياس الفرعى هى : التفكر الابداعى على مستوى المنظمة كلها -أ 

 . هى الوسيط70وتعتبر الدرجة . 28، وأدى درجة 140

رعـى هـى أعلى درجة على هذا المقيـاس الف: التفكر الابداعى على المكستوى الوظيفى -ب

 . هى الوسيط38وتعتبر الدرجة . 15، وأدى درجة 75

، 100أعلى درجـة عـلى هـذا المقيـاس الفرعـى هـى : بالإنتاجالتفكر الابداعى الخاص  -ج

 . هى الوسيط50وتعتبر الدرجة . 20وأدى درجة 

أعلى درجة عـلى هـذا المقيـاس الفرعـى : التفكر الابداعى فى مجال التسويق بالمنظمة -د

 . هى الوسيط38وتعتبر الدرجة . 15، وأدى درجة 75هى 

، 105أعلى درجـة عـلى هـذا المقيـاس الفرعـى هـى : الإدارةالتفكر الابداعى فى مجال  -ه

 . هى الوسيط53 وتعتبر الدرجة 21وأدى درجة 

أعلى درجة على هذا المقياس الفرعى : التفكر الابداعى على مستوى البحوث والتطوير -و

 .  هى الوسيط73وتعتبر الدرجة . 29أدى درجة ، و145هى 

أما الدرجة الكلية على المقياس ككل، والتى تعكس التفكر الابداعى للمنظات بوجـه    

ومن ثـم فـإن أعـلى . عام، فهى حاصل جمع درجات المقاييس الفرعية الست السابقة

 . هى الوسيط323، وتعتبر الدرجة 129، وأدى درجة 645درجة هى 

ًظرا لأنه لا توجد معاير للاستبيان، حيث م يتم تقنينـة بعـد، فـيمكن الاعـتاد عـلى ن -2

كمؤشر على توفر مستوى ) ُالمشار إليها فى النقطة السابقة(درجات الوسيط الافتراضية 

فالدرجـة الأقـل مـن درجـة الوسـيط . معن  من التفكر الابداعى فى منظات العمـل

ًقـاييس السـتة تعنـى إنخفاضـا فى مسـتوى التفكـر الخاصة بكل مقياس فرعى مـن الم

ومن ثـم تحتـاج إلى اهـتام المسـئولن بالجانـب الـذى حصـل عـلى درجـة . الابداعى

وكلا تحركنا أعلى من درجة الوسيط كنا فى اتجـاه ارتفـاع مسـتوى التفكـر . منخفضة

 .الابداعى
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