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التغيير التنظيمي من المعايير العلمية إلى ضغوطات الرفض والتحفظ محاولة محاكاة الأسلوب 
 الأنجع لتفسير الجوانب البشرية في المنظمات

 د. صادقي علي                  استاذ محاضر ب        جامعة عمار ثليجي الاغواط
    ملخص  
يقدم ىذا الدقال منظوراً نظرياً يتعلق بإدارة التغيتَ والدقاومة ويربطو بجوانب ردود فعل الدوظفتُ على التغيتَ. إن   

نية أساسية وأنها تعتمد بشدة على طبيعة كل فرد.  الاقتًاح الأساسي للمقال ىو أن مقاومة التغيتَ ىي خاصية إنسا
كل تغيتَ تنظيمي لػث على مستوى معتُ من الدقاومة في سلوك الدوظف والذي قد يؤثر بدوره على التنفيذ 

أن التغيتَ غتَ مريح ولػتاج الدديرون إلذ إلغاد طرق جديدة  الأطر النظرية  ;والتشغيل السلس للأشياء. تُظهر الدراجع
للتفكتَ والقيام بو ، وىي طرق ينبغي أن تقود الدنظمة إلذ حل مشكلاتها بأكثر الطرق كفاءة. يستمد ىذا الدقال  

العنصر  أصالتو من حقيقة أن عمليات التغيتَ  تتجاوز التًكيز على العناصر التقنية للتغيتَ ولغلب إلذ الواجهة
البشري الرئيسي الذي ىو أساسي للتنفيذ الناجح للتغيتَ في الدنظمات. يقدم المحتوى النظري لذذا الدقال  توجو 
الدنظمات الجزائرية لضو التغيتَ التنظيمي. ويكشف عن أكثر أنواع التغيتَ التنظيمي شيوعًا بتُ الدؤسسات وبعض 

تغيتَ. برليلًا لطبيعة الأساليب الناجحة الدستخدمة في إنتاج أفكار العوامل الدهمة التي لؽكن أن تسهم في منع ال
جديدة أو لزيادة إبداع الأفراد ، يكشف الدقال ألعية دوافع مشاركة الدوارد البشرية في برفيز الدوظفتُ لتقليل الدقاومة 

  .العالية للموظفتُ الجزائريتُ
 الجوانب البشرية الفعالة في التغيير -تغيير مقاومة ال -التغيير التنظيمي  :الكلمات المفتاحية  

Abstract 

        This article presents a theoretical perspective concerning the management of 

change and resistance and correlates it with aspects of employees' reactions to 

change. The central proposal of the article  is that resistance to change is a basic 

human characteristic and it strongly depends on every individual's nature. Each 

organizational change induces a certain level of resistance in employee behavior 

which may in turn affect its implementation and the smooth running of things. The 

review shows that change is uncomfortable and managers need to find new ways of 

thinking and doing it, ways that should lead the organization to solve its problems 

in the most efficient manner. The article  derives its originality from the fact that it 

exceed the focus on the technical elements of change and it brings to the forefront 

the key human element which is central to the successful implementation of change 

in organizations. The analitical profile of this article  presents the orientation of 

Algerian organizations  towards organizational change. It reveals the most common 

types of organizational change among enterprises  and some significant factors that 

could contribute to block the change. Analyzing the nature of the successful 
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methods used in producing new ideas or to increase individuals' creativity, the 

article  reveals the importance of Human resources participation incentives in 

motivating employees to decrease the high resistance of Algerian employees . 

 
 مقدمة:

إن الدنظمات على اختلاف أشكالذا وأحجامها وطبائع تسيتَىا عبارة عن كينونة ونظم اجتماعية لغري عليها 
ما على الكائنات البشرية فهي تنمو وتزدىر وتتطور وتواجو العديد من التحديات والدشكلات وتصارع وتتكيف، 

وىي بذلك في دلؽومة التحرك والانتقال من وتتغتَ حتى يصبح التغتَ ظاىرة صحية وطبيعية تواجهها كل منظمة، 
 مرحلة لأخرى.

فالدنظمات لا تتغتَ من أجل التغيتَ نفسو، بل تتغتَ لأنها جزء من عملية تطوير واسعة ولأنها لغب عليها أن 
الدنظمات تتفاعل مع الدتغتَات والدتطلبات والضرورات، والغوص في البيئة التي تعمل بها وتتغتَ لكي تنافس غتَىا من 

وتتغتَ لكي تبقى وتستمر حيث أنو بدون عملية التغيتَ لن تستطيع ىذه الدنظمات أن تنافس الدنظمات الأخرى 
التي تتطور وتتغتَ وتتكيف مع ما يستجد من تقنيات ووسائل جديدة حيث أن ىذه الدنظمات لربرة أن تتكيف 

تشرة بشكل واسع وبهذه الطريقة فإنها تعمل على تغيتَ وتتأقلم مستخدمة التقنيات الحديثة التي أصبحت مهيمنة ومن
 البيئات المحلية والإقليمية والعالدية.

ومن أجل أن برافظ الدنظمات على بقاءىا واستمرارىا فهي تسعى جاىدة لإدخال لرمل التغتَات والدقاربات 
ملة وكل ىذه الدداخل الدعاصرة ىي التغيتَية كمدخل إعادة الذندسة أو ثقافة الدؤسسة، أو مدخل إدارة الجودة الشا

متغتَات تساىم في عمليات التغيتَ الجذري لذذا فهي تتطلب إدارة للتغيتَ تكون صلبة وقادرة على لرابهة الظروف 
 المحيطة والدؤثرة على التغيتَ كمقاومة التغيتَ وعرقلة ىذه الدداخل.

و التغيتَ الاجتماعي، ومن بينهم ألفتُ توفلر في كتابو  لقد اىتم العديد من الدفكرين و العلماء بالتغيتَ التنظيمي،
، فهو يرى بأن المجتمعات الإنسانية بذتاحها موجات التغيتَ بتًدد Choc De Future)صدمة الدستقبل(

متفاقم ، وسرعة متزايدة منذ بداية الثورة الصناعية التي جلبت معها غرائب الأشياء، ابتداءا من برول البتٌ 
و الصناعية للدول، و أن الكثتَ الذي يبدو أمامنا مستعصيا على الإدراك، و سيبدو أقل غموضا،  الاجتماعية

فإذا ما تطرقنا إلذ معدّل التغيتَ الدتسارع الذي جعل تيار التغيتَ يبدوا أحيانا كالخيال، و ىو لا يقرع أبواب 
ك الاستهلاكي ، بالإضافة إلذ بنية القيم، لظط لرتمعاتنا بل و يتغلغل داخل بيوتنا من خلال ألظاط التفكتَ و السلو 

اللباس، أسلوب التعامل، بيئة التنظيم، نظام الدثل القيم الثقافية، آليات التسيتَ،  فهذه التغتَات سماىا )توفلر( 
 بصدمة الدستقبل، وىي ظاىرة كونية زمنية من نتاج الدعدّل مطرد السرعة للتغيتَ في الدنظمات ، وىي لا لزال تنشأ
من عملية التًكيب لثقافة تقليدية قدلؽة فوق ثقافة جديدة و معاصرة ومن ىذا الدنطلق لضاول معالجة موضوع قد 

 يكون مستعصيا على 
                                                 


، لو كتاب بعنوان "  2016و توفي في  1928ألفتُ توفلر : ىو عالد اجتماع و مفكر أمريكي )من علماء الاستشراف للمستقبل( ولد سنة  

 ، ترجمة لزمد علي ناصف، دار الجنان ، مصر ، تصرف في الأفكار بعد قراءة الكتاب . صدمةالمستقبل " المتغيرات في عالم الغد
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تقبلو من طرف  البيئة التنظيمية ولكن أي لصاح قد يكون مثمرا على نتائج منظمات الأعمال لكن واقع          
كيف يمكن  :مة ومن ىذا الدنطلق تتجسد إشكالية مقالنا ىذا في مايليالحال غتَ ذلك في الدناخ الأكثر مقاو 

للمنظمات ان تكون قادرة على تجسيد  مشروع تغييري يتميز بالطموح والاستقرار  وكيف يمكن لهذا 
 الأخير ان لا يكون وسيلة لشرخ أىداف وغايات المنظمات ومن ثم إقناع الأطراف المكونة للمنظمة ؟

التغيتَ وإدارة التغيتَ عموما موضوعا مثتَ للجدل بتُ الباحثتُ والدمارستُ في لرال الإدارة يعد مفهوم      
ويرجع ذلك لعدة أسباب وىي أنو لا يوجد تعريف لزدد لإدارة التغيتَ، ومتفق عليو بشكل عالدي وبتُ كل 

راد الدنتمتُ إليها كما أن التغيتَ لديو الأساتذة، والباحثتُ، كما أن عملية التغيتَ تشمل كافة الدنظمات وأنواعها والأف
أسماء لستلفة كالتحول والتغتَ والتطور...الخ، لكن رغم اختلاف وجهات نظر الدؤلفتُ إلا أن التعارف تصب في 

 خانة السلوك.
كما أن تعدد مفاىيم التغيتَ يعتبر وسيلة بذعلو أكثر تعقيدا، فالبعض يعرفو من زاوية الأسباب والآخر يعرفو 

زاوية النتائج وآخرون يعرفونو من زاوية الدظاىر والأغراض وباختلاف الزوايا والتعريفات يؤدي إلذ عدم توحيد من 
الدفاىيم وبالتالر اختلاف في الرؤية والفهم، والإدراك وفي التعامل مع ظواىر التغيتَ، فهناك تعاريف للتغيتَ تصب في 

ن حيث العلاقات التبادلية والسببية ومن حيث الابذاه والتأثتَ جانب الدضمون والشكل وآخر للتًابط والتشابك، م
 والتأثر.

إن ىناك فرقا جوىريا بتُ التغيتَ والتحول، وبتُ التغيتَ والتحديث وبتُ التغيتَ والتطوير لكن لؽكن القول بأنو 
يمي وأجزاءه تتم بدوجبها إحداث تأثتَات وتفاعلات ذاتية ومتبادلة بتُ الكيان التنظ Processus"عملية 

 .(1)وعناصره، وملالزو بحيث ينجم عنها واقع جديد لؼتلف عن سابقو"
ولؽكن القول أيضا بأنو تفاعلات ظاىرة أو باطنة بردث بشكل عشوائي أو لسطط وىو ظاىرة ملاحقة لوجود 

 .(2)الحياة والتواجد الإنساني وبالتالر فهو مرتبط بقوى التغيتَ
: بأنو تلك العملية الدخططة والددروسة بصفة علمية ولفتًة زمنية طويلة عادة،  HOLTكما يعرفو ىولت 

وينصب ىذا التغيتَ على خطط الدؤسسات وسياساتها، بل وحتى الذيكل التنظيمي أو السلوك التنظيمي، أو 
ه الأختَة الثقافة، أو التكنولوجيا أو الإجراءات وطرق وظروف العمل وغتَ ذلك من أساليب التغيتَ وتهدف ىذ

إلذ برقيق الانسجام أو الاتساق والتكيف مع الظروف أو التغتَات الحادثة على مستوى البيئة الداخلية وكذا 
 .(3)الخارجية وللبقاء والاستمرار والتميز

 أىميتو، وأىداف التغيير التنظيمي: 1
 / أىمية التغيير:1-1

مة، فلابد من ادخال تعديلات كلية أو جزئية في  للتغيتَ ألعية كبتَة سواء على الدستوى الفرد أو الدنظ 
كل لرال من لرالات المجتمعية الدادية أو الدعنوية فحتى يكون ىناك تنمية وتقدم لابد من كسر حالة الجمود التي 

                                                 
 .267، ص2010، عمان ،  1، دار الفكر، طالتطوير التنظيميلدطلب عامر، علاء لزمد سيد قنديل:سامح عبد ا(1)

(2)
GRESSE CAROLE:les Entreprises En Difficulté, éd Economica, Paris, 1994, P38. 

(3)
GRESSE CAROLE:Ibid, 1994, P38. 
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تعيشها الدول والدؤسسات والانتقال بالمجتمع من الدرحلة البدائية إلذ مراحل أكثر تقدما، تعتمد على التصنيع 
اع الانساني ، والتحول من مستهلكي تكنولوجيا إلذ لرتمعات منتجة ومبدعة . ومن بتُ العناصر التي توضح والإبد

 ألعية التغيتَ لصد ما يلي:
أي الوصول إلذ مبادئ التجديد والحيوية داخل البيئة التنظيمية إضافة إلذ دعم  / الحفاظ على الحيوية:1-1-1

 تفي روح اللامبالاة والسلبية والروتتُ الذي يقتل الإبداع.مبدأ الاقتًاح وبسكتُ الأفراد كما بز
التغيتَ لػتاج دائما إلذ جهد للتعامل معو على أساس أن ىناك فريقتُ / تنمية القدرة على الابتكار: 1-1-2

ا ىائلاً منهم ما يؤيد التغتَ ويكون تعاملو بالإلغاب ومنهم ما يتعامل بالدقاومة لذلك التغيتَ، لأن التغيتَ يطلق كمً 
 .(4)من مشاعر الخوف من المجهول، وفقدان الديزات والدراكز وفقدان الصلاحيات والدسؤوليات

يعمل التغيتَ على إذكاء الرغبات والدوافع لضو التغيتَ والارتقاء والتطوير / إذكاء الرغبة في التطوير: 1-1-3
 وبرستُ العمل عن طريق

 مواجهة الدشكلات ومعالجتها 
 القوى الإنتاجية القادرة على الإنتاجية والعمل. بذديد وتطوير 
 )التطوير الشامل والدتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب جديدة )كالجودة الشاملة أو إدخال تكنولوجيات حديثة 

 أي ضرورة التعلم على كيفية التأقلم مع التغتَ وأداء الأدوار الصعبة. / التوافق مع المتغيرات:1-1-4
ويتم ذلك عن طريق زيادة الدقدرة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة، / الوصول إلى تطوير الأداء: 1-1-5

وتشخيص وبرليل الوضع الراىن، وبرليل أسباب حدوث الدشاكل بإتباع منهج البحث العلمي وزيادة قدرات 
البتَوقراطية والفساد الإداري وبرديد مكان الدنظمة على التعلم والإبداع...تطوير لظاذج القيادة، والتخلص من 

 .(5)وبذهيزات العمل
فمثلا إذا حدثت تطورات على مستوى البرلريات يستوجب على / مجارات التطورات التكنولوجية: -1-2

 الدنظمة أن بذاري ىذه التطورات التكنولوجية والمحافظة على مركزىا التنافسي.
في برنامج لزيادة الإنتاجية يستدعي تدريب الأفراد أ, خطط ومعايتَ  أي بدعتٌ / تطوير خطط الإنتاجية:-2-2

 لدعتَة نظم التوريد أو جودة الدنتج أو شكلو أو حجمو...الخ.  9000الإنتاج كمعايتَ الإيزو 
 وىناك نوع آخر من ألعية التغيتَ يكون يتعلق بالدنظمة وأطراف الدصلحة أو أصحاب الدصلحة 

 بالنسبة للألعية النسبية لعملية التغيتَ الدتعلقة بالأفراد فهي بسس:لنسبة للعاملين: / أىمية التغيير با-2-3
 كل الأفراد في الدنظمة يرغبون في الدساواة -
 رغبة الأفراد في الدزيد من الاحتًام من طرف الإدارة لتحقيق الكرامة الإنسانية -
الفريقوجودة الحياة، بدلا من التنافس والتصارع لشا لغعل أفراد الدؤسسة  ألعية التغيتَ أيضا تتجلى في إشباع حاجة الانتماء وسيادة روح -

 .(6)يذىبون إلذ أعمالذم ولديهم قيم وتوقعات لستلفة عما كانت عليو في الداضي..."
                                                 

 .27-26، ص ص2015، عمان ،  1دار زمزم ناشرون، ط، إدارة التغيير في عالم متغير:فريد كورتل، أمال كحيلة(4)
(5)

GEORDANO. YONNE: Communication Organisationnelle Et Reconsidération Par La 

Théorie De La Structuration Revue GRH, France, 26-27 Mai 1998, PP20-25. 
  .63، ص2006الأردن ،  ،1، دار حامد، طإدارة التغيير :لزمد بن يوسف النمران العطيات(6)
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لقد أخذ التغيتَ بعتُ الاعتبار موضوع العملاء بحيث أصبح لو  / أىمية التغيير بالنسبة للعملاء )الزبائن(:-2-4
دوراً بارزاً في إستًاتيجية الدنظمات من خلال الشراكة في وضع السياسات والإجراءات، وأصبح البعض يتحدث 

ة مثلا عن جودة الخدمة الدادية والدعنوية، وأصبحت الجودة كل ما يلبي الحاجات والدطالب الدتعلقة أو الدرتبط
 .(7)بالعملاء

لكلي تكون الدؤسسة متميزة لغب أن يعمل كل / أىمية التغيير بالنسبة للمنظمة )الجودة الشاملة(: -2-5
عناصرىا وأنظمتها بطريقة صحيحة ومتكاملة فكل جزء أو نشاط أو شخص يؤثر ويتأثر بالآخرين، فكثرة الأخطاء 

 تؤدي إلذ نشر الدشاكل في أماكن عديدة في الدؤسسة.
ن مدخل الجودة الشاملة الذي يعتٍ بها التحستُ الدستمر حيث بسكن الجودة الشاملة من التقاء والتفاف كل إ

 أعضاء الدنظمة في كل الإدارات وعلى جميع الدستويات على ىدف مشتًك وىو التحستُ الدستمر للأداء.
 / أىداف التغيير:-3

اره على الدؤسسة وعلى الدوظفتُ ومدخل أىداف التغيتَ لا قد يكون الذدف الأدنى لمحاولات التغيتَ ىو بزفيف آث
يسلّم بأن مفتاح النجاح يكمن فقط في القائد الذي لؽيل إلذ التغيتَ والذي تساعده آليات التغيتَ الفعالة حيث أن 

 عملية التغيتَ يقوم بتنفيذه الأفراد، وأن تصرفهم ومساندتهم مهمة جدا للنجاح، ومن أىم أىداف التغيتَ:
 الاعتماد على عناصر الإدارة السلوكية وذلك من خلال بسكتُ العاملتُ للمسالعة في عملية إدارة التغيتَ. -
 تنمية الاتصالات الفعالة بتُ لستلف الدشاركتُ في خطة التغيتَ -
التغيتَ تبتٍ الإستًاتيجية الدناسبة للتغيتَ من خلال تدفق الدعلومات والتحكم في كل مراحل وإجراءات عمليات  -

 وعدم اعتبارىا أسلوب عرضي.
للمنظمة من خلال البدء بالقمة واكتساب دعم القيادات واشتًاك الجميع في التغيتَ،  وضوح الرؤية الإستًاتيجية -

وتوضيح مبررات ودواعي التغيتَ بأسلوب موضوعي والاستفادة من لرهودات قادة التغيتَ وخبراتهم إضافة إلذ تقونً 
 .(8)الدناخ الثقافي الدافع لعمليات التغيتَ

 إدارة عمليات التغيير في المنظمات: 3-  
الدعروف في أدبيات إدارة التغيتَ أن الدتغتَين الإدارة والتغيتَ مكملان لبعضهما ، ولتكاملهما يعمل قادة 
التغيتَ على تقليص الفجوة بتُ ضغوطات التغيتَ، وأىداف الدنظمة ولتفستَ ىذه الظاىرة لؽكن القول أن الإدارة 

ة التفكتَ الذي يقوم بتشخيص الواقع، ولػدد طبيعة الدشكلات، ومنو يتعرف على الدعيقات ومن ىي أسلوب أو ميز 
ثم يتخذ ما لزم من قرارات تتضمن الأساليب الدناسبة للتغلب على الدعوقات في ظل الدوارد الدتاحة، والتغيتَ كظاىرة 

تطلب أسلوبا منظما ولسططا بطريقة إستًاتيجية ، إذا ىذه العملية ت(9)لا لؽكن بذنو بل لغب قيادتو وإداراتو بحكمة
حيث لا لؽكن للصدفة أن تلعب دورا فعالا في التغيتَ، وىذا ما يعرف بالتنبؤ بحدوث التغتَات بناء على الظروف 

                                                 
 .29-28، مرجع سبق ذكره، ص ص إدارة التغيير في عالم متغير:فريد كورتل، أمل كحيلة(7)
 .416، ص2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات:أحمد ماىر(8)

(9)
 PATRICK KROUSENSKY, PIERRE ZIMMER:Surtout Ne ChongezRien , Ed Organisation , 

2006, p27. 
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الدتواجدة والدعروف أيضا أن لكل عملية تغتَ ردود فعل ترتبط بها وقد يأخذ رد الفعل العديد من الأشكال لذا 
ب التغيتَ كوسيلة دافعة ومهيكلة لعمليات التغيتَ، عموما لؽكن القول أن إدارة التغيتَ "ىي عبارة عن ظهرت أسالي

فلسفة لإدارة الدؤسسة تتضمن التدخل الدخطط في أحد أو بعض جوانب الدؤسسة لتغيتَىا بهدف زيادة فعاليتها، 
نظيم وكذا توجيو ورقابة التغيتَ ضمن ما يعرف فهذه الإدارة تعتٍ بكيفية التخطيط وت (10)وبرقيق التوافق الدرغوب"

العملية الإدارية التغيتَية بطرق وأساليب، ومناىج عملية للوصول إلذ التحكم في ظروف مؤشرات التغيتَ الذي يعتبر 
  في جوىره ظاىرة عامة معقدة ومركزية لأنها ترتبط بالعديد من الجوانب الاجتماعية والأنتًوبولوجية وحتى الاقتصادية

 كتكلفة تتكبدىا الدنظمة ويصل إلذ أن يكون ظاىرة مركبة بتًكيب لستلف وجهات النظر التحليلية لذذه الظاىرة.
 في النقاط التالية: Brillmanومن التطورات الأساسية لإدارة التغيتَ ما تم اقتًاحو من طرف برلؽان  
يتجزأ من الإدراك مثلا لإدارة الجودة الشاملة  في السابق كان ينظر للتغيتَ كمشروع معزول أما الآن ىو جزء لا -

 من مبادئها الجوىرية التحستُ والتغيتَ الدستمرين.
 تعتمد إدارة التغيتَ الحديثة على سمة الدلؽومة والاستمرارية بينما كانت في السابق لحضية ولفتًة زمنية لزدودة. -
أصبح استثمار يؤدي إلذ لظو الدنظمة وكسبها القدرة على في السابق كان ينظر للتغيتَ من منظور التكلفة أما ألان  -

 البقاء، وبزفيض التكاليف.
في السابق كانت مشاكل الدقاومة التغيتَية كبتَة أما الأن تكون الدشاكل عند مراحل التنفيذ أو لؽكن إدارتها  -

القرار لذذا درجة الدقاومة بسلاسة لأن الأساليب الحديثة تعطي الأولوية للأفراد من خلال بسكينهم من ابزاذ 
 .(11)أصبحت أقل حدة

 : GREINER LARRY/ مراحل إدارة التغيير بالنسبة لاري 3-1
 مراحل: 6يرتبط التغيتَ بالرجوع لأسلوب لاري على 

 قد يكون من البيئة الداخلية أو الخارجية  / مرحلة الضغط والإثارة:3-1-1
وىذا ما يتطلب وسيط للتغيتَ أو مستشار خارجي يتمتع بالخبرة والدوضوعية ويستطيع  / مرحلة التدخل:3-1-2

 تقسيم ظروف ولزيط الدؤسسة.
وىنا يتم البحث عن مسببات الدشكلات بالاستناد إلذ مشاركة الأفراد  / مرحلة التشخيص والاعتراف:3-1-3

 بدلا من منح التفويض أو التسلط.
أي دفع الجهود وتوحيدىا لضو تطوير حلول فعالة لحل الدشاكل واستخدام  تزام:/ مرحلة الاحترام والال3-1-4

 أسلوب الدشاركة للوصول لأىداف الالتزام.
وىي مرحلة تتعلق باختيار مناىج التغيتَ وأساليبو ميدانيا مع التأكيد على  / مرحلة التجربة والبحث:3-1-5

 استعمال منهج الدشاركة.
                                                 

، مداخلة في فعاليات الدلتقى الدولر حول التسيتَ الفعال، جامعة إدارة التغيير التنظيمي وعلاقاتو بثقافة المؤسسة:بروش زين الدين ، قاسم كمال (10)
 .02، ، ص2005ماي،  03/04الدسيلة، 

(11)
JEAN BRILLMAN:Les Meilleurs Pratiques De Management Au Cœur De La Performance 

, Ed, Organisation, 3
eme

 tirage, 2000, P362. 



 2:العدد                    05: المجلد      العلوم الاقتصادية فيبشار وليات جامعة ح
ISSN 2676-1513 

 

309 

بعد إجراءات التغيتَ نلاحظ برسن واضح في أداء الدؤسسة وىنا يتدخل مبدأ  قبول:/ مرحلة التغيير وال3-1-6
 .(12)تعميم إجراءات التغيتَ مع لستلف السلم الذرمي في الدؤسسة

 مراحل جزئية: 7وىي  :IVACEVICHJOHN/ مراحل التغيير بناءا على ايفاسيفيتش3-2
 ؤثر على التغيتَ سواء كانت داخلية أم خارجية وىنا تقوم بتفستَ الظروف التي ت / قوى التغيير:3-2-1
 وفي ىذه الدرحلة الجزئية يتم برليل الدؤسسة بناء على الوقائع الديدانية / الاعتراف بالحاجة للتغيير:3-2-2
 أي برديد مواطن وقوع الخلل في الدنظمة ومن ثم إبزاذ القرار اللائق  / تشخيص المشكلة:3-2-3
 ن طريق تقدنً تقارير إستًاتيجية عن طبيعة الدنظمة بإتباع البدائل: ع / تطوير البدائل:3-2-4
 يتم التغيتَ على مستوى العلاقات وألظاط السلطة أو عموما إعادة تصميم العمليات  البناء الهيكلي:-
 عن طريق إعادة التوجيو ، كتعديل الدعارف، والدهارات. تغيير سلوكات الأفراد:-
 التغيتَ التكنولوجي أو تطوير أساليب الإنتاج أو عرض عينات للمستهلكتُ  التغيير التقني:-
 تهيئة بيئة الدنظمة لكل ما يتعلق بدقاومة التغيتَ وردات الفعل المحتملة. / اختيارالإستراتيجية المناسبة:3-2-5
الدبتغاة لتخفيف الدقاومة وإزالة الغموض ولزاولة  وىي الإستًاتيجية / التغلب على مقاومة التغيير:3-2-6

 .(13)الإقناع
 وتتكون من بعدان / تنفيذ وتقويم:3-2-7

 وىو الزمن الذي سيحدث فيو التغيتَ.أولا التوقيت: 
 والتغيتَ غالبا ما لؽس كل جوانب الدنظمة ويتم تعميمو بوتتَة متسارعة. ثانيا النطاق:

 وسبل معالجتها:مقاومة التغيير في المنظمة  -4 
 إن الضغوطات الثقيلة

و الوازنة لضو الدنظمات من أجل التغيتَ ىي في دلؽومة ولا لؽكن تفاديها سواء على مستوى الأفراد أو  
الدنظمات لشا لغعل معيار الدقاومة وسيلة للتأقلم أو على الأقل التقليل من عمل الضغوطات... الدقاومة ىي أحد 

ها الددراء والدستَين في الدنظمات كما أنّها تأخذ أشكال متعددة كالدقاومة الدفتوحة أو أكبر الدشاكل التي يواجه
الدغلقة كالإضراب، تقليص الإنتاجية أو عدم التفاني في العمل وحتى التسيب في العمل وحتى التكستَ أما الدقاومة 

يل وحتى الخروج من العمل ، الضمنية أو الصماء فتظهر على شكل التأخر في العمل أو التغيب وطلب التحو 
وضياع الحافز لضو العمل ولكن اختلاف أصنافها أي الدقاومة لؽكن أن تكون تراكمية وىذا قد يؤدي إلذ ردة فعل 

 .(14)غتَ متوقعة في أدنى عمليات تغيتَ مستهدفة...."
                                                 

 .167-166، ص ص 1997، دار الزىراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التنمية الإدارية:قيس الدؤمن، حسن حرنً وآخرون(12)
، رسالة ماجستتَ  في العلوم الإدارية، الأكادلؽية العربية في الماليزية نموذجاً إدارة التغيير في منظمات الأعمال "التجربة :بهاء الدين الدنجي العسكري(13)

 .53، ص2010الدالظارك، كوبنهاغن، الدالظارك، 
(14)

HELLRIGEL D ET AUTRES, Op. Cit, P 605-606.  
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والاجتماعية على اعتبار أن كما أن ىذا الدوضوع شغل بال العديد من الدفكرين والدنظرين في الديادين النفسية 
الأفراد ىم أول الدتضررين أو الدتأثرين من التغيتَ فهم يقابلونو بردود فعل لستلفة باختلاف ثقافاتهم في إطار ما تفرضو 
علاقاتهم الاجتماعية، فقد يقابلون التغيتَ بالعنف أو بالقبول أو بالحياد كما تعتبر ىذه الدقاومة إلزامية سواء كانت 

 أم جماعية.فردية 
عموما الناس لؼشون المجهول إلذ حدٍ ما، والتغيتَ يعتٍ الانتقال من معلوم إلذ لرهول فلا لؽكن أن تكون على 
يقتُ أن جهود التغيتَ سوف تثمر النتائج الدخططة بالضبط فهناك دائما تداعيات غتَ متوقعة لعمليات التغيتَ، 

 لوف والدريح؟ فتفكتَ الأفراد لضو فكرة لداذا التضحية بالدأ
أن ىناك علاقة بتُ نوع التغيتَ الدطلوب وشدة الدقاومة لو فإذا كان التغيتَ  Krietnerويعتقد كريتنتَ

الدطلوب مألوفا فإن الدقاومة تكون بسيطة وتبلغ الدقاومة ذروتها في حالة التغيتَ الجذري "أن طبيعة التغيتَ قد بردث 
كان التغيتَ خارجيا كلما قلت مقاومة العاملتُ لو، إن التغيتَ الذي   شكل الدقاومة والتي ىي رد طبيعي، وكلما

تفرضو حتمية رسمية قانون خارجي جديد أو علاقة مع البيئة أو تنظيمات نقابية يظل أقل عرضة للمقاومة 
 .(15)الداخلية"

طرق العمل وأدواتو  وىناك الكثتَ من الدواقف التي تستدعي قيام الددير أو الإدارة تغيتَ الدرؤوستُ أو تغيتَ
ردود أفعال من يتأثرون بالتغيتَ تتميز بعدم  وترتبط فاعلية التغيتَ بقدرة الرئيس في إحداث ىذا التغيتَ إلا أن

التصريف أو الدقاومة ويتطلب ذلك لرهودا من الدنظمات والدديرين في بزطيط عملية التغيتَ وإتباع العاملتُ بو، كما 
أو على الأقل التأقلم معو لؽر بدراحل أساسية وفاعلة في نفس الوقت لإبراز تقدما بذاه أن التغيتَ للوصول بقبولو 

 الضغوطات التغيتَية ومن ىذه الدراحل لصد:
 * الصدمة:  وتشتَ إلذ شعور حاد بعدم القدرة على التصرف وعدم الاتزان.

 * عدم التصريف، وىو شعور بعدم موضوعية وواقعية السبب في ظهور التغيتَ.
 * الذنب وىو شعور الفرد بأنو قام بخطأ ما يتطلب التغيتَ.

 * الاسقاط يعتٍ قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيتَ الذي حدث.
 * التبرير ويعتٍ قيام الفرد بوضع أسباب لعدم قبول التغيتَ.

 * التكامل وىو احتواء الفرد للتغيتَ وبرويلو إلذ مزايا يتمتع بها الفرد.
 .(16)و عبارة عن خضوع أو برمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيتَ"* القبول وى

يرى بعض الدفكرين في ميدان برليل وإدارة الدنظمات بأن التغيتَ يعد بدثابة مغامرة قد تكون في بعض 
الأحيان غتَ لزسوبة أو لسططة ، فهي دائماً تستوجب الحذر، والأرجح أن الدنظمات تتعرض لدوجو كبتَة من الرفض 

                                                 
 .106، ص2004، رؤى ، عمان، الأردن، ثقافة إدارة التغيير:شريف بشتَ(15)
 .19، ص2002، مركز الخبرات الدهنية للإدارة، القاىرة، مصر، أساليب إحداث التغيير والتطوير التنظيمي:توفيق عبد الرحمان(16)
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ا لغعل الإدارة في حالة اختبار للتأقلم مع ىذا التغيتَ ومن ثم بذنب  الذزات والدخاطر، وىناك قوى داخل الدنظمة لش
تعتبر كوسيلة ضغط أو لوبي داخل التنظيم تكون بدثابة الحائط الذي تصطدم أمامو قرارات الددراء الدستَين ومن ىذه 

 يلي:القوى التي سيواجهها القادة داخل التنظيم ما 
بأن الفرد عقلاني بطبعو، ويرغب دائما في الدشاركة  Crozier()كما أشار كروزيأولا: القوى المعارضة للتغيير:

حتى ولو لد يكن مقحماً، فهو يرغب في الدشاركة بطريقة واعية أو غتَ واعية حيث أن ضعف اندماجو يؤدي بو 
لأن يكون معارضا لقوى التغيتَ وبالتالر ينظم الدعارضتُ لأن التغيتَ قد لػتم في بعض الأحيان أن يكون الأطراف 

ة فيو خاسرة أو بدستقبل غتَ مؤكد، وىذا ما يسمى بحالات عدم التأكد التنظيمي لشا لغبر الأفراد على تطوير الفاعل
، كما أن الأفراد في حالة عدم اقتناعهم بالتغيتَ قد يؤدي ذلك إلذ تكوين (17)معارضات قد تكون سلبية أو إلغابية

 إلذ التغيتَ تؤدي لوبيات تبذل كل طاقاتها من أجل صد أي أفكار أو لشارسات
وبسثل مصدر إزعاج لصلابة مواقفها التي تتميز بالرفض الدستمر لكل عملية تغيتَ  ثانيا: القوى الرافضة للتغيير:

جديد، وىي بسثل ثقل على الدؤسسة ولؽكن تطويعها إلا عن طريق إغرائها بدواجهة القوى الدعارضة لامتصاص قوتها 
 .(18)وإحداث انشقاقات في صفوفها"

وىي قوى ىدفها إعطاء الشرعية لوجود قوى التغيتَ، مع تقزنً دورىا بتكبيلها بدجموعة من  ثالثا: قوى التحجييم:
 القوانتُ بذعلها في موقف ىش وسهل الدنال.

وىي القوى التي تكون من الدوظفتُ أو الإطارات القدامى وىم الأفراد الذين  رابعا: قوى المحافظة على القديم:
 قدنً الذي كان لؽثل مراحل شبابهم وقوتهم لشا لغعلهم عبئا على قوى التغيتَ.يتشبثون بال

وىي قوى صعبة الانقياد وىي متقوقعة على ذاتها ولا ترى في التغيتَ أي بعد إلغابي وىي  خامسا: القوى المنغلقة:
 تفضل الجمود والعزلة.

لقرار أو مسلوبة الإرادة، وتعيش على ىامش وىي غالبية الأحيان قوى لا تتحكم في ا سادسا: القوى الهامشية:
الأحداث ولا تهتم بدا يدور حولذا، وىي تعمل على إحلال الشائعات الكاذبة ، تسعى من خلالذا إلذ تدمتَ 

 .(19)الدكاسب
 أشكال مقاومة التغيير وطرق إدارتها: -5

                                                 
))

CROZIER MICHEL, FREDBERG ERHARD:L’acteur Et Le Systeme , Ed Seuil, Paris, 

France, 1977 
(17)

DAVID AUTISSIER, JEAN MICHEL MAWTOT:Methode De Conduit De Changement, Ed 

Dunod, Paris, France, 2007, P178.  
 .302، ص2015، دار صفاء للطباعة والنشر ، عمان، الأردن، إدارة التغيير :ربحي مصطفى عليان(18)
 .303نفس الدرجع السابق، ص(19)
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أن تكون للمقاومة فوائد  لا لؽكن اعتبار جميع لزاولات مقاومة التغيتَ أمرا سلبيا أو سيئا، بل لؽكن
إلغابية تساعد في إدارة عمليات التغيتَ فعلى سبيل الدثال عندما يقاوم الدوظفون التغيتَ فإن ذلك لغعل الإدارة تعيد 
النظر في مقتًحات التغيتَ للتأكد من صحتها وسلامتها، وبذلك فإنو لؽكن النظر إلذ الدقاومة كأداة لعدد من 

الدخططة، وىذا جانب إلغابي من إلغابيات مقاومة التغيتَ والدلاحظ أيضا أن مقاومة التغيتَ قد القرارات الإدارية غتَ 
لا تكون طافية على السطح حتى لؽكن إدراكها والتعرف عليها فهي كامنة أحيانا، وتعطي آثارىا ونتائجها السلبية 

علتٍ لكن رغم كل ىذه الأشكال إلا  على العمل في حينو، ىذا مع إمكانية أن تكون الدقاومة على شكل اضطراب
أن للإدارة إستًاتيجيات للحد أو للتقليل من الدقاومة عن طريق إتباع خطط ميدانية وعلمية لتفعيل نظم الإدارة لضو 

 (20)فهم معظم السلوكات الصادرة عن الأفراد الدقاومتُ ومن ثم تبتٍ أسلوب إقناعهم بدرونة وعلمية
 أشكال مقاومة التغيير: -4-1

 من الأشكال الأكثر شيوعا لدقاومة التغيتَ لصد.
 * التقليل من الالتزام بالقوانتُ واللوائح.

 * زيادة معدلات العصيان.
 * التأختَ وبزريب نظم الإنتاج.

 * تقوية معايتَ الجماعة والضغوطات داخليا لشا يؤثر سلبا على الأداء.
 وعدم الخوف من التغيتَ.* الديل لضو لشارسة العمل النقابي لتحقيق الدكاسب 

إذ على قادة التغيتَ أن لػددوا شكل وطرق الدقاومة ثم تطبق الإستًاتيجية الدلائمة للتكيف مع ىذا النوع من 
 .(21)الدقاومة

ومن أبرز الأعراض الدتًتبة على مقاومة الأفراد لعملية التغيتَ الإكثار من الشكوى والتذمر ومهاجمة 
ة والانتقاء بشكل سلبي ونشر الإشاعات أو عدم الالتزام بقواعد وإجراءات العمل الدقتًحات والأفكار الجديد

وارتفاع معدل دوران العمالة وسبب الغياب بدون سبب، إضافة إلذ الطفاض معدلات الإنتاجية كما أنو لصد أن 
يهم فرص أكثر لإبداء ىؤلاء النوع من الأفراد لؽيلون إلذ من ىم يشبهونهم في التفكتَ لكي يشعرون بالجماعة ويعط

 معارضتهم.
 إدارة مقاومة التغيير: -4-2

                                                 
(20)

CUMMINGS T:Organizational Development And Change, ed Saint-Paul, West Publishing, 

London, UK, 1986, P152. 
 .318، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  السلوك التنظيمي:لزمد صالح الحناوي، لزمد سعيد سلطان(21)
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تلزم لزاولات مقاومة التغيتَ الددراء على أن يتحلوا بدراعاة الحذر ومعالجة الأمور بنوع من التًوي والتخطيط ليتستٌ 
قدم لضو الأفضل لذم تطبيق عمليات التغيتَ بنجاح، ويتوقف ذلك على مدى إقناع الإدارة للأفراد بأن التغيتَ ىو ت

وأن التغيتَ من ىذا الدنظور سيكون في النهاية فيو نفع للجميع ويصب في خدمة الدنظمة لذلك لغب على الدعنيتُ 
 بإدارة التغيتَ توضيح أسبابو وأىدافو للعاملتُ لتكوين رأي عام جيد وخلق مساندة ودعم من العاملتُ.

العاملتُ وبالتالر جعل عملية التغيتَ تواجو صعوبات في برقيقها كما أن التغيتَ قد لؼلق الشكوك والدقاومة عند 
لأىدافها الدوجودة، وعليو إذا لد تتفهم الإدارة وتتقبل عمليات الدقاومة، وتقوم بالجهود الدناسبة لتتعامل مع ىذه 

ارة أن تتفهم أنو من الظاىرة، فإنها بذلك قد تؤدي إلذ تفاقم عمليات الدقاومة، ومنو كثرة الدشاكل أو منو على الإد
المحتمل أو غالبا ما ينشأ عن عملية التغيتَ برفظ أو معارضة من جانب الأفراد الدتأثرين بحدوث ىذا التغيتَ أو الذين 
يعتقدون احتمال تأثرىم لعدم استعدادىم لقبول التغيتَ، فعلى الرغم من وجود الكثتَ من الدبررات للتغيتَ في 

شرية الدقاومة يستند عليها التغيتَ ويتوجو إليها، قد تبدي مقاومة وردود أفعال قد تؤثر الدنظمات إلا أن القوى الب
على فاعلية التغيتَ ومستقبلو ومدى الالتزام بو، وىذا يتطلب جهودا كبتَة وبرضتَا متقن للعملية التغيتَية لإقناعهم 

 وتتبناه.بجدوى التغيتَ وألعيتو، وعدم تعارضو مع مصالحها الخاصة حتى تتقبلو 
في الدرحلة الأولذ لإدارة التغيتَ يعمد الددراء إلذ إتباع مراحل أساسية لإجراءات عمليات التغيتَ تنطلق 
من برليل أىم العوامل الدتعلقة بعملية التغيتَ نفسها مثل من ىم الأشخاص الدتوقع مقاومتهم وما ىو حجم ىذه 

إضافة إلذ برديد  (22)ة وما ىي النتائج الدتوقعة من التغيتَ"الدقاومة وما ىي الأسباب الحقيقية لظاىرة الدقاوم
الأشخاص الدساعدين على تبتٍ مشروع التغيتَ ومدى برمس الإدارة لذذا التغيتَ، إضافة إلذ معرفة حجم التغيتَ 

 وبالتالر تقوية كل ما ىو إلغابي لإلصاح التغيتَ وبرضتَ الخطط الدستقبلية لو.
لؽثل الدور الرئيسي للمدير أثناء إدخال التغيتَ للمؤسسة في مقاومة التغيير: إدارة التغلب على  -4-2-1

تعريف العاملتُ وإشراكهم بو ولابد من إجراء عمليات التغيتَ بأقل قدر لشكن من الارتباط داخل الأقسام والدصالح 
لتكيف مع الظروف الجديدة والذي عادة ما يتم من خلاف الإدراك الدسبق لددى قبول العاملتُ للتغيتَ، وقدرتهم ل

 والدعروف عن التغتَ أنو عملية معقدة لذا لؽكن إتباع أكثر من أسلوب في آن واحد ومن أىم ىذه الأساليب:
إن إشراك الدوظفتُ في عملية التغيتَ وتنفيذه وجعلهم جزءا لا يتجزأ منو يساىم بشكل   أ/ المشاركة في التغيير:

الناس الذين يجلسون معك في قارب واحد لا يحدثوا كبتَ في خفض مقاومتهم للتغيتَ فهناك قول قدنً يقول 
و وأىدافو وللمشكلات التي فمشاركة العاملتُ في التغيتَ ستجعلهم أكثر إدراكا لكيفية تطبيقو ولنتائج(23)فيو ثقباً 

                                                 
 334-333، ص ص مرجع سبق ذكره:ربحي مصطفى عليان(22)
 .99، ص2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر،  إدارة التغيير:لزمد الصتَفي(23)
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لؽكن أن تتمخض عنو فإذا اشتًك العاملون في التغيتَ فإنهم سيحصلون على معلومات كثتَة عنو وسيكون لديهم 
 الفرصة في إحداث تأثتَ على العملية من خلال أفكارىم الخاصة.

 والوقوف على منطقو، وقد ىذه الإستًاتيجية تساعد العاملتُ على رؤية الحاجة للتغيتَب/ التعليم والاتصال: 
تتخذ عدة أشكال منها الفردية كالدذكرات والتقارير، والعروض ويتم اللجوء لذذه الطريقة في حالة قصور الدعلومات 

 الدتوفرة.
تقوم ىذه الطريقة على تدريب العاملتُ على مهارات جديدة وتقدنً الدعم اللازم لذم ج/ التسهيل والدعم: 

 عد التغيتَ.وإعطائهم قتًة راحة ب
تستخدم ىذه الإستًاتيجية عند وجود جهة تتضرر بشكل كبتَ وواضح من عملية التغيتَ د/ التعاون والاتفاق: 

 وبنفس الوقت بستلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغيتَ كإعطاء النقابة معدل من الامتيازات لتقليل ضغطها.
اع الددير الحصول على دعم القادة غتَ الرسميتُ فإن مقاومة فإذا استطو/ التركيز على القادة غير الرسميين: 

 التغيتَ في الدؤسسة سوف تنخفض كثتَا والطريقة الدفضلة ىي إشراكهم في التغيتَ.
في بعض الدواقف قد لا يوجد أمام الإدارة إلا استخدام الأساليب القصرية أو القهرية لإقناع ي/ الإكراه والإجبار:

د يكون عن طريق التهديد بالفصل أو ضمتٍ كحذف الشخص من أساليب التحفيز أو حذفو من الأفراد بالتغيتَ وق
سجلات التًقية وينبغي على الإدارة أن تكون واعية بأن ىذا الأسلوب قد لغلب العداء والصراع والتعارض مع 

 .(24)الإدارة ويستخدم ىذا الدنهج إذا كان التغيتَ يتطلب إجراءات سريعة
ويتم عن طريق إقناع الأفراد بالدشكلات والتحديات الداخلية والخارجية وأن الفشل في التصدي لدثل ه/ الاقتناع: 

 .(25)ىذه التحديات سيكون لو نتائج جد سلبية على الأفراد في الدنظمة وعلى بيئة الدنظمة الداخلية
 ومن خلال ىذه الإستًاتيجيات لؽكن ربطها بنمط التعامل مع مهارة حلها فيما يلي:

إذا كانت أسباب الدقاومة متعلقة بالدعلومات والاتصال فإن أفضل إستًاتيجية للتعامل مع ىذه الأسباب ىي  -
 إستًاتيجية التعليم والاتصال.

إذا كانت أسباب الدقاومة تتعلق بالدشاركة فإن أفضل إستًاتيجية للتعامل مع ىذه الأسباب ىي إستًاتيجية  -
 الدشاركة والالطراط.

نت أسباب الدقاومة متعلقة بالدهارات وقيم العمل فإن أفضل إستًاتيجية للتعامل مع ىذه الأسباب ىي إذا كا -
 إستًاتيجية التسهيل والدعم.

                                                 
(24)

FREDERIC LUCAS:Au Coeur Du Changement ,edDunod, Paris, 1993, P74  
 .54، ص2001، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي، إيتًاك للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، إدارة تغيير الأفراد والأداء، كيف؟:دوقلاس د. سميت(25)
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إذا كانت أسباب الدقاومة متعلقة بالخسائر الدتًتبة عن عملية التغيتَ فإن أفضل إستًاتيجية ىي التفاوض  -
 والاتفاق.

 علقة بدعطيات التجارب السابقة فإن أفضل إستًاتيجية ىي التمويو والاستمالة.إذا كانت أسباب الدقاومة مت -
إذا كانت أسباب الدقاومة متعلقة بالسرعة والعلاقات الشخصية فإن أفضل إستًاتيجية ىي الإكراه الظاىري  -

 والضمتٍ.
 خلال :إذا لؽكن القول أنو للتغلب على الدقاومة يستوجب تظافر الجهود وتكاثف الأىداف من 

 "* الدشاركة في التغيتَ بحيث يعطي إحساسا بالانتصار للمنظمة.
 * تقدنً الحوافز الدادية والدعنوية من أجل التغيتَ.

 * استخدام الاتصال الفعال من القمة إلذ القاعدة )بتُ الرئيس والدرؤوس(.
 * تغيتَ ما ىو مألوف عن طريق تنمية الفكر الإبداعي.

 ة يشعر بها الدوظفون وتعود عليهم وعلى الدنظمة بالدنفعة .* إدخال تغيتَات متعدد
 * العمل من خلال القادة غتَ الرسميتُ.

 * استخدام الدوافع الطبيعية بالأفراد كدافع الإلصاز والتفوق والانتماء.
 * فرض التغيتَ بالدنطق والدناقشة والحوار وليس بالقوة والشدة.

 .(26)الوظيفي يكتب لو النجاح والاستمرار"* التغيتَ الذي يبدأ من أسفل الذرم 
تستدعي عمليات مقاومة التغيتَ لكي تدار خطة التغلب على مقاومة التغيير من خلال إدارتو:  -4-2-2

 بعقلانية ورؤية واضحة جملة من الشروط وىي:
من توجهات  لتجنب الدفاجآت لغب إشعار الدوظفتُ بنية ما ستقوم بو الدؤسسة أ/ الإعلام الجيد للموظفين:

جديدة، وأن ما تعتزم القيادة فعلو يصب في مصلحة الدؤسسة والدوظفتُ على حد سواء، وذلك لتوفتَ الاستعداد 
النفسي لتقبل التغيتَ وإقناع الطاقات الفاعلة بإلغابياتو عن طريق الاجتماعات والدناقشات الصرلػة ولزاولة التقليل 

 قيف الدوظفتُ وتدريبهم للقيام بعملية التغيتَ.من التيار السلبي كما أنها تعمل على تث
تقوم قيادة التغيتَ بإقناع الدوظفتُ بأن من وراء التغيتَ مكاسب لا لؽكن أن  ب/ تقديم الحوافز لتقبل التغيير:

 (27)تتحقق إلا من خلالو، فتطبيق عملية التغيتَ برقق فوائد للعاملتُ وللمؤسسة...
                                                 

 .15-14، ص ص 2000، 1، دار الوقاء، مصر، طإدارة التغيير في القرن الحادي والعشرين:عثمان فاروققوى(26)
 .69، ص2010، رسالة ماجستتَ منشورة ، الأكادلؽية العربية بالدالظارك،  إدارة التغيير في منظمات الأعمال:العسكري بهاء الدين الدنجي(27)
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إن إشعار القادة في التغيتَ منذ البداية وإشهادىم بألعية  القادة في التغيير:ج/ إشراك الأفراد المؤثرين أو 
أدوارىم الجديدة لغعل وفاء والتزام وبذلا من أجل برقيق برنامج التغيتَ لأن الإنسان بطبعو يقبل ما استشعر من 

 أجلو.
ت الدوظفتُ بدنحهم القدرة أكثر لغب أن يكون للقادة مهارة الاستماع لدطالب وتطلعا د/ تفعيل مهارة الاستماع:

 على إحداث التغيتَ بأقل التكاليف.
إن قوى الرفض تبقى دوما نقطة ضعف داخل إطار عملية التغيتَ فنجدىا تكثر من  ه/ استمالة قوى الرفض:

 الشكوى أو تتًاخى في العمل بسبب ظروف العمل الجديدة.
تٍ أن ىناك إشكالية وضوح رؤية لدشروع التغيتَ فبلقاء فما دام ىناك رفض للتغيتَ يع و/ تقارب وجهات النظر:

 الطرفتُ ستتضح كل الدواقف التي سيتم تذليلها.
بتشجيع الدوظفتُ على أنهم أىل التغيتَ وأنهم لؽتلكون القدرة الكافية لذلك عن  ي/ غرس الثقة في الموظفين:

 طريق برميلهم الدسؤولية.
دا بالنسبة للمنظمة وللأفراد أيضا فتنعكس على مشاعر وسلوكات الأفراد لذا إن إدارة مقاومة التغيتَ تبقى أمرا معق

يتوجب على الدنظمة أن تستعتُ بتقنيات السلوك التنظيمي لتخفيف شدة التغيتَ، ومنو على الإدارة أن تكون قادرة 
ارة إلذ أن ىناك على صنع التغيتَ وبزفيض مقاوماتو، حتى يصبح الأفراد أكثر تقبلًا للتكيف ، لكن لغب الإش

 .(28)وحالاتهم السلوكية عمر العمالمؤثرات بررك درجة الدقاومة منها 
  :قراءة حول واقع التغيير والمقاومة في المنظمات  -5 

غالبا ما تكون الدشكلة الأساسية التي تواجهها أغلب الدؤسسات الجزائرية في كون التغيتَ ليس بالعملية السهلة،    
بدقاومة التغيتَ، وىي بطبيعة الحال ظاىرة طبيعية و صحية ومعروف أنها تعكس ردود الأفعال الدناىضة لأنها ترتبط 

للتغتَ ، فالددارس الدتخصصة في لرال السلوك تعتبر التغيتَ أمر معقد وذلك لسبب بسيط ىو أن الأفراد لػبون ما 
البداية تكون عنيفة ، لأنو يهدد ألظاط العلاقات  اعتادوا عليو، حتى و لوكان سيئا من وجهة نظرىم، فردّة الفعل في

 و مصالح مبنية مسبقا.
إن الدنظمات الجزائرية مرّت بالعديد من الدراحل التغيتَية ، و عاشت أيضا العديد من مراحل الدقاومات   

غرافي باختلاف أنواعها ، فكانت ىذه التغتَات تصب سواء في الإجراءات أو أنظمة الدعلومات أو الدكان الج
والظاط التسيتَ والسياسات والقوانتُ وحتى القيم الثقافية  ...الخ فهذه التغتَات تعتبر مهمة لأنها تعطي للمؤسسة 
مسافة من الخبرة و القوة التنظيمية على مستوى السوق ، لكن في الدقابل قد تلاقي نوع من الدقاومة القوية ، فقد 

                                                 
(28)

PAUL STREBEL:Why Do Employees Resist Change, Ed HBR, Vol74, N°03, May , 

June,1996, PP 86-92 
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مبادرات التغيتَ ، وخوفا أيضا من عدم برقيق الغايات ، والأىداف  تواجو العديد من الإطارات الخوف من فشل
الدرجوة ، وعلى الإدارة أن تتفهم أنو من المحتمل أو غالبا ما ينشأ عن عملية التغيتَ برفظ أو معارضة من جانب 

ين ، فهذا الأفراد الدتأثرين خصوصا من مستهم مشاريع التغيتَ الثوري  وظائفهم و مهامهم ، وتتطلب منهم تكو 
 قد يكون بالنسبة للبعض عائق تغتَي.

إن العديد من الدنظمات تقتدي بوصفات إدارية ، لتبرير عمليات التغيتَ من خلال الاستفادة من عامل   
الروتتُ الذي يعتبر بالنسبة لذا معيار لبناء الخبرة، و ابزاذ القرار ، و خلق قدرات التأقلم التنظيمي مع العالد 

، وعلى أن الأفراد أو الإطارات يتجهون إلذ تبرير مشاكل   (29)يتم ىذا البناء بصفة كلية و متناسقةالخارجي ، و 
الدقاومة لدى عمالذم و الإطارات الأخرى بدشكل مقاومة الأساليب الإدارية الجديدة  ،  بدا في ذلك إجراءات 

براتهم خوفا من نقل أو برويل إلذ مديريات العمل ، وقد تكون الدقاومة من طرف الددراء الدستَين في عدم تقدنً خ
 متطرفة بسبب تقدلؽهم لأفكار و برليلات قوية ، وىذا ما يدخلهم في حلقة مفرغة، كما يرى ديبي 

  "ll ya les résistances des dirigeants , pour lesquels ce n’est jamais le bon 

moment et qui remettent sans cesse a plus tard ce qu’ils devraient faire 

aujourd’hui . Combien de fois a-t-on entendu des supérieurs se livrer avec 

détachement surprenant a une brillante analyse …. 
(30)

 " 

نفهم من ذلك أن الإطار عليو أن يقوم بواجبو ، وان لا يضيف أو يطور أشياء قد تكون إلغابية لضو   
قد يكون جانبا سلبيا لضو مساره الوظيفي ، لذذا لصد بعض الأفراد يرون بأن   العمل ، لأن ذلك في بعض الأحيان

، كما تظهر   status – quoمة و ىذا ما يسمى بـ البقاء على الوضع الراىن ىو نعمة بالنسبة للأفراد و الدنظ
في بعض أساليب مقاومة التغيتَ في معارضة الجهات الدنادية بالتفستَ و التشكيك في نواياىا و مقاصدىا ، وىنا 
يتجو الأفراد لضو التقليل من الالغابيات الدصاحبة للتغيتَ و بيان سلبياتو ، وأضراره، وعدم واقعيتو ، كما يفسر 

الإطارات الدستَة الجزائرية  أن مشكل الدقاومة ناتج عن الخوف من المجهول ، لن الأفراد نظروا في أن ىذا  بعض
 Processus deالإجراء ألتغيتَي قد يؤدي إلذ الاستغناء على بعض الوظائف مثل ، إجراء إعادة التنظيم في 

Réorganisation    
كل شيء يتغتَ ويتحول بناءا على فرص وظروف وفرتها الدعروف في التاريخ الإنساني أن     :خاتمة 

البيئة الإنسانية حيث أضحت الضرورة برتم على أي كيان أن يكون قادرا وقابلا للتغيتَ لكن درجات وأبعاد التغيتَ 
                                                 

(29)
 GEORGE WRIGHT, AND OTHERS:The Psychology Of Why Organizations Can Be Slow 

To Adapt And Change, Journal Of General Management , Vol 29 , n 04 , Summer , UK , 2004, 

PP 22-23. 
(30)

 DUPUY, FRANÇOIS : Sociologie Du Changement , Pour Quoi Et Comment Changer Les 

Organisations, ed , Dunod , Paris , France , 2004, P211. 
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بذعل منو، صعبا على منظمات وسهلا على الأخرى لكن أي عملية تغيتَية مهما كانت نوعها تبقى أسلوبا تصوريا 
 الكثتَ من الدقاومات والدشاكل لدى الإدارات والأفراد.يوفر 

ولأن أي عملية تغيتَ في الدنظمة تعد بدثابة مغامرة فهي تستدعي الحيطة والحذر فمن الطبيعي أن يرتبط 
لصاح التغيتَ بشكل مباشر بددى بذاوب الأفراد داخل الدنظمة مع ىذا التغيتَ الجديد والأرجح أن تعرض الدنظمة 

بتَة من الرفض تتعدد أسبابها لشا لغعل الدنظمة بزضع لاختبارات عستَة ترتبط بددى قدرتها على التأقلم لدوجة ك
 ومهاراتها في التجاوب مع ىذا التغيتَ.

وما دام أن التغيتَ يرتبط بجل وظائف الدنظمة فقد لػتم على ىذه الوظائف و الأنظمة الجديدة على 
غم من الصعوبات التي تواجهها الدنظمة جراء ىذا التغيتَ لأن في طياتو لػمل طابع الدنظمة أن تقوم بهذا التغيتَ بالر 

وقيم التغيتَ الجذري الذي قد لػتم في الدقابل الدقاومة الجذرية وقد لغابو في بعض الأحيان برفض تام و للتقليل من 
لدنظمة من جهة، وبرقيق أنظمة الدقاومة على الدنظمة أن تقوم بتحضتَ شامل وإستًاتيجية واعية لخدمة أىداف ا

 التأقلم والدواءمة كنتيجة للتحستُ والتطور الدائم  .
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