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  التغییر إدارة :  الأول الفصل 

 

بات التغییر ھو السمة السائدة لھذا  ،في ظل العولمة التي طالت مختلف مظاھر الحیاة على سطح الأرض
العصر فأصبح یحیط بنا من كل جانب و صار قاعدة الحیاة الآن حیث أن معدلاتھ أصبحت متسارعة 

   . و حدوده أصبح یصعب التنبؤ بھ ،بدرجة مذھلة كما أن أشكالھ تنوعت

 ،ءا كانت اقتصادیةففي مؤسساتنا الحدیثة التي صارت تنشط تحت ضغوط متغیرات البیئة المختلفة سوا
و      .أصبح من الضروري لھا التكیف و التأقلم معھا ،محلیة أو عالمیة ،تكنولوجیة ،سیاسیة ،اجتماعیة

صار نجاح القادة و المسیرین في إدارة و توجیھ ھذه المؤسسات یتحقق بقدرة ھؤلاء على إحداث التغییر 
و إدارتھ باعتبارھم أنھم من یملكون القدرة على التأثیر مما یحتم علیھم خلق الجو المناسب لإحداث ھذا 

  . عنھ التغییر للتقلیل من مقاومتھ و تفادي الصراعات الداخلیة الناجمة

و خدمة لأھداف بحثنا حیث انھ لا یمكن  ،فبناءا على ما سبق حول أھمیة ھذا المفھوم في واقعنا الحالي
التحدث عن موضوع تأثیر أسلوب القیادة على التقلیل من حدة مقاومة التغییر دون التطرق أولا إلى 

ذلك واحدا من المسببات الأساسیة التغییر الذي یعتبر عنصرا بارزا و بدیھیا في سیر الأعمال الحالي و ك
سنتطرق من خلال ھذا الفصل إلى دراسة ھذا المفھوم حیث سنتناول في المبحث   .لمختلف الصراعات

أما المبحث الثاني  .مفھوم التغییر و خصائصھ الأساسیة ،الأول الذي ھو بعنوان التغییر في المنظمة
لنعرض في الجزء الآخر أھم  ،غییر وخصائصھافسیكون مخصصا في جزءه الأول إلى عملیة إدارة الت

ظاھرة مرافقة لعملیة التغییر ألا المبحث الثالث سیدور حول  .النماذج البارزة لإدارة المسار التغییري
 .أشكالھا و سبل معالجتھا ،وھي مقاومتھ حیث سنشرح أسبابھا

 یر في المنظمةیالتغ :الأولالمبحث 

حیث تواجھ المؤسسات  ،بالتغیر السریع و تزاید متطلبات الأداءخلق عصر المعلومات بیئة عمل تتسم 
مما جعل التغییر یعد من أصعب   ،تحدیات تتعلق بحسن الأداء و التغیر المستمر للتكیف مع بیئة العمل

فلذلك كان ھذا الموضوع  ،التحدیات التي تواجھ المنظمات المعاصرة باختلاف أھدافھا و استراتیجیاتھا
                                                                                        .علم النفس و الاقتصاد ،مثار اھتمام العدید من المتخصصین في مجالات عدیدة نذكر منھا الإدارة

لیكون التركیز ، طبیعتھأسبابھ و  ،مفھومھ :رفي مبحثنا ھذا سیتم التحدث في شقھ الأول عن ماھیة التغیی
  .أھدافھأھمیتھ و  ،عناصره ،في الشق الثاني على أنواع التغییر

  یریماھیة التغ: الأولالمطلب 

فھي  ، أصبح التغییر من الأنشطة الأكثر أھمیة في مؤسسات الأعمال المتقدمة من اجل البقاء و النمو
   ،الأنشطة التي تنتمي إلى المستقبل و ھي التي تنشئ الثروة 
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ما   ؟ ا یعني التغییرذما ،اذن وانطلاقا من ھذفإ .وتحول المؤسسات إلى نمط جدید یمكن وصفھ بالتمیز
  ؟ ما ھي طبیعتھو  ؟ ھي أسبابھ

  :التغییرتعریف ) 1

 آخروضع  إلىیر ھو العبور من وضع حالي یتمیز بعدم الملائمة ین التغاف" ، Belanger (1994(ل بالنسبة
   1" المعنیة   للأشخاصتطلبات المحیط والتطلعات الجدیدة مل وأكثر تلبیةموافقة  أكثرمرغوب فیھ یكون 

 ،تقبلیة المرغوبةسیر یولد من الاختلاف بین الواقع المعاش والحالة المیالتغ"Hafsi et Fabi )1997( حسب
   2"لتزاید المعلومات الداخلیة والخارجیة یزید الوعي ویحدث ضغط تنظیمي فنتیجة 

الداخلي (ومقصود وھادف وواع یسعى لتحقیق التكیف البیئي  ھیر موجیعبارة عن تغ بأنھ أیضایعرف 
   .المشكلاتقدرة على حل  أكثرحالة تنظیمیة  إلىبما یضمن الانتقال ) والخارجي

على تخفیضات كبیرة في القدرة ك ،یحدث من قبل قوى خارجیة علیا یر التنظیمي عادة مایالتغ إن
فعادة ما تتبنى المنظمات  .المستھلكةانخفاض الفرص السوقیة وزیادة كبیرة في الخدمات  ،التمویل

یر یلتتطور في مختلف مستویات دورة حیاتھا فعلى سبیل المثال التغ وإستراتجیةھیكلیة  ،تحولات تقنیة 
 .  استقرارا  أكثرمنظمة استباقیة   إلىالتفاعل مع المحیط  من منظمة شدیدة

 أنوضعیات المؤسسة حیث  أوات لنظام علاق ،حالة لتحویل معتبر  " یر على انھییمكن تعریف التغ
 یرییمكن للتغ ).مساعدین  ،مسیرین ،مساھمین(عناصره تؤثر على مختلف الأعضاء الفاعلة في المنظمة 

یر ولیس فقط العوامل الثقافیة و یوطرق التس الھیاكل ،یشمل تطویر الوظائف والنشاطات أن كذلك
  3."للمؤسسة الإنسانیة

صورة تنظیمیة ب  إلىیسمح بالمرور من صورة تنظیمیة أ  بأنھیمكن اعتباره  أیضاالقیام بالتغییر  إن
                                                                                           .مرورا بمراحل وسیطة) الھدف(

واقعھ للتغلب على المشاكل  لإصلاحناتج الجھد البشري في محاولاتھ  بأنھ" )2004(أفنديكما عرفھ      
   4 ."لاحتیاجاتھ إشباعھو القیود التي تحد من 

 إلىالتغییر عملیة التحول من وضع  أنمن خلال التعاریف السابقة یمكن استخلاص تعریف شامل و ھو 
 أوالسیاسات  أوو عملیة التغییر قد تشمل الخطط  ،و طرق مدروسة  أسالیب بإتباع أفضل أخروضع 

                                                             
1 dans RIM ZID, Comprendre le changement  organisationnel à travers les émotions, mémoire 
présenté  comme exigences partielle de la maitrise en administration des affaires, université de Québec   
à Montréal, Octobre 2006, p19  
2 Ibid,2006, p19 
 
3 Olivier Meier et al, Gestion du changement, Dunod, Paris, 2007, p2. 

مكتبة حامد للنشر  و دار ، التحدیات و الاستراتیجیات للمدراء المعاصرین: إدارة التغییر  ،خضر مصباح الطیطي  في 4
  30ص ،2010،الأردن ،عمان ,1ط ،و التوزیع 
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و ظروف العمل و  الإجراءات أو الأداءتكنولوجیا  أوالثقافة التنظیمیة  أو ،السلوك  أو ،الھیكل التنظیمي 
وكذا تحقیق الموائمة و التكیف مع المتغیرات البیئیة  ، أدائھامستوى و جودة من ھذا بھدف الرفع 

  .الداخلیة و الخارجیة 

  :التغییر أسباب) 2

ثمة تزاید في العوامل المسببة للتغییر و في السرعة التي   ،في الوقت الحاليف ،یعتبر التغییر سنة الحیاة
و قد یوجد العدید من المؤسسات التي تعیش حالة تغییر  .البقاءتستجیب بھا المؤسسات من اجل  أنجب ی

  فما العوامل المسببة لذلك ؟    .مستمر بشكل مذھل

  .داخلیةیرات ییرات خارجیة و تغیتغ إلىیرات و المشاكل المحیطة بالمنظمة ییمكن تقسیم التغ

یرات في البیئة الخارجیة المحیطة بالمنظمة و من ضمن ھذه یو ھي تغ :یرات الخارجیةیالتغ) 1.2
   :المشاكل الخارجیة ما یلي أویرات یالتغ

  .طرق و وسائل تھدد مكانة المنظمة في السوق إلىو لجوء المنافسین  ،زیادة حدة المنافسة في السوق -

  . و التھدید بتقادم سلع و خدمات المنظمة ،المحیطة ) التكنولوجیة(الفنیة  الأسالیبالتغییر السریع في  -

 الاشتراكیة،و  الرأسمالیةاتجاه یرات السیاسیة و الاقتصادیة في المجتمع مثل التحولات الاقتصادیة یالتغ -
و التغییر في الموارد  ،یرات في قوانین النقد و الضرائب و التصدیر و الاستیراد و الانفتاحیو التغ

  .التغیراتالاقتصادیة للدولة و غیرھا من 

  .العملو قیم  ،الأجیالالتغییر في ھیاكل القیم الاجتماعیة مثل قیم التعلیم و الفروق بین  -

ھذه  أمثلةو من  ،یرات حادة تؤثر في مصیرھا یتواجھ المنظمة من الداخل تغ :التغیرات الداخلیة ) 2.2
                                                                                                                               :یرات یالتغ

       .العالمیة و تخطي كل الحدود  الأسواق إلىشریحة كبیرة من العملاء و الوصول  إلىالوصول  -  

  .الفنیة الأسالیبو غیرھا من  الإنتاجو خطوط  ،و المنتجات الآلاتیرات في یتغ -  

  .العملیرات في ھیاكل العمالة و الوظائف و علاقات یتغ -

  .و معاییر العمل الإجراءاتو  الأسالیبیرات في یتغ -

  .الرقابةالتخطیط و التنظیم و التنسیق و  أسالیبرات في یتغی -

العمل على ابتكار  أوالخدمات  وأالعملاء من خلال تحسین المنتجات  إرضاءالعمل على المزید من  -
  .جدیدةخدمات  أومنتجات 
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  .الأفرادو التسویق و التمویل و  الإنتاجیرات في وظائف یتغ -

   :یليیر عدیدة و ربما نلخص بعضھا فیما یمما سبق فان الدواعي التي ینشا منھا التغ 

  .تكنولوجیا مأاجتماعیا  أم إیدیولوجیاالبیئة المحیطة سواء كان  أوالمجتمع  -
 التغییر و المواكبة للظروف أنالمسؤولون و العاملون في مختلف الشؤون و المجالات باعتبار  -

  .وسیلة للحفاظ على المؤسسة و ضمان بقائھا في مجتمع متغیر و متطور بشكل مستمر  ھي
 .التطلعاتالضرورات و الحاجات و  -

   .الضغوطات الخارجیة  -

   :التنظیميطبیعة التغییر ) 3

: تعتبر انھ مستمر الأولى.طریقة التي یحدث فیھا التغییر في المنظمات الھناك مدرستان فكریتان حول 
الثانیة تقدر التغییر على انھ متتالیة من  أما ،مع محیطھا الذي یتطور متأقلمةالمنظمات تتحول تدریجیا 

و ذلك  ، أخرى إلىالمنظمة تمر بشكل متتالي من سلمة  أینالتوازنات الظرفیة و ذلك على نموذج سلمي 
      یر قصیرة في الزمن تسمى ثوریة یتتخللھا مراحل تغ   adaptatifsیر تاقلمیة یبمراحل تغ

révolutionnaire    .   

التغییر الثوري ھو ذلك  أما ،امتدادا للماضي  بالأشیاءالمعتادة للقیام  ةھو تسویة الطریق التغیر التاقلمي
النظم الثقافیة لمنظمة و الذي یترجم بسیر عمل مختلف  ،الھیكل ، ةالإستراتیجیالتغییر الفوري لمجمل 

  .تماما 

التغییر المستمر یرون انھ من الممكن تحویل المنظمة عبر الزمن و الحصول على نفس  أنصار إن
لا یوجد دلائل تثبت نجاعة نموذج عن  ،في الحقیقة أما  .ضرراالنتائج للتغییر الثوري و لكن بطریقة اقل 

  .لكن لمنظمات مختلفة  ،النموذجین صالحین أنانھ یمكننا الاعتبار  إلا آخر

  خصائص التغییر  :الثانيالمطلب 

، أسبابھ و طبیعتھ، سنحاول من خلال ھذا المطلب الإجابة بعد عرضنا في المطلب السابق لمفھوم التغییر
؟ ما ھي أھم العناصر الفاعلة فیھ ؟ و أخیرا ما ھي أھدافھ و فیم ما ھي أنواع التغییر : على الأسئلة التالیة

  تكمن أھمیتھ؟

  :التغییر أنواع) 1

و یتعین على الباحث المحقق تحدید  ،إلیھالذي ننظر منھ  الأساسالتغییر و تختلف باختلاف  أنواعتتعدد 
یحدد نوع التغییر الذي  أن الإداريكما یتعین على متخذ القرار  ،دراستھ  إلىنوع التغییر الذي یسعى 

و في الوقت نفسھ حتى یحشد لھ  ،المناسبة لذلك  الأدواتحتى یستخدم  إحداثھ أوتحقیقھ  إلىیسعى 
   .و الموارد التي تكفل لھ تحقیق ھذا التغییر الإمكانیات
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لیتم في  ،حسب الھدف منھ أیضا أنواعھثم   ،التغییر حسب مداه و طبیعتھ أنواعسیتم فیما یلي عرض 
  .  ) 2003 (محسن احمد الخضیري إعدادشمولیة من  أكثر أخرىتقدیم تصنیفات  الأخیر

   :طبیعتھالتغییر حسب مداه و  أنواع) 1.1

و طبیعة  ( l’ampleur du changement)مدى التغییر  :عاملینة حسب عرفللتغییر م أنواع أربعةھناك  إن
  .( la nature du changement)التغییر 

 ،النظم  ،الھیاكل  ،كلي للمنظمة و ذلك بتغییر جذري للاستراتیجیات مدى التغییر قد یكون تحویل 
مجرد تسویة لا تمس ھویة المؤسسة  ان یكونكما یمكن لمدى التغییر. تقادات الثقافیة و طرق العمل عالا

  .الأساسیةو عاداتھا 

یتغیر  أین (explosif)طبیعة التغییر تعبر عن الطریقة التي یحدث بھا التغییر و التي قد تكون تفجیریة 
تحدث بھدوء مرحلة  الأمور أین (progressif)تكون تدریجیة  أنیمكن  وأ واحد،في وقت  شيءكل 

للتغییر كما ھو موضح  أنواع أربعةمدى و طبیعة التغییر یسفر عنھ  :العاملینالتقاء ھاذین  إن . بمرحلة
        :أدناهفي الشكل 

                                                                                                                             .وطبیعتھأنواع التغییر حسب مداه     ):01(شكل رقم         

                            Source: Eric Viardot et autres, Stratégies du changement, Pearson 
Education   , 2ème édition, Paris, 2005, p21 

  : التغییر حسب الھدف منھ  أنواع) 2.1

 أنواععدة  إلىالمرجوة فانھ یمكن تقسیم التغییر  الأھدافتتم عملیة التغییر بشكل ناجح یحقق  أنمن اجل 
  1:ھيرئیسة 

                                                             
مكتبة حامد للنشر و  و دار ، التحدیات و الاستراتیجیات للمدراء المعاصرین: إدارة التغییر  ،خضر مصباح الطیطي   1

  . 102- 88ص ص  ،2010،الأردن ،عمان ,1ط ،التوزیع 
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  Developmental change:التطویريالتغییر ) 1.2.1

 ،ففي ھذا النوع ،ذھا في المنظمات التي قد یتم تنفی الأنواعمن  الأبسطھذا النوع من التغییر ھو النوع  إن
  .للوضع القدیم    developmentو تطویر  optimizationتحسین  بأنھیتم وصف الوضع الجدید  أنیمكن 

  Strategic change: التغییر الاستراتیجي ) 2.2.1

التي تشغل المؤسسة و ھو خطة  الأجلیرتبط و یعنى التغییر الاستراتیجي بالقضایا الرئیسة طویلة 
  . الإستراتیجیةللمستقبل و لذلك یمكن تعریفھ بصفة عامة بمصطلح الرؤیة 

  :الوظیفيالتغییر ) 3.2.1

التي لھا اثر مباشر على  و بناء المنظمة و التقنیات الإجراءاتالجدیدة و  بالأنظمةیرتبط التغییر الوظیفي 
                                                                      .قسم من المنظمة  أيتنظیم العمل داخل 

                                                          Transforming change:التحولي أوالتغییر النقلي ) 4.2.1      

فھذا النوع لكي  ،التغییر السالف ذكرھا  أنواعتعقیدا من باقي  أكثرعملیة ھي عملیة التغییر التحولي  إن
شكل تام یتطلب استجابة قویة لمتطلبات السوق و التحولات في قوى البیئة المحیطة ب ایكون تنفیذه ناجح

  .تطویر بالمنظمة و لا یتطلب معرفة ما ھو المطلوب لعملیة التحسین و ال

  :التغییر  لأنواع أخرىتصنیفات ) 3.1

علمیة و عملیة  أسسشمولیة و ذلك وفق  أكثرالتغییر بطریقة  أنواعقام محسن احمد الخضیري بتصنیف 
                                                          :حسب ما ھو موضح في الشكل التالي 
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  التغییر  أنواع أسس أھم):            02(شكل رقم                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  
  
  

  

  .32ص ، 2003 ،1ط ،سوریا  ،دمشق  ،لنشر الرضا ل دار ، إدارة التغییر ،محسن احمد الخضیري :  المصدر  

   :التغییر  عناصر عملیة) 2

عملیة تغییر تتكون من ستة عناصر رئیسة ینصح كل من یتعامل مع التغییر  أي أنیرى بعض الباحثین 
للعملیة  الأساسیةو فیما یلي عرض لھذه العناصر  ،دراستھا و التعرف على كیفیة التعامل معھا  إحداثھو 

  1:التغییریة 

                                                             
 ،دار الحامد للنشر و التوزیع  ، 1ط ، إدارة التغییر  و التحدیات العصریة للمدیر ،محمد بن یوسف النمران العطیات   1

  100ص ،2006 ،الأردن  ،عمان 

أنواع 
 التغییر

وفقا للمجال 
 النشاطو

 وفقا للنطاق

 للزمنوفقا 

 وفقا للمرحلة

وفقا للضرورة 
 والإلحاح

للمضمون وفقا 
 والعمق

 وفقا لدرجة التعقید

 وفقا للأصول

 وفقا للفلسفة

- اجتماعي- سیاسي-تغییر اقتصادي
 تكنولوجي - فكري - تشریعي

تغییر شامل كامل               
 تغییر جزئي محدود

تغییر متوسط / تغییر قصیر الأجل
 تغییر طویل الأجل/ الأجل

تغییر ثانوي / تغییر ابتدائي أولي
 تغییر نھائي تجمیلي/ تكمیلي

تغییر حتمي ملح عاجل         
 تغییر یمكن إرجاؤه غیر عاجل

تغییر ھیكلي عمیق المضمون   
 تغییر شكلي سطحي

تغییر معقد متشابك ومتداخل   
 تغییر بسیط

تغییر أصولھ ودوافعھ ذاتیة     
 تغییر أصولھ ومحفزاتھ خارجیة

تغییر یحمل فلسفة معینة        
 تغییر لا یحمل فلسفة
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  .التغییرالموضوع الذي یتناولھ  أي :التغییرموضوع  -

فھو  ،في ممارستھا و یقودھا  یبدأو  ،و ھو الذي یطالب بالعملیة التغییریة و ینادي بھا : المغیر  -
  .الذي تقوم علیھ عملیة التغییر  الأساس

 أوو ھو الذي یؤید و یقدم الدعم و المساعدة لعملیة التغییر من خلال المساھمة في ذلك : المؤید للتغییر  -
  .المطالبة بھا 

  .یتبنى موقفا واضحا تجاه العملیة التغییریة  أوو ھو الذي لم یشكل رأیا : المحاید  -

و  تأخیرھا آوو القضاء علیھا  إفشالھا إلىو ھو الذي یرفض و یقاوم عملیة التغییر و یسعى  :المقاوم -
  .تشویھھا

 أوو ھي الممارسات التي یقوم بھا قادة التغییر و مؤیدوه لترویض المقاومة : مقاومة المقاومة  -
  .القضاء علیھا أو إجھاضھا

   :التغییر وأھداف أھمیة) 3

  :التغییر أھداف) 1.3

المعاییر  أویر ھي العمل على تطویر وتفعیل مجموعة من المقاییس یوغایات التغ أھداف أھممن  إن
لتعرف على حالات التغییر المطلوب تنفیذھا  وذلك لوالتي تناسب طبیعة المنظمة وعملھا التجاري وذلك 

  .یر ییر والتغیالتغ إدارةفي  وأساسیةحیث تعتبر ھذه عملیة مھمة  ،من اجل تقویم نتائجھ

  1 : )2003(ماھرللتغییر حسب احمد  الأساسیةالغایات  لأھمو فیما یلي عرض 

  .بھاتدھور المنظمة و الفرص المحیطة  أوفحص مستمر لنمو  -

  .تواجھھاالمنظمة في علاجھا للمشاكل التي  أسالیبتطویر  -

  .المنظمة أفرادزیادة الثقة و الاحترام و التفاعل بین  -

  .المنظمة في مواجھة مشاكلھم في انضباطھم الذاتي أفرادزیادة حماس و مقدرة  -

  .و راغبة فیھ  الإداري الإبداعتطویر قیادات قادرة على  -

  .الخاصة لمواجھة البیئة المتغیرة من حولھا  إجراءاتھازیادة قدرة المنظمة و  -

                                                             
   417- 416ص ص  ،2003شركة الجلال للطباعة، الإسكندریة، مدخل بناء المھارات، : السلوك التنظیمياحمد ماھر،   1
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 إنتاجعمل  اتإدارو جماعات و  لأفرادالصفات الممیزة  أصالةزیادة قدرة المنظمة على الحفاظ على  -
  .المنظمة 

 . الإبداعمناخ محابي للتطویر و بناء  -

  :التغییر أھمیة) 2.3

و تتجاوز حدود  أھمیتھااجتماعیة و سیاسیة مركبة تتعدى ،فھو ظاھرة اقتصادیة  ،الأھمیةالتغییر شدید 
من خلال النقاط  الأھمیةببعض جوانب ھذه  الإحاطةالمستقبل و یمكننا  إلىما یحققھ في الحاضر و تمتد 

   1:التالیة 

  .الحفاظ على الحیویة الفاعلة  -

  .تنمیة القدرة على الابتكار  -

  .الارتقاءالرغبة في التطویر و التحسین و  إزكاء -

  .التوافق مع متغیرات الحیاة  -

  .و الممارسة  الأداءمن القوة في  أعلىدرجة  إلىالوصول  -

 ،بالنسبة للعاملین  أھمیتھ :التغییر و ذلك حسب ثلاثة جوانب و ھي  لأھمیة آخرھناك تصنیف  إن
  2.و بالنسبة للمنظمة ككل  ،للعملاء 

فھو مھم بالنسبة للعاملین و ذلك لان توقعاتھم و متطلباتھم داخل محیط العمل تغیرت بشكل كبیر وجب 
ن تنمیة ویریدون وظائف تتحدى مھاراتھم و یرید أنھمحیث  ،معھا  التأقلمعلى القائمین على المنظمات 

 ، االمتبادل في علاقاتھ التأثیركما یطالبون بالمساواة في المناخ التنظیمي بحیث یحق لھم  ،تھم اشخصی
 إلىلمسائل العاطفیة في حیاة المنظمة و یستعجلون دائما الوصول لكما یریدون مزیدا من الاھتمام 

  .ارتباطھا بعمرھم الوظیفي  إلىتطلعاتھم دون الانتظار 

حیث  ،في البیئة التنظیمیة  أیضافي الحاجات و توقعات العاملین فھناك تغییرات التغییرات  إلى إضافة
بعین الاعتبار في استراتیجیاتھا  أخذھایحتل مكان الصدارة في المنظمات وجب  أصبحالعمیل  إرضاء أن
  .تنظیماتھا و برامجھا العملیة  ،

بطریقة  أنظمتھاتعمل كل عناصرھا و  أنفان التغییر مھم بالنسبة للمنظمة ككل حیث یجب  أخیراو 
و منھ  ، بالآخرین یتأثرو كل نشاط و كل شخص في المنظمة یؤثر و  ،فكل جزء  .متكاملةصحیحة و 

                                                             
  25 - 23ص ص  ، 2003،مرجع سبق ذكره  ، إدارة التغییر ،محسن احمد الخضیري   1
  65 - 63ص ص  ،2006 ، مرجع سبق ذكره ،محمد بن یوسف النمران العطیات   2
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دة نظام الجو بإتباع إلاو ھذا لا یتحقق . مرة في كل زمان و مكان  أولالعمل الصحیح من  أداءوجب 
 .للأداءو ھي التحسین المستمر  ألاالمنظمة  أنحاءالشاملة التي توفر لغة واحدة في كل 

المھمة التي تخاطبھا اغلب المناھج عند  الأساسیةلشكل الموالي یوضح العناصر ا ،ما سبقا لتلخیص
  .عملیة التغییر

  الجوانب المھمة لعملیة التغییر                       ):03(شكل رقم 

  

  الجودة                             العاملون                                   

  

  

  العملاء                                              

  65ص   ،2006، مرجع سبق ذكره ،محمد بن یوسف النمران العطیات : المصدر 

  التغییر و نماذجھا إدارة : المبحث الثاني

التغییر صفة ملازمة لكل المؤسسات و جزء مھم من العملیة الإداریة و وظیفة رئیسیة من وظائف 
المدیر  الناجح، و لیس رد فعل فقط خلال الظروف الحرجة و الأزمات ، إذ لا یمكن لأي مؤسسة إداریة 

. و الجمود، بل لابد من التكیف مع التطورات و الأحداث المحیطة بھاالنجاح في ظل إتباع سیاسة الثبات 
.                                                                                         و لھذا یجب علیھا إتباع أسلوب التغییر المخطط الذي یتم إحداثھ وفق مراحل و عملیات مدروسة

       :عملیة إحداث التغییر و طرق إدارتھ تم تقسیم ھذا المبحث إلى المطلبین التالیینومن اجل توضیح 
  .نماذج إدارة التغییر –مدخل إلى إدارة التغییر و  -

  التغییر  إدارة إلىمدخل  : الأولالمطلب 

یة و تحتاج حتى تنجح المؤسسة في إحداث التغییر یجب أن تتوفر أولا على إدارة تتولى القیام بھذه العمل
أیضا إلى وجود قیادة فعالة واعیة متمیزة ، فلا یمكن أن تنجح عملیة التغیر إلا إذا كرس المدراء وقتھم و 
طاقاتھم لابتكار الأسالیب و الطرق الإبداعیة التي تعمل على تحقیق الأھداف و التكیف مع المتغیرات 

جھھم، فأصبحت فعالیة القائد في تحقیق مھام كذلك من ناحیة أخرى تذلیل الصعوبات التي توا. العالمیة 
  .منصبھ تعتمد بشكل أساسي على فعالیتھ في إدارة التغییر

  

  

 
 

التغییر مثلث  
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  : التغییر إدارةمفھوم ) 1

منھا ما  بشأنھاو قد وردت العدید من التعاریف ،الحدیثة  الإداریةالتغییر ھو من المفاھیم  إدارةمفھوم  إن
    :یأتي

فھي  أكثر أوتطویر بدرجة ما على عنصر  إدخالالتغییر كما سبق تعریفھ فھو ظاھرة طبیعیة ینتج عنھا 
       التغییر إدارة أما .أفضللبیئة بطریقة اللتكیف مع  مستھدفةنقطة  إلىعملیة التحول من نقطة حالیة 

التغییر رصد تقلبات  رةإدا إستراتیجیةوتتطلب  أصولو قواعد و  أسسفھي منھج عملي تطبیقي لھ  "
التغییر و  تأثیردفاعیة حسب  أوو ضرورة تقدیم استجابات توافقیة  الخارجیة،التغییر في بیئة العمل 

البشریة و  الأنشطةالتغییر ھي محاولة ربط  فإدارة .برامجھاالمؤسسة و  أھدافتنافره مع  أوانسجامھ 
المعبرة و النموذجیة و التي تھیمن  الإداریة الإجراءاتتحتوي على ،المادیة ضمن خطط عمل مدروسة 

  1."على التغییر و تقرر اتجاھھ

بطریقة نظامیة یمكن  أحدثتالتغیرات  أنالتي تسمح بضمان  الإجراءاتعملیة وضع " أنھاو عرفت 
مع التحولات  الأفرادالتغییر ھي تسویة الثقافیة السائدة و  لإدارة الأساسیة الأھداففمن بین  ،مراقبتھا 

عیة و فعالیة المنظمة اتجاه افللمنظمة من اجل التقلیل من مقاومة التغییر و الزیادة من د الإستراتیجیة
  2. "التغییریة أھدافھا

الاستعداد المسبق من خلال توفیر  "التغییر ھي إدارة أنیرى محمد بن یوسف النمران العطیات 
بكفاءة ،)مادیة و زمنیة ،قانونیة ،بشریة(لاستخدام الموارد المتاحة  الإداریةالمھارات الفنیة و السلوكیة و 

سلبیات ممكنة  بأقلالواقع المستقبلي المنشود خلال فترة محددة  إلىو فعالیة للتحول من الواقع الحالي 
  3. "وقت و اقل جھد و تكلفة بناء بأقصرو المؤسسات  الأفرادعلى 

تقنیات للتعامل مع التغییر في محیط  أو إجراءات إدخالصمیم و تالتغییر تعني  إدارة "،بالنسبة للمنظمة 
  4. "و الاستفادة من الفرص المستقبلیة التي یخلقھا ھذا التغییر الأعمال

فھي تعني . و الموارد للتعامل مع التغییر الأدوات للمعرفة،منھج نظامي و تطبیق " أنھا أیضاكما عرفت 
و تقنیات للتعامل مع التحولات في الظروف  إجراءات ،ھیاكل  ،جماعیة  جیةإستراتیتحدید و تبني 

                                                                                     5. "الأعمالالخارجیة و محیط 
التغییر ھي منھج نظامي للتعامل مع التغییر و ذلك على  إدارة أننعتبر  فإننااستنادا لكل ما سبق 

                                                             
تسییر  : المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات ، الاقتصادیةالقیادة و إدارة التغییر بالمؤسسات  ،حوتیة عمر ،براق محمد   1

  .2004 ،الجزائر  ،عنابة  ،التغییر في المؤسسة الاقتصادیة 
2 Leading change , Transition & transformation, the University of ADELAID, Australia, p4 

  94ص ،2006 ،ذكرهمرجع سبق  ،إدارة التغییر ،محمد بن یوسف النمران العطیات   3
4 Consulté sur le site : 
  http://searchcio-midmarket.techtarget.cpm/definition/change-management.  
5 http://www.changemanagement-coach.com/definition-of-change-management.html 



 إدارة التغییر: الفصل الأول 
 

12 
 

یتضمنھ تعریف حول  أنفبالرغم من الاختلافات الكثیرة حول ما یجب  .التنظیميمستوى الفردي و ال
الثلاثة  الأمورعلى  الأقلتحتوي على  أنالتغییر یجب  إدارة أنانھ یمكن اعتبار  إلاالتغییر  إدارة

  : المختلفة التالیة

و الوسائل  الأدواتمع التغییر و مراقبة التغییر عن طریق استعمال مختلف  التأقلم التغییر، إحداث
  .لذلك اللازمة

  : تشخیص الوضعیة الحالیة قبل تنفیذ التغییر) 2

فانھ من الخطر جدا  ،عملیة التغییر الناجحة ترتبط بالضرورة بالظروف الحالیة المحیطة بالمنظمة  إن
الخبرات السابقة بما في ذلك التي  إلىللجوء كذلك  أونقل مباشرة وصفات تغییریة ناجحة في مكان ما 

و بالتالي ھنا تظھر .  لأخرىلا یصلح  قد ما یصلح في فترة زمنیة معینة لأنھ،كانت في نفس المؤسسة 
ام بتشخیص صحیح و الذي یشكل فیما لمؤسسة من اجل القیلضرورة تحدید خصائص الوضعیة الحالیة 

بعد قاعدة انطلاق تسمح بالاختیار الجید لطریقة التغییر التي تتناسب مع الوضعیة التي تنشط فیھا 
  .المنظمة 

معرفة العناصر  التغییر،حدود  بإنشاءفان التشخیص یسمح  "، Autissier & Moutot( 2003)حسب 
فان القادة یقومون  ھذا،فإذا تحقق  .فیھالمعنیة بھ و قیاس مستقبل المنظمة في ظل ھذا التغییر المرغوب 

انھ من الضروري من  ،فحسب ھاذین الباحثین دائما .1"القدرة من ھذهباستعمال الوسائل اللازمة للتطویر 
السلوكات  إلىنوع التنظیم الذي یسمح بالوصول  التغییر و إدارة أسلوبالقائمین على التغییر اختیار 

  .في ثقافة المؤسسة  ترسیخھاجوة و رالم

بعین  أخذھالظروف المنظمة یجب  أساسیةبتحدید ثمانیة خصائص  و آخرونViardot (2005)   قام
   :عملیة التشخیص و ھي دالاعتبار عن

 إذاالتغییر و الذي قد یختلف حسب ما  لإحداثو ھي تتعلق بالمجال الزمني الذي تمتلكھ منظمة  :  المدة
  .كانت ترید تطورا استراتیجیا على المدى الطویل  أو أزمةكانت المؤسسة في 

لان لذلك آثار مھمة على  إحداثھایقیس بدقة مدى التحویلات التي یرغب في  أنغیر معلى ال : المدى
 .اختیار طریقة و نھج برنامج التغییر 

 

  

                                                             
1 dans Imène Latiri Dardour, Pilotage du changement organisationnel et recherché intervention en 
univers hostile d’un modèle à phase à un modèle à option, sur le cas de la joint venture SGHQ en 
chine, thèse de doctorat de l’école des mines de paris, Décembre, 2006, p 84 
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  :   )egré de préservationD( درجة التحفظ

 أوربما تشكل مورد ثمین  لأنھاعلیھا و ذلك  الإبقاءدرجة التحفظ تحدد ممتلكات المؤسسة التي یجب  إن
ھذه الممتلكات قد تكون ملموسة كالموارد .المنظمة ةتساھم في المحافظة على استقرار و ھوی لأنھا

العمال بالفخر اتجاه  ساسحإ أو الفنیة، العملدرة غیر ملموسة كالق أوو البشریة  التكنولوجیة المادیة،
  .منظماتھم أورؤسائھم 

  :)a diversité)L التنوع

 إذایعرف جیدا ما  أنالمغیر  بالتغییر، فعلىالتنوع یعني درجة الاختلاف بین جماعات العمل المعنیة  إن
  .التغییرذلك بعین الاعتبار في برنامج  لأخذلا  أممتجانسة  تھكانت منظم

فھي تترجم قدرة المؤسسة على تحقیق التغییر من خلال امتلاكھا  ) :es compétences)L  الكفاءات
  .اللازمةللكفاءات 

   .فھي تتعلق بمجموع الموارد التي تستطیع المؤسسة استثمارھا في التغییر المرجو :  الوسائل

 إلىو ھو درجة وعیھم بالحاجة  الأول : تتجلى حسب جانبین أنرغبة العمال یمكن  إن :  رغبة العمال
  .و الثاني ھو دافعیتھم الشخصیة للتطور من حیث المھارات و السلوكات ،التغییر 

السلطة في المنظمة تحدد ھامش التحرك الذي على المغیر تحدیده و الاعتماد   : )e pouvoir)L  السلطة
و ذلك عن طریق تحدید العناصر الفاعلة المھمة التي تمتلك السلطة للتركیز علیھا في .التغییرعلیھ عند 

  .المؤسسةتطویر 

  : التغییر إدارة أسالیب) 3

 الأسالیبعدیدة من  أنواعحیث انھ یوجد  ،التغییر  إدارةالتغییر یتعلق بالطریقة المتبعة في  أسلوب إن
 أسلوب إلىیكون التغییر مفوض كلیا  أینالتفویض  أسلوببین  أساسيتتراوح بشكل  أنھایمكن اعتبارھا 

المشاركة  ،یكون التغییر مفروضا بشكل كلي و ذلك مرورا بمستویات وسیطة من المساھمة  أین الإلزام
  .و التوجیھ 

    :التفویض

في  لإعطائھمالتغییر ثم كسب انضمامھم و دعمھم  إلىالعمال بالحاجة  إقناع أولاالتفویض یقتضي  إن
و یضعوا في حیز التنفیذ مشاریعھم للمساھمة في التغییر  یقترحوا إنالتفویض لانجازه من اجل  لأخیرا

تتمثل في طول مدتھ و التخوف من عدم اقتناع المفوضین المساوئ بعض  الأسلوبلھذا  أن إلا. العام 
 .بضرورة التغییر
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  : المساھمة

ھذا  لإحداث المساھمة تعني ضم العمال بشكل عام في عملیة تحدید ما یجب تغییره و الطریقة اللازمة إن
التغییر و الوسائل اللازمة لتحقیق ھذه  أھدافبحیث یتم الطلب من العمال المساھمة في اختیار  ،التغییر

یتمیز بطول مدتھ و قلة الرقابة  أیضاانھ  إلا. ورشات عمل   من خلال اجتماعات جماعیة و الأھداف
  .المساس بتغییر المعتقدات  إلىعلى القرارات المتخذة و ربما قد یؤدي 

 : المشاركة

إن المشاركة تعتبر تدخل أو مساھمة محدودة للمشاركین و ذلك من اجل ضمان تأییدھم و انضمامھم 
العملیة  التطبیقیة دون السماح لھم  لمشروع التغییر إلا أن مجالات تدخلھم تبقى محصورة فقط في الأمور

بإعطاء اقتراحات حول الرؤیة العامة و أھداف التغییر مما قد یجعل بعض العمال یعتبروه تحكما و 
  .ابتزازا 

    :التوجیھ

بھذا الأسلوب من التغییر فان المسؤولین عنھ یتخذون معظم القرارات المرتبطة بما یجب تغییره و كیف 
إن ھذا المنھج یفرق بشكل واضح بین المخططین و . توجیھ انجاز ھذا التغییر مستعملین سلطتھم ل ،

المنجزین حیث أن المخططین یتصورون أفكارا و طرقا للتغییر لیسوقوھا فیما بعد للأفراد الذین 
  .الأمر الذي قد یلقي دعما قلیلا و یخلق معارضة اتجاه ھذه التغیرات. سیتولون انجازھا 

  ion)oercit(C: الإلزام

فالبرغم من . ش مسبقنقاإن الإلزام یذھب ابعد من التوجیھ، حیث أن التغیر فیھ یكون مفروضا بدون أي 
یرات تحدث بسرعة لكن كما ذكر عن الأسلوب السابق فانھ یمثل خطرا حقیقیا یانھ في ھذا الأسلوب التغ

التفسیرات حول ضرورة ھذا فیما یخص خلق معارضة كبیرة و أزمات داخل المنظمة نظرا لغیاب 
  .التغییر بالنسبة للعمال 

  نماذج إدارة التغییر  : المطلب الثاني

قام العدید من الباحثین باقتراح نماذج مختلفة لإدارة التغییر و ذلك بناءا على دراساتھم للمسار التغییري 
الباحثین لھ وجھة نظره فكل من ھؤلاء . الذي یمكن اعتباره مسار ممتد عبر الزمن لھ بدایة و نھایة 

  .المختلفة حول المراحل التي یجب إتباعھا لانجاز العملیة التغییریة بنجاح 

ارتأینا تقدیم أھم نماذج إدارة التغییر التي اشتھرت في مجال إدارة الأعمال و كان لھا  ،في مطلبنا ھذا 
 : صدى واسع عند الراغبین في تعلم طریقة إحداث التغیرات و ھي
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 Collerette (1997)و    Lewin (1951)نموذجي  -
  Lippit, Watson & Westley (1958)نموذج -
  Kotter (1996)نموذج -
  Shield (1999)نموذج  -

  :    Collerette (1997)و     Lewin (1951)نموذجي ) 1

 ھي الأكثر شھرة في مجال التغییر، حیث یعتبر أول باحث اقترح نموذج Lewin )1951(إن أعمال 
فتصور التغییر بالنسبة لھ ھو مقارن بالنھر الذي تتغیر أجزاءه بمرور . أساسي للتغییر المخطط

فحسب الباحث التغییر ھو مسار شبھ ساكن ینتج من . تینتالوقت حتى و لو بقیت سرعتھ و اتجاھھ ثاب
ة صلبة حقل قوى متعارضة و متساویة في الجھد عكس التحول الكیمیائي أین تتحول المادة من حال

فمسار التغییر ھو دورة مخططة و . الأول  عن إلى سائلة قبل أن تعود صلبة و لكن بشكل یختلف
  .طویلة

    :لیكون التغییر فعالا، فعلیھ أن یمر بثلاث مراحل أساسیة

    décristalisation  aL: إذابة الجلید

في ھذه المرحلة یتم العمل على التخلص من الاتجاھات و القیم و الممارسات و السلوكیات التي 
یمارسھا الأفراد داخل التنظیم و العمل على خلق دوافع جدیدة لدیھم و تقویة الشعور بضرورة 

ادة و زی،و ذلك من خلال الاعتراف بوجود مشكلة  ،استبدال الأنماط السلوكیة و القیم بشيء جدید 
 .تشجیع الأشخاص على الابتكار و الإبداع 

  changement eL  :  التغییر

و ذلك بالتركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار و أسالیب ،ھذه المرحلة تتمثل في التحرك نحو التغییر 
بحیث یتوفر لدى الأفراد البدائل الجیدة لأداء الأعمال من خلال ما تقدمھ ،و مھارات عمل جدیدة 

كما یتم العمل على إجراء تغییر و تعدیل في الواجبات و المھام و كذلك في التقیات و  ،لھم  الإدارة
الأمر الذي یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر ،الھیاكل التنظیمیة الموجودة حالیا 

معلومات و معارف جدیدة و أسالیب عمل جدیدة للأفراد العاملین للمساھمة في تطویر مھارات و 
 .د اسلوكات الأفر

     recristalisation La : إعادة التجمید

تھدف ھذه المرحلة إلى تثبیت التغییر و استقراره عن طریق مساعدة الأفراد في العمل على دمج 
و على الإدارة ھنا تشجیع الأفراد  ،الأفكار و الأنماط السلوكیة التي تعلموھا في الممارسات الفعلیة 

الایجابیة الجدیدة حتى یستمروا في مواصلة ھذا السلوك برغبة و رضا و  على تعزیز السلوكیات
  .عدم العودة إلى المرحلة السابقة 
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صالح للتغیرات المخطط لھا و غیر معني بالاستجابة Lewin فان نموذج  ،كما سبق الإشارة إلیھ
تغییر غیر مخطط لھ إلا انھ و مع ذلك یبقى قابلا للتطبیق عندما یحدث ،للتغیرات الغیر مخطط لھا 

  .خاصة إذا كان ھناك احتمال مسبق أولي بوقوع التغییر 

    فان مسار التغییر الذي یسمیھ مسار البناء الحقیقي ،Collerette (1997)أما فیما یخص 
(Processus de construction du réel)  و الذي یشبھ كثیرا في مضمونھ نموذجLewin،  یتكون من

    1 :  رتبط بأربعة أنواع من النشاطات الذھنیةأربعة مراحل كبرى ت

  .و ھي مرحلة التساؤل حول المسار     ) :éveil)L’الصحوة 

  . مرحلة الحكم على الأمور الغیر ملائمة للنظام  ) : a désintégrationL( التفكیك

  .مرحلة إعادة بناء إدراك جدید ): a reconstruction)L  إعادة البناء

  .و ھي مرحلة التأقلم مع الوضعیة الجدیدة  :)intégrationL’( الاندماج

إن النموذجین السابقین المتطابقین لدرجة كبیرة یھتمان كثیرا بوصف مسار التغییر من الناحیة 
  .)موضوع التغییر ( و لیس بالمسار الاجتماعي للتغییر ) نظرة موضوعیة(النفسیة 

 Lippit,Watson & Westley : )1958(  نموذج) 2

عة بالثلاثة و جعلوھا س Lewinقام الباحثون السالف ذكر أسمائھم بتوسیع و تغییر عدد مراحل نموذج 
مراحل ركزوا فیھا على دور و مسؤولیة المسؤول على التغییر و لیس على تطور المسار التغییري في 

 .   ي في ھذا النموذج المعلومة تتبادل باستمرار طوال مراحل المسار التغییر. حد ذاتھ 

   2  :المراحل السبع للتغییر ھي

 تشخیص المشكل  - 1
 تقییم الدوافع و القدرة على التغییر  - 2
القدرة على ،و یشمل ھذا على توفر السلطة  ،تقییم الموارد و الدوافع عند  مسؤول التغییر  - 3

 .التحمل و الالتزام لدى ھذا الشخص 
ع الاستراتیجیات و تطویر البرامج في ھذه المرحلة یتم وض ،اختیار أھداف تغییریة تدریجیة  - 4

 .العملیة 

                                                             
1 dans Hayat Ben SAID, Gestion du changement dans l’administration publique en vue de sa 
modernisation : études de cas canadien et leçons pour le Maroc, Mémoire présenté en vue de 
l’obtention du grade de maître ès sciences : HEC Montréal, Avril 2000, p74 
2 In Alicia Kristonis , Comparaison of change theories , international Journal of Scholarly 
Academic intellectual Diversity , volume8, California State university, 2004-2005, pp 2-3 



 إدارة التغییر: الفصل الأول 
 

17 
 

یجب أن یتم تحدید دور المسؤول عن التغییر بشكل واضح و مفھوم لكل الأطراف المعنیة و  - 5
 .التأكد من أن التطلعات المستقبلیة واضحة للجمیع 

، التغذیة العكسیة و التنسیق بین الجماعات تعتبر عناصر الاتصال المحافظة على التغییر، - 6
 .یة في ھذه المرحلة من مسار التغییرأساس

على مسؤول التغییر أن ینسحب تدریجیا من دوره عبر  ،التخلص تدریجیا من علاقات المساعدة  - 7
 . الزمن و سوف یتم ھذا بشكل نھائي عندما یصبح التغییر جزءا من الثقافة التنظیمیة 

رات من المرجع أن تكون مستقرة في یعلى أن التغی Westleyو Watson, Lippit (1958)  یشیر
 ،حالة ما إذا انتشرت لتشمل أنظمة مجاورة أو إذا أصبحت جزءا من الأنظمة الحالیة المتأثرة 

كما أشاروا إلى انھ في حالة ما إذا تجذرت التغیرات داخل نظام ما فانھ سیكون لذلك اثر على 
حقا من طرف ھیاكل تنظیمیة أخرى و الأفراد في طریقة مواجھة المشاكل و انھ سیتم تبنیھا لا

  . مؤسسات أخرى 
  Kotter (1996) : نموذج) 3

أستاذ مادة القیادة في جامعة ھارفارد من بین المفكرین البارزین في مجال إدارة   J.P Kotterیعتبر   
بتطویر نموذج یستحسن أن یستعمل في المستوى الاستراتیجي 1996التغییر حیث انھ قام سنة 

فالدراسات التي ركزت على ھذا . للمنظمة من اجل تغییر رؤیتھا ثم بعد ذلك تحویل المنظمة ككل
كل مرحلة تستمر ،أن مسار التغییر فیھ یحدث من خلال مجموعة من المراحل  النموذج أظھرت

  .لفترة زمنیة معینة و أي خطا فیھا قد یؤثر على نجاح عملیة التغییر 

Kotter أساسي و  اعتقادة كلھا مبنیة على حیذھب إلى القول أن الطرق المستعملة في التحولات الناج
لیقوم فیما بعد بسرد  ،ربما لمجموعة من الأسباب الرئیسیة  ھو أن التغیرات الكبرى قد لا تحدث

  .مجموعة لتلك الأسباب و التي تتجسد عبر مختلف مراحل مسار التغییر

  1  :و الذي ھو من النوع الاستراتیجي یتكون من ثمانیة مراحل نعرضھا كالآتي Kotterإن نموذج 

 ( Establishing a sense of urgency): خلق شعور بحالة طوارئ -

على المسؤولین عن التغییر أن یتمتعوا بقیادة صلبة و تقدیم البراھین و ،خلال ھذه المرحلة 
 ،جوة مستقبلا رالأدلة التي تدل على أن المنظمة الحالیة في خطر و شرح كذلك محاسن الوضعیة الم

  . فان الشعور بالطوارئ یعوض ذلك الشعور بالاطمئنان  Kotterفحسب 

 ( Forming a powerful guiding coalition) : موعة تحالف إداریة قویة لقیادة التغییرتشكیل مج -

                                                             
1 John P .Kotter, leading change : why transformation efforts fail , HARVARD Business 
Review, 1996, pp 1-10 
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فھذا یعني أن یكون مؤسسي التغییر محاطین بالأشخاص الجیدین فیما یخص الكفاءات القیادیة و الخبرة 
التغییر، فعلى ھذا الفریق أن یتمتع بشعور التزامي قوي و أن یكون متحدا حول موضوع . ینتاللازم

 .یره بكفاءةیقادرا على إعطائھ قیمة و تس

إن المرحلتین السابقتین مرتبطتین بالجانب الذي یحاول فیھ المصلحون في المؤسسة إثارة الاھتمام اتجاه 
  .إذا لم تتحقق المرحلتین السابقتین فان كل التغییر قد یبوء بالفشل  ، Kotterفحسب . التغییر 

   ( Creating a vision)  : لإحداث التغییر وضع رؤیة و إستراتیجیة -

و . مصداقیة و محفزة من اجل تجنید و توجیھ الطاقات  تإن الرؤیة و الإستراتیجیة یجب أن تكون ذا
لتغییر أن یقوموا بتحلیل الانحراف الموجود بین المنظمة الحالیة الضمان مصداقیة الرؤیة، على مؤسسي 

ثم علیھم لتغطیة ھذا الفارق وضع مخطط استراتیجي یحدد معالم . و تلك التي یرغبون للوصول إلیھا
  .الأولویات و الأھداف  ،الرؤیة 

    )  Communicating the vision(  :إیصال و تقاسم رؤیة التغییر -

الرؤیة، على القائمین على التغیرات أن یحملوا رسالة واضحة، جذابة و مفھومة و ذلك  من اجل أن تصل
كما علیھم أن یحرصوا على تعلیم الآخرین السلوكات الجدیدة و ذلك عن . باستعمال أي وسیلة ممكنة

  .طریق مثلا مجموعة التحالف الإداریة 

 .لیة التغییرإن المرحلتین المذكورتین سابقا تسمحان بإعطاء معنى لعم

                                                    : تمكین الآخرین من القیام بإجراءات موسعة لخدمة الرؤیة -
                                                       (Empowering others to act on the vision )   

تواجھ التغییر و ضم الأفراد لكي یصبحوا أنصارا للعملیة فھذا یعني محاولة رفع العراقیل التي قد 
یجب الاھتمام بتعزیز قدرات العناصر الفاعلة عن طریق تقویة  ،فخلال ھذه المرحلة . التحویلیة

  .السلوكات الجدیدة 

 :                                                           التخطیط من اجل مكاسب قصیرة الأجل و خلقھا -
(Planning for and creating short –terms wins)                                                                    

العناصر الحرص على تحقیقھا و الاعتراف بانجازات  ،فھذا یعني التخطیط للتحسنات الملموسة للأداء 
  .المعنیة بھذه النشاطات و مكافأتھا 

  : تعزیز المكاسب و إحداث المزید من التغییر -

    ( Consolidating Improvements and producing still more change )                                        
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ھذه المرحلة مرتبطة بنتائج البناء المتحصل علیھا في المراحل السابقة و ذلك من اجل تحقیق التحسینات 
 ،یجب استثمار المصداقیة المتحصل علیھا من اجل تغییر الأنظمة ،بمعنى آخر . و تسریع التغییر 

ا تعزیز اشتراك كما یجب في ھذه المرحلة أیض. الھیاكل و السیاسات التي لم تكن موافقة للرؤیة 
  .العناصر الفاعلة

 Institutionalizing new approaches )    (             :إدراج المناھج الجدیدة في ثقافة المنظمة -

تختص ھذه المرحلة بإدراج المفاھیم الجدیدة داخل الثقافة التنظیمیة مع توضیح العلاقة بین ھذه السلوكات 
تعتبر من لعند نھایة مسار عملیة التغییر تعود السلوكات الجدیدة الممارسة ،و بھذا . و النتائج المحققة

  .مركبات الثقافة التنظیمیة 

    Shield (1999) :نموذج ) 4

مبني حول  فكرة انھ إذا فشل التغییر فان ذلك راجع إلى سبب عدم الاھتمام  Shield (1999)إن نموذج 
  .ء الأعمال االكافي بالجانب الإنساني و الثقافي في أد

فإذا شمل .فھو یقترح أن ھناك مركبات سماھا بالحرجة یجب أن یتوفر علیھا القادة عند القیام بالتغییر
  .أدى ذلك إلى فشل كل مسار العمل  ،التغییر مركبا واحدا و لم یشمل الآخر 

دة التنظیمیین فالقا .ھذا النظام یجب أن یضع إدارة للموارد البشریة في مسار إداري یتمیز بالإبداع
المعنیین بالتغییر علیھم أن یفھموا و یحددوا بوضوح الاستراتیجیات التي یرغبون في تغییرھا و أن 

معظم النماذج التي تحدثت  Shieldالمرحلة التي تجاھلتھا حسب  ،یعرفوا عوامل النجاح الأساسیة لذلك 
  .عن التغییر 

فإذا لم یحدث ذلك  ،جوة رتراتیجیات و الأھداف المعلى المنظمات كذلك أن یعرفوا باقي العمال بالاس
و في الأخیر . فان الجھود التحویلیة سوف تقتصر على مجموعة من المبادرات الفردیة الغیر متصلة 

على مسؤولي التغییر أن یراجعوا كل مركبات العمل الحالیة و ذلك لتحدید مدى ملاءمتھا و دعمھا 
  .للإستراتیجیة الإداریة 

Shield (1999) 1 :  اقترح نموذجا یتكون من خمسة مراحل لانجاز التغییر  

 .تحدید النتائج التنظیمیة الموجودة و خطط التغییر  )1
 .خلق و امتلاك القدرة اللازمة للتحكم في المسار التغییري  )2
 رسم حلول إبداعیة  )3
 .تطویر و استعمال الحلول )4

                                                             
1 In Mildred Golden Pryor and others, challenges facing change management theories and research 
, DELHI business Review, vol9 , N 01, June 2005, p 11 
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 .تعزیز و تدعیم المكاسب الإداریة )5

   مقاومة التغییر و سبل التقلیل من حدتھا: المبحث الثالث

فالحدیث عن  .یرییر یعتبر مجال بحث حتمي في دراسة التفاعلات الإنسانیة عند التغیإن مقاومة التغ
و التي عادة ما ینظر إلیھا  ھیر التنظیمي یؤدي بنا بالضرورة إلى التطرق للمقاومة اتجاھیموضوع التغ

ا فإنھا تصطدم منطقیا بردات فعل سلبیة مأرادت الإدارة إحداث تغییرنھ إذا و ذلك لأ ،بطریقة سلبیة 
للعمال مما جعل من ظاھرة مقاومة التغییر تنال اھتمام العدید من الباحثین نظرا لكونھا واحدا من 

  .ة للفشل و عائق مؤكد لعملیة التغییر یالأسباب الرئیس

مفھوم مقاومة التغییر و مختلف لا المبحث سنخصص المطلب الأول من ھذ الظاھرةو نظرا لأھمیة ھذه 
  .لنحاول في المطلب الثاني عرض مختلف الطرق التي تسمح بمعالجة ھذه المقاومة اخصائصھ

  مقاومة التغییر و خصائصھا : المطلب الأول

المؤسسة لسبب بسیط و ھو أن الأفراد یفضلون ما اعتادوا  على تعتبر مقاومة التغییر من أصعب الأمور
ن الأفراد و لذا فان ردة الفعل الطبیعیة على التغییر في اغلب الأحیان ھي مقاومتھ في البدایة بقوة لاعلیھ 

و لمعرفة أكثر        . و یخشون أن یمس مصالحھم  ،یرون منھ تھدیدا لأنماط علاقات و أسالیب قائمة 
مفھوم مقاومة التغییر؟ ماھي  ما ھو: ھذه الظاھرة سنحاول الإجابة في ھذا المطلب على الأسئلة التالیة

  .     أسبابھ ؟ و ماھي أھم المظاھر التي یتمثل فیھا؟ 

  : مفھوم مقاومة التغییر) 1

یعتبر مصطلح مقاومة التغییر من المفاھیم التي أصبحت معروفة عموما في الوسط العلمي و الشعبي و 
فمن الناحیة اللغویة مصطلح  ،الدلیل على ذلك مئات البحوث التي تتناول ھذا الموضوع كل سنة 

تم من خلالھا إیقاف یمعارضة الرغبة و العملیة التي  ،العائق  ،لتوقفلالمقاومة دائما ما كان مرادفا 
  1.مفعول خطة موجھة ضد المصالح الشخصیة 

أول الذین استعملوا مصطلح مقاومة التغییر  )1948Coch & French(أما في مجال التغییر التنظیمي یعتبر
حیث یعتبرون انھ ظاھرة فردیة على المدیرین حسن التعامل معھا كما یشجعون ھؤلاء المسؤولین على 

  .استعمال الطرق التشاركیة اتجاھھا

ا بعد ما یلي عرض لمجموعة من التعاریف المختلفة حسب العدید من الباحثین لاستخلاص فیموفی
       :                                                        الأساسیة لمفھوم مقاومة التغییر التنظیميالمركبات 

                                                             
1 Céline Bareil, Démystifier la résistance au changement : Questions, constats et implication sur 
l’expérience du changement, Télescope, Montréal, 2008, p90 
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Bareil (2004)  و التي  ،مقاومة التغییر على المستوى الفردي على أنھا رفض تقبل التغییر  " یعرف
  1."تتجلى عبر سلوكات تھدف إلى إعاقة التغییر أو التشویش علیھ عندما یكون ھذا الأخیر غیر متقاسم 

بشرح أن التغییر یتطلب جعل الآخرین یتقبلون خطر فقدان  اقام  Autissier et Mouton )2003(الباحثان
مختلف العناصر  ،ففي وضعیة مماثلة  .شيء موجود في الحاضر و معلوم من اجل مستقبل غیر مؤكد

الفاعلة لیسو مضطرین إلى المیل لاتخاذ ھذه المخاطرة و یستطیعون تشكیل مقاومات بطریقة مباشرة أو 
 .غیر مباشرة 

مقاومة التغییر التنظیمي ھي قوة تعارض محاولة إعادة تنظیم "، Morin et Aubé(2007)حسب 
  2. "فھي إذن ردة فعل سلبیة اتجاه التغییر ،الممارسات و امتلاك كفاءات جدیدة

العاطفي و  ،الجانب العقلي : شمل مقاومة التغییر حول ثلاثة جوانب أساسیة  Piderit (2000)اقترح 
الأحاسیس المرتبطة بالتغییر تمثل  ،حیث أن اعتقادات الفرد حول التغییر تمثل البعد العقلي . السلوكي 

. فات أو النیة في القیام بتصرفات اتجاه التغییر تمثل البعد السلوكي الجانب العاطفي و أخیرا التصر
رغم من أن الجوانب الثلاثة مرتبطة في ما بینھا إلا انھ قد نجد على سبیل المثال عاملا لھ اعتقادات و الفب

  .أحاسیس سلبیة اتجاه التغییر و لكنھ لا یقوم بأي تصرف مقاومة مما یوجب دراسة كل بعد على حدى 

 ،مقاومة التغییر ھي ذلك الطبع الفردي أو الجماعي  "، Dolan & Grosselin (1996) أما بالنسبة ل
فھي تعبر عن سلوك سلبي  ،الذي یظھر كل ما تجلت فكرة القیام بتحویلات ،الواعي أو غیر الواعي 
   3."ما یتم إدراج تعدیلات في نظام عملھم المعتادلمتبنى من طرف العمال 

انھ لا یوجد مصطلح اسمھ مقاومة التغییر بل ھناك مجموعة من العناصر  Maurice Thévenetیقول 
فھو یعتبر أن صیاغة العبارة بشكل جید ھو أمر . داخل المنظمة لا تقتنع بفائدة ضرورة القیام بالتغییر 

  4.ھام

  :في آن واحد استنادا لمجموعة التعاریف السابقة الذكر یمكننا القول أن مقاومة التغییر ھي 

  ) بیداغوجیة  ،تعلیمیة  ،تكوینیة(ظاھرة ثقافیة  -

  )استراتیجیات  ،حساب  ،تحلیل  ،تفكیر ( ظاھرة عقلیة  -

                                                             
1 dans Sophie Meunier, le changement organisationnel : prédiction des comportements de soutien et 
de résistance par le biais des préoccupations, thèse présentée pour l’obtention du grade de PHD en 
psychologie, Université de Montréal, 2010, p8 
2 dans BA Amadou, L’étude de la résistance interne et externe ; le cas de l’automatisation des 
caisses dans un supermarché, XXI éme congres AGRH, Rennes, Novembre, 2010, p 4 
3 dans Céline BAREIL , Démystifier la résistance au changement : Questions, constats et 
implication sur l’expérience du changement, Télescope, Montréal, 2008, p3 
4 Gilles Teneau, La Résistance au changement organisationnel, édition l’Harmattan ,Paris, 2005, 
p52 
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  ) فرحة، تجنب، غضب  ،خوف، حزن( ردة فعل عاطفیة  -

  ) ردة فعل، خمول، نشاط ( ظاھرة سلوكیة  -

  : أسباب مقاومة التغییر ) 2

  :العدیدة لمقاومة التغییر التي تم تناولھا في العدید من الدراسات نعرض ما یليمن بین مختلف الأسباب 

  : الأسباب الفردیة لمقاومة التغییر ) 1.2

  لتغییر ؟ اإن السؤال المطروح في ھذه النقطة ھو لماذا یقاوم العامل 

ردة فعلھ السلبیة اتجاھھ تفسر بحكم انھ سوف یغادر منطقة الراحة و  ،فالفرد یقاوم التغییر لأسباب عدیدة 
النشاطات الجدیدة ،فعلیھ أن یتأقلم من الوضع الجدید  ،الأمان لیدخل في مغامرات جدیدة ملیئة بعدم التأكد 

 المسؤولیات الجدیدة و علیھ أن یتعلم سلوكات جدیدة و خاصة ترك العادات التي كانت تعتبر جزءا من ،
  .حیاتھ الیومیة 

ربعة أسباب الرئیسة لأفان سلوك المقاومة لدى الفرد یعود ل Kotter & Shlesinger (1983)حسب 
   1:التالیة

حیث أن القائمین على التغییر یكونون مركزین على توافق التغییر مع مصالحھم : المنفعة الشخصیة -
  .الشخصیة على حساب المنفعة الجماعیة للمنظمة

مساعي ب قص المعلومات قد تخلق نقصا في الثقة و جھلانو ذلك لان مشاكل الاتصال و : سوء الفھم -
  .التغییر مما یدفع العناصر الأخرى للمقاومة

و ذلك راجع لخوفھم من عدم القدرة على  ،لا یتسامحون مع التغییر  أن المسؤولین الأفراد یلاحظون -
  .تطویر الكفاءات و السلوكات الجدیدة المرجوة 

مزایا  ،حیث أن الأفراد یقاومون التغییر بسبب اختلافھم في تقییم أسباب : اختلاف في تقییم الوضعیة  -
  .مسار التغییر عن المسؤولین أو مؤسسي ھذا التغییر  ئو مساو

  : لمقاومة التغییر  الأسباب التنظیمیة) 2.2

إن الأسباب التنظیمیة ھي التي تمنع بناء نظام جدید منظم و وضعھ محل التنفیذ، فمن بین الأسباب 
  :التنظیمیة یمكن أن نذكر

                                                             
1 Christine Marsan, Réussir le changement : comment sortir des blocages individuels et collectifs,  
éditions De Boeck, Bruxelles,  2008, p 126 
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القیم و العادات الراسخة في المؤسسة تجعل الأفراد  ،و التي تعرف بأنھا مجموعة من المعاییر  :الثقافة -
 .دائما متعلقین بالسلوكات الماضیة و تعیق مختلف الأشخاص من التحرر و تكوین نظرة واسعة للمستقبل

موضع ركن  ،أماكن و ظروف العمل  ،أوقات العمل ،كمدة الراحة : ماعیة جفقدان الامتیازات ال -
   .ر التي تعتبر من خصائص و ممتلكات الوضعیة القدیمةالخ من الأموو .....السیارات 

یرات فیما یخص عدم یقیادة غیر فعالة، عدم امتلاك المنظمة القدرة على التغییر و تاریخ سلبي مع التغ -
  .المشاركة و غیاب الثقة المتبادلة بین الإدارة و العمال

  .الجماعیة المتجانسة إعادة النظر في شبكة العلاقات الغیر الرسمیة و العلاقات  -

  .رفض كل ما ھو جدید و أجنبي على المنظمة و قد یشكل تھدیدا لحالة الاستقرار و الانسجام الحالیة -

  :الأسباب السیاسیة لمقاومة التغییر) 3.2

سیاسیة لمقاومة التغییر، فالأفراد یمكن لھم أن یتأثروا بالضغوط السیاسیة و  اإن ھناك أیضا أسباب
أیضا الانتماء النقابي لھ دور في القدرة على توجیھ قرارات مختلف  .الأشخاص الذین یضعون الثقة فیھم

في الاستراتیجیات السیاسیة لحزب أو  لفالتوجھ في طریق التغییر أو إعاقتھ قد یدخ .العناصر الفاعلة 
حتى و لو بدى أن ھناك موافقة لمشروع التغییر داخل المنظمة إلا أن عرقلتھ تتواصل و  ،نقابة عمال 

                                    .ذلك لان النقابة لھا ھدف تشكیل قوة معارضة بالتحالف مع الحكومة 
  :داث التغییر الأسباب المرتبطة بطریقة إح) 4.2

فالأسباب المرتبطة . عادة ما یقال أن الناس لا تعارض التغییر و لكن تعارض الطریقة التي أحدث بھا
فإذا غابت الشروط الأساسیة لإحداث . بطریقة غیر جیدة لإحداث التغییر تشكل العامل الرئیسي في فشلھ 

) المشاركة  ،التكوین  ،التحسیس  ،التوجیھ(عملیة التحویل التنظیمي بنجاح و نذكر ھنا على سبیل المثال 
فذلك سیؤدي بالضرورة إلى المعنى بالتغییر بمقاومتھ لأنھ لم یكن مستعدا و متقبلا بما فیھ الكفایة 

  .لضرورة ھذه الخطوة 

فان نجاح التحویل لیس فقط قضیة ردة فعل ایجابیة اتجاھھ بل یجب  Rondeau (2002)و كما أشار 
لھ  ىفإذا لم یكون العامل بشكل جید و لم یعط ،تطویر القدرات الفردیة و التنظیمیة اللازمة لانجازه 

الموارد اللازمة و الإمكانیات فانھ سیجد نفسھ قلقا و عاجزا أمام ھذه العملیة  ،المعلومات الكافیة 
 .یة و سیدفع بھ إلى مقاومتھایرغیالت

  :مظاھر مقاومة التغییر ) 3

 ،مقاومة التغییر سنقوم بتلمیح سریع حول أنماط العناصر الفاعلة اتجاه التغییر أشكال  قبل التطرق إلى
و ھناك المنظمون الذین یضعونھ محل التنفیذ و أخیرا  ،فھناك الإستراتیجیون الذین یخططون للتغییر

  .الذین یتلقون التغییر و الذین یشكلون أھم مصدر لمقاومة التغییر  نوھناك المستقبل
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  1:بإحصاء أربعة أشكال أساسیة لمقاومة التغییر و ھي )Carton 1997(قام 

   )’inertieL(:   الجمود

فھي تتمثل في غیاب ردة الفعل اتجاه التغییر، فالأشخاص یظھرون أنھم یوافقون على التغییر و لكنھم في 
فالجمود من طرفھم یفسر بعقلانیة على انھ التریث لطلب المزید من . الحقیقة یحاولون تأخیر التطبیق

ظاھرة التي قد یطلق ال ،و خلال ھذا الوقت لا یحدث شيء فیما یخص التغییر  ،الآراء الموضوعیة 
  .علیھا اسم المقاومة الغیر الظاھرة 

 )argumentation)L’:التعلیل

فالتغییر . ھو الشكل المفضل لمقاومة التغییر فھو یمثل الطریقة المثلى للاندماج في المسار التغییري 
  .التغییر المظھر الأكثر إنتاجیة و الأكثر منفعة لمقاومةھو معلل لا یتم تبنیھ، و بھذا الالغیر 

التعلیل یمكن لھ أن یكون على شكل مفاوضات حول شكل و جوھر التغییر و ھو یلبي الحاجات الطبیعیة 
  .عندما یقوم الأفراد بالمقاربة بین الحقیقة الخارجیة و الداخلیة للمنظمة

 )a révolteL(:   الثورة 

فاللجوء إلى ممارسة  ،و ذلك الذي یقترحھ التغییر  ھفقة بین واقعافھي تظھر عندما لا یستطیع الفرد المو
یم الطعون و الإضراب و غیر ذلك من النشاطات تأخذ كلھا الشكل دتق ،طلب التحویل  ،النشاط النقابي 

لیل و ذلك بھدف عخاصة في مرحلة الت) الاستقالة مثلا(الثوري و عادة ما تكون مسبوقة بالتھدیدات 
  .لوضعیة و إنما سوف یدھورھاإظھار أن التغییر لن یحسن ا

 ) e sabotage)L :الإعاقة 

فھو عادة ما یأخذ شكل انفعال كبیر بھدف إظھار حماقة و عدم  ،و ھو أكثر خطورة و تأثیرا من الثورة 
و تختلف حدتھا على حسب درجة الخضوع لسلطة المسؤولین  ،مشروعیة التغییر و إعاقة القائمین علیھ 

 .على المشروع 

اقترحوا تصنیفا أخر لأشكال مقاومة التغییر و صنفوھا إلى أربعة مظاھر  Captet & al (1986)كذلك 
 2:ممكنة و ھي

  )e refusL(: الرفض

 .و ھو یمثل الوضعیة التي ترفض فیھا الإدارة وضع التغییر المقترح من طرف مؤسسیھ في حیز التنفیذ

  

                                                             
1 Christine Marsan, Réussir le changement, op cité ,2008, pp 142 - 147 
2 dans Imène Latiri DARDOUR, pilotage du changement organisationnel, op cité, 2006,  p113 
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 ) a réticence)L :التحفظ

یعطي فیھا مؤسسي التغییر المعلومات اللازمة لوضع التنظیم الجدید محل و ھو یمثل الوضعیة التي 
  .التطبیق

  )e rejet L( :الرفض المطلق

  .و ھو یتجلى في بقاء معظم الأفراد داخل المنظمة مرتبطین بالنظام القدیم

  )(La rétorsion: الانتقام

 .الجدید في نوایا غیر حسنةو ھو یتمثل في الاستفادة من العناصر الفاعلة داخل النظام 

  التغییرالتقلیل من حدة مقاومة : المطلب الثاني

بعد عرضنا في المطلب السابق لمفھوم مقاومة التغییر و خصائصھا، آن الأوان في ھذا المطلب للتطرق 
لھا مزایا  مقاومة التغییر تعتبر سلوكا سلبیا اتجاھھ إلا أن فالبرغم من أن. إلى كیفیة و طرق معالجتھا

خیر سنعود إلى و في الأ ،عدیدة یمكن الاستفادة منھا في عملیة إدارة التغییر ارتأینا تقدیمھا أولا 
التي تؤدي إلى  وض الأسباب الثمانیة الرئیسیة الموافقة لھ رمسار التغییر لنعل  Kotter (1996)نموذج

  .فشلھ و ذلك لان مقاومة التغییر لیست السبب الوحید لفشلھ 

  : مزایا مقاومة التغییر ) 1

لكن الشيء المھم ھو أن  ،إن مقاومة التغییر أو مقاومة كل جدید ھي استجابة انفعالیة طبیعیة و متوقعة 
  1:نعلم أیضا أن تلك المقاومة لھا فوائد و ایجابیات یمكننا الاستفادة منھا في إدارة عملیة التغییر منھا 

  .دقة و استعداد و تھیئة لھجعل القائمین على التغییر أكثر  -

تؤدي مقاومة التغییر على إجبار إدارة المؤسسة على توضیح أھداف التغییر و وسائلھ و آثاره بشكل  -
  .أفضل 

جعل القائمین على التغییر أكثر مرونة و أكثر إدراكا لآثار التغییر على العاملین على المدى القریب و  -
  .البعید

المؤسسة عن عدم فعالیة عملیات الاتصال و عن عدم توافر النقل الجید تكشف مقاومة التغییر في  -
  .للمعلومات

                                                             
ص ص  ،2009 ،القاھرة ،ایتراك للطباعة و النشر ،ترجمة معتز سید عبد الله ،أسس التغییر التنظیمي ،دان كوھین  1

124- 125  
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إن حالة الخوف من التغییر و مشاعر القلق التي یعاني منھا الأفراد العاملون تدفع إدارة المؤسسة إلى  -
  .تحلیل أدق للنتائج المحتملة للتغییر سواء المباشرة أو غیر المباشرة

ییر النقاب عن نقاط الضعف في العمل و أسالیب و طرق الأداء المراد تطبیق تكشف مقاومة التغ -
  .التغییر فیھا، و في عملیة معالجة المشكلات و اتخاذ القرارات في المؤسسة

  : طرق تقلیل درجة مقاومة التغییر ) 2

قام العدید من الباحثین باقتراح مجموعة من الطرق و الأسالیب التي تسمح بالتقلیل من حدة مقاومة 
الذین اقترحوا ستة حلول للتمكن من  Kotter & Shlesinger (1983)التغییر، سنعرض منھا أعمال 

  1:المقاومةمقاومة 

و   .أو بسبب تحلیلات غیر دقیقة یمكن أن تظھر المقاومات نتیجة لنقص المعلومة: التعلیم و الاتصال
 .لھذا اقترح الباحثان تكوین و إعلام العناصر المعنیة بالتغییر من اجل أن یستوعبوا منطق إحداثھ

و إذا تم شرح  ،فتحسین الاتصال یسمح بالتقلیل من الإشاعات الغیر صحیحة فیما یخص آثار التغییر 
  .راء بین مختلف العناصر و یقلل من المشاعر السلبیة أسباب برنامج التغییر فھذا سیؤدي إلى تبادل الآ

  : المشاركة

و تستخدم ھذه الطریقة عندما  ،إن مشاركة الأفراد في برامج التغییر یؤدي إلى الطاعة و الالتزام بالتنفیذ 
و من ابرز ایجابیات  ،یكون الأفراد العاملون أو المتأثرون بالتغییر یمتلكون القدرة العالیة على مقاومتھ 

ھذه الطریقة مشاركة الأفراد و كسب تضامنھم في تطبیق و إحداث التغییر إلا أنھا تحتاج وقتا طویلا 
  .خاصة إذا صمم الأفراد المشاركون تغییرا غیر سلیم

                                                                                          :الدعم
إن دعم الإدارة للعناصر المعنیة بالتغییر یسمح بإیقاف المقاومة و التقلیل من المخاوف و الحیرة التي 

فزیادة على ھذا الدعم المعنوي، فان الدعم قد یكون . یعیشھا ھؤلاء الأشخاص خلال المرحلة التحویلیة
سیلة للرفع من إمكانیاتھم في القدرة على كذلك على مستوى التكوین لتمكین الأشخاص من امتلاك و

 .مواجھة التغییر

                                                                                 :التفاوض و الاتفاق 

تستخدم ھذه الإستراتیجیة عند وجود جھة تتضرر بشكل كبیر وواضح من عملیة التغییر و في نفس  
فھذه الطریقة تتمثل في إعطاء بعض الأطراف  ،الوقت تملك تلك الجھة القدرة على مقاومة التغییر 

                                                             
1 dans Imène Latiri DARDOUR, pilotage du changement organisationnel, op cité,2006,  pp 118- 
119 
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املین في امتیازات من اجل تغییر موقفھم كإعطاء النقابة معدل اجر أعلى لمنتسبیھا من الأفراد الع
  .المؤسسة مقابل الموافقة على تغییر تعلیمات العمل 

  :تعاون ال

ر رمزیة في اتخاذ القرار و إشراكھم ایعني الباحثان بالتعاون ضم قادة تحالفات المعارضة بإعطائھم ادو
ة إلا انھ یمكن اعتبارھا طریقة تحكمیة و ذات خطر كبیر إذا أدرك قادة المعارض .في الجھود التغییریة 

  .انھ یتم استغلالھم فقط مما قد یزید من حجم المعارضة 

  :الإكراه الظاھر و غیر الظاھر

و ھي تعتبر كآخر حل ممكن حیث یتم إجبار العاملین على قبول التغییر بتھدیدھم سرا أو علنا بفقدان 
حیث یتم اللجوء إلیھا إذا كان التغییر  ،الخ ....وظائفھم أو بحرمانھم من الترقیة أو النقل أو الفصل 

 .سریعا و ذو أھمیة بالغة و أیضا عندما یمتلك مؤسسو التغییر القدرة اللازمة 

  :الأسباب الأخرى لفشل مسار التغییر ) 3

 ،عنھ لا تشكل السبب الوحید لفشل مساعي التغییر ةإن مقاومة التغییر مھما كان شكلھا و السبب الناجم
أو نقص  ،ضوح الرؤیة و تقاسمھا من طرف الجمیع وعدیدة قد تؤدي إلى ذلك كعدم  بل ھناك عوامل

مسار التغییر السابق ذكره في المبحث ل Kotter (1996)و لھذا الأمر سنعود إلى نموذج . الاتصال 
  :السابق لنعرض الثمانیة أسباب المرافقة لھ و المؤدیة إلى فشلھ و ھي

إن خلق حالة الطوارئ تعتبر مرحلة مھمة لأنھا تسمح بتعزیز  :نقص خلق الشعور بحالة الطوارئ
حیث أن المدیرین قد یقومون ببدایة غیر جیدة إذا اساؤوا . التعاون بین مختلف العناصر المعنیة بالتغییر

تقدیر الصعوبات التي قد تواجھھم لإخراج الأفراد من القوقعة التي یقبعون فیھا أو كذلك إذا لم یخصصوا 
  .  للازم للقیام بالتحضیرات الأولیة الوقت ا

. إن تحدید التغییر یجب أن یتم من طرف خلیة أولیة أساسیة تتطور عبر الزمن  :عدم خلق نواة صلبة 
فلكي ینجح التغییر من الضروري تشكیل تحالف یعطي القوة اللازمة الحقیقیة للقیام بھ یتكون من قائد 

  .برغبة كبیرة لوضع ھذا التغییر محل التنفیذ نشط و مجموعة من الأفراد المتشبعین 

یجب  ،إن الرؤیة تمثل مصدر حقیقي لنجاح التغییر  ،حسب الباحث  :نقص الرؤیة فیما یخص التغییر 
  .قابلة للتقاسم و جذابة لكل العناصر  ،أن تكون مصحوبة بصورة مستقبلیة سھلة الفھم 

ل التغییر إلى كل مستویات المنظمة شملرسالة التي تعلى الإدارة إیصال ا :جھد غیر كافي في الاتصال 
بمختلف الطرق و الوسائل كالرسائل الداخلیة و الاجتماعات لأنھا حسب الباحث قضیة كلمات و سلوكات 

 .مؤثرة 
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ات التغییر كوجود ھیئة ثبطیعتبر أن سوء تقدیر العوائق و م Kotterإن  :نقص في تقدیر العوائق
  .یكون سببا في فشل مسار التغییر معارضة داخل المنظمة قد

إن التقییم العمیق للوضعیة یتطلب وقتا و كذلك اعتمادا على  :عدم تقدیم معالم للتغییر على المدى القصیر 
فعلى القائمین على التغییر تقدیم دلائل ملموسة على المدى القصیر كي یقتنع  ،أھداف قصیرة الأجل

  .الآخرون و إلا سوف یتركون المشروع 

إن من أسباب فشل التغییر ھو شعور القائمین علیھ بإحساس الرضا و الاكتفاء  :الصراخ المبكر بالفوز 
فحسب الباحث على المغیرین استعمال المكاسب المحققة على المدى . اتجاه النتائج الایجابیة الأولیة 

  .شھوراالقصیر لمعالجة المشاكل الأساسیة مع الاقتناع أن عملیة التطویر تتطلب أعواما و لیس 

على التغییر أن یدخل في العادات الیومیة كما یجب ترسیخ  :ترسیخ التغییر في ثقافة المؤسسة عدم 
  . السلوكات الجدیدة داخل المركبات الثقافیة لكي یستمر التغییر حتى في عدم وجود الضغوطات 

على المؤسسات  ،في عصرنا ھذا أین بیئة العمل أصبحت تتسم بالتعقد و التغییرات المتسارعة         
مواكبة مختلف التطورات بإحداث التغییرات اللازمة سواء للتأقلم مع الوضع الحالي أو إحداث تغییرات 

   .مخططة لاستباق الأحداث و الاستفادة من میزات مستقبلیة تخلقھا نتائج التغییر المرجو إحداثھ

ك المسار الذي تھدف من خلالھ في ھذا الفصل تم التوصل بأن مفھوم التغییر التنظیمي یعبر عن ذل
المؤسسة الانتقال من وضعیة ا إلى وضعیة ب مرغوب فیھا مرورا بمراحل وسیطة بإتباع أسالیب و 

 .طرق مدروسة بھدف تحقیق الموائمة و التكیف مع المتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة

كما أن التغییر في  .التي تم تعریفھ فیھا كما تم عرض الأنواع المختلفة للتغییر و التي تختلف حسب الزاویة
المؤسسة یحدث خدمة لأھداف مختلفة و یتمیز بأھمیة كبیرة ویكون راجعا لأسباب عدیدة تم عرضھا 

   .بالتفصیل

و لتنفیذ التغییر بنجاح لابد من توفر إدارة جیدة تتحكم فیھ و التي تعبر عن ذلك المنھج النظامي للتعامل مع 
التأقلم مع  ،إحداث التغییر : فھي تشمل ثلاث نقاط أساسیة ،توى الفردي و الجماعيالتغییر على المس
و لكن قبل إحداث التغییر یجب القیام بتشخیص الوضعیة الحالیة للمؤسسة و التي تمثل  .التغییر ثم مراقبتھ

أین یكون  قاعدة انطلاق تسمح باختیار الأسلوب الذي یتناسب معھا و الذي یتراوح بین أسلوب التفویض
إلى أسلوب الإلزام أین یكون التغییر مفروضا بشكل كلي مرورا بمستویات وسیطة  ،التغییر مفوضا كلیا

   .المشاركة و التوجیھ ،من المساھمة

تم عرض في المطلب الثاني للمبحث الثاني أھم النماذج الشھیرة المتعلقة بھ  ،و دائما في إطار إدارة التغییر
واسع في المجالین العلمي و العملي نظرا لفعالیتھا في شرح مختلف المراحل التي  و التي كان لھا قبول

   . یجب أن یشملھا المسار التغییري
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إن الحدیث عن موضوع التغییر التنظیمي قادنا بالضرورة في المبحث الثالث من ھذا الفصل إلى التطرق 
و ذلك لأنھ إذا أرادت الإدارة إحداث  ،سلبیةلظاھرة المقاومة اتجاھھ و التي عادة ما ینظر إلیھا بطریقة 

تغییر ما فإنھا تصطدم منطقیا بردات فعل سلبیة من طرف العمال مما جعل منھا واحدا من الأسباب 
ه الظاھرة و أسبابھا و مختلف ذو منھ تم عرض مفھوم ھ ،الرئیسیة للفشل و عائق مؤكد لعملیة التغییر

 .طرق التي تسمح بمعالجتھا و التقلیل من حدتھاأشكالھا كما تم فیما بعد شرح بعض ال

  

  


