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 ملخص:

تغير التǼظيمي ومقاومته ي الǼظري للهوم  امهدفت هذǽ الدّراسة إŰ ńاولة مقاربة 
أو ي  امǼظمةمات، حيث تصاحب عملية التغير إحداث تعديات ي أهداف وسياسات امǼظّ 

هدف ماءمة أوضاع التǼظيم وأساليب عمل اإدارة  ،أي عǼصر آخر من عǼاصر العمل التǼظيمي
 التǼظيمية. البيئةوأنشطتوا مع تغيرات وأوضاع جديدة ي 

عاطهية )سلمكية( وطبيعية  كاستجابة-فمقـاومة التغيرا مǼاص مǼه،  أن التغير أمر حتميّ  وكما
ǽاšفاإنسان  ،كذلك  أمر حتمي -ما يعتر خطرا حقيقيا أو متمقع يودد أسلمب العمل امعتاد ا

 ńوقد أبرزنا عددا من ااسراتيجيات الي مكن من خاها  .ااستقراربطبعه وفطرته ميل إ
 على مقاومة التغير. للمǼظمة أن تتغلب ها

 امǼظمة. -مقاومة التغير -التغيرالكلمات المفتاحية: 
Abstract : 

The aim of this study is to try to approach the theoretical concept of 

organizational change and its resistance in organizations. The 

process of change is accompanied by changes in the objectives and 

policies of the organization or in any other element of organizational 

work. 

As change is inevitable, resistance to change - as an emotional 

(behavioral) response and a natural tendency that is perceived as a 

real or foreseeable danger that threatens the normal course of action 

- is inevitable else. Man is by nature and his instinct tends to settle. 

We have highlighted a number of strategies by which the Organization 

can overcome resistance to change. 

Keywords: change - resistance to change - organization. 

 مقدمة:
 عملية ضرورية للمǼظمة باعتبارها تعمل ي بيئة تتميز بالتغر امتماصل التغير    

ومن مة فان الطريق الصحيح للبقاء واأداء اŪيد  ،فيوا القمى امؤثرةوالسريع ي 
  .تغير للتكيف مع البيئة اŪديدةللمǼظمة يكمن ي ال
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إنّ التغير ليست عملية سولة بل تكتǼهه صعمبات تتمثل أساسا ي امقاومة الي 
يبديوا أصحاب امصاح أو العاملن غر امدركن للمزايا اممكن اūصمل عليوا من 
هذا التغير، امتǼاعا أو عد  اامتثال للقرارات اŪديدة  حهاظا على المضع القائم 

تعتر ظاهرة طبيعية تعكس ردود اأفعال امǼاهضة  بالرغم من أن مقاومة التغير
عǼدما فسلبيا بل فيه من ااŸابية الكثر،  سلمكاللتغير، وهذǽ امقاومة ليست دائما 

Ǽحاول من س .صب ي مصلحة امǼظمةفان مقاومته تيكمن امقرح من التغير سلبيا 
. مراحله و أسبابه، مداخله، التǼظيمي إبراز مهوم  التغير البحثية خال هذǽ المرقة

 واسراتيجية التغلب عليه. مراحله و وكذا مهوم  مقاومة التغير،

 التǼظيمي:مفهوم التغيير  -1

تعددت وتǼمعت مهاهيم التغير التǼظيمي، فمن الباحثن من ركز على التكǼملمجيا 
ومǼوم من ركز علي امǼظمة والبيئة التǼظيمية والسلمك  امستخدمة ي تعريهه للتغير،

التǼظيمي، ومǼوم من ركز علي ااسراتيجيات واŬطط وإجراءات وقماعد العمل 
  هدف التكيف وŢسن اأداء.

من الǼاحية اللغمية التغير مشتق من الهعل غَيـّرَ، وغَيـّرǽَُ: حَمّلَهُ وبدَّلَهُ، كَأنَهَُ جَعَلَهُ غَيـَرَ 
ََ ƃا كَانَ. وي التǼزيل العزيز:م ََْ يَكُ مُغَرِاً نعِْمَةً أنَْـعَمَوَا عَلَى قَـمٍْ  حَ ذَلِكَ بأَِنَ اه 

، ومعŘ يغروا ما بأنهسوم هم حَ يُـبَدِلُما ) 53اأنهال، اآية  (Ƃيُـغَرِوُا مَا بأِنَْـهُسِوِمْ 
 . أماiـرََ عليه اأمر: حَمَلَهُ ما أمرهم اه. ويقال تغايرت اأشياء يعř: اختلهت، وغَ 

 اللؤلؤ آخر، ونظم إń شيء وضم التأليف، والǼظم نَظَمَ، فعل مصدر التǼظيم فوم

 إعادة يعř امǼطلق هذا التǼظيمي من والتغير فانتظم. معه أي ونظاماً  نظماً  يǼظمه

 ( 3325، ص1992ابن مǼظمر،) .أدائه لتحسن مكمنات الشيء تǼظيم

على تعريف Űدد نظرا  داريمهوم  التغير التǼظيمي فلم يتهق الهكر ااأما şصمص 
ى سبيل امثال ا اūصر  ولذلك سǼقد  البعض من هذǽ التعاريف عل ،اتساع ůااته

 كما يلي:
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ـ هم  عبارة  عن تغر  ممجه ومقصمد و هادف وواع يسعى  لتحقيق التكيف  1
ما يضمن اانتقال إń  حاجة  تǼظيمية  أكثر  قدر ة   البيئي الداخلي واŬارجي ،

 (27ص ،2007 مي ،عب) .على  حل امشكات
ـ هم  Ţر ك ديǼاميكي باستخدا   طر ق و أساليب  جديدة نامة  عن  2

اابتكارات الهكرية  وامادية  ،ومثل آماا وأحاما للبعض وآاما وخيبة  أمل  للبعض  
 .اإدارة وŢديات التغير الهř والǼهسي اآخر وفق  ااستعداد

 ( 18ص ،2001عامر، ) 
ـ هم  التغير الذي يتم إدخاله على التǼظيم ويؤدي إŢ  ńميل ي جمهر امǼظمة  3

من حيت امǼتجات واŬدمات والزبائن واموارات و اأفراد  واميزة التǼافسية ،من 
 .قدرة التǼظيم اأساسية Şسبمج هذǽ الǼماحي، ميعوا أو بعضوا خال د

 (58ص ،2009 ،عبد اه) 
وسلمكيات جديدة ف جديد من حيث رسم سياسات جديدة  ـ هم تبř تصر  4

ق جديدة ومǼتجات جديدة  وأفكار تسميقية  جديدة ،هدف وماذج جديدة وطر 
ة  ق بيئة  صحية  فيوا ،وŢسن مقدر زيادة  وŢسن كهاءة  وفعالية  امǼظمة  وŢقي

 .حل امشاكل و التجديد الذاي ومماجوة امتطلبات البيئية Ǽظمة علىام
 (61ص ،2003 ،لعميسات) 

التغير التǼظيمي هم "إحداث تعديات ي أهداف وسياسات اإدارة أو ي 
مائمة أوضاع التǼظيم وأساليب  أي عǼصر آخر من عǼاصر العمل التǼظيمي هدف:

عمل اإدارة وأنشطتوا مع تغيرات وأوضاع جديدة ي امǼاخ احيط به، أو استحداث 
أوضـاع تǼظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة Ţقق للتǼظيم السبق على 

 (432، ص2000أمد ماهر) .التǼظيمات اأخرى
 :أسباب التغيير التǼظيمي -2

التǼظيمي ا Źدث عهميا أو تلقائيا وإما هǼاك أسباب تدفع إن التغير 
ا الداخلية ومǼوا اŬارجية وهذǽ اأسباب مǼو ،مة إń إحداث هذا التغيربامǼظ

  :(52ص ،2001 ،السميداي)
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:هذǽ اأسباب مرتبطة بطبيعة امǼظمة وسياساها وهيكلوا  اأسباب الداخلية-2-1
 :تبعة للمصمل إń اأهداف امسطرةوأساليبوا امستخدمة معاŪة امشاكل وإجراءاها ام

: التغير التǼظيمي يبعث روح التهاؤل ي الǼهمس  الحفاظ على حيوية المǼظمةـ  1
Ūماعية ي شكل أفكار واقراحات فيعمل التغير على  تهجر الطاقات الهردية وا

وبالتاŅ تزول السلبية  ،وامشاركة ااŸابية ي امǼظمة ويزداد اإحساس بأمية اانتماء
 .لتغير مدة زمǼية قد تكمن طميلةوعد  ااهتما  والامبااة الǼامة عن اŪممد وعد  ا

Źدث التغير أحيانا عǼدما Źس الشخص  :المبادرات والطموحات الشخصية ـ 2
فيقم  بتطبيقوا على ارض الماقع، تظور هذǽ  جديدة وقيمةبأنه Źمز على أفكار 

 . مالطممحات وامبادرات عǼد امديرين و امسئملن أكثر من غره
حد أل اجاات : يعتر التطمير والتحسن ي كالبحث عن اارتقاء والتقدمـ  3

مثل زيادة اإنتاجية والبحث عن الهمائد واأرباح امǼظمة، ي  يةاأهداف اأساس
  .وŢسن وضع اأفراد ماديا ومعǼميا

: آن أي تغير جزئي آو كلي مس تغير اأهداف يؤدي  تغيير أهداف المǼظمةـ  4
، سماء بإحداث وحدات عمل جديدة جراء تغيرات ي البǼاء التǼظيميحتما إń أ
ما يǼتج عǼه استخدا  وسائل  ،داف التǼظيم اŪديد أو العكست أهتلي متطلبا

 مادية ومالية وبشرية مكافئة  لتحقيق تلك اأهداف .
ديوا : إذا َ تبادر امǼظمة إń التغير فان مستمى اأداء ل رفع مستوى اأداءـ  5

 ،اأداء يؤدي إń درجة مرضية من وبالتاŅ فان التغير ،سيؤول تدرŸيا Ŵم ااŵهاض
أو من خال معرفة نقاط القمة  ،معاŪتوامن خال اكتشاف نقاط الضعف و 

 لتأكيدها ومتيǼوا .
: هذا مكǼوا من استخدا  هذǽ اممارد ي حيازة المǼظمة على موارد إضافيةـ  6

أو  ،للعاملن أو دور حضانة أوادهم اųاز هياكل جديدة مثل امراكز الصحية
ي تسطر برامج لتدريب العاملن وإجراء دورات تكميǼية وتدريبية   تستثمر هذǽ اممارد

 لرفع كهاءهم .
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: إن تطمر تقǼية امعلممات من حاسمب وآات يدفع بامǼظمة إń التطور التقǼيـ  7
حيث أصبح بإمكان  اųاز أعماها بأسرع وقت مكن وأكثر استجابة للطلبيات،

امǼظمة إن تطمر وتǼتج وتمزع مǼتجاها ي مدة زمǼية قياسية  مقارنة عما كانت تقم  
 به ي اماضي .

Źدث التغير ي امǼظمة حَ تستطيع التكيف  :مواكبة  المحيط والمتغيراتـ  8
تهاعل مع امتغرات اŪارية وما تماجوه من ظروف űتلهة ومماقف غر مستقرة وبيئة ت

 فيوا الكثر من اأفكار وااšاهات والصراعات والقمى وامصاح .
: هذا يهرض على امǼظمة زيادة أو خهض امستميات إعادة هيكلة المǼظمةـ  9 

 .ة والبشريةالتǼظيمية واإدارية وما يتبع ذلك من زيادة أو خهض اممارد امادية وامالي
ثرة الغيابات واإضرابات والهمضى  مثل ك :ـ الǼمط السلوكي للعاملين 10

 .معدل الدورانوالتخريب وارتهاع 
عǼدما تظور سلبيات ي ااتصال وي اţاذ القرارات وتǼعكس  :ـ مشاكل عملية 11

 .ر هم اŬيار امهضل معاŪة ذلكآثارǽ على مردود امǼظمة يصبح التغي
 ملحمظ. ـ اūاجة املحة إń تقليص التكاليف بشكل كبر و 12
 :اأسباب الخارجية -2-2

عما Źيط ها من تغرات بل هي ي تهاعل مستمر مع البيئة  امǼظمة ليست مǼعزلة
و  ،ية أو سياسية أو اجتماعية وغرهااŬارجية سماء كانت بيئة اقتصادية أو تشريع

 هذا ما نشر إليه ي الǼقاط اآتية:
ن تتغر وتتكيف امǼظمة حسب : يǼبغي أالقوانين والتشريعات الحكوميةـ  1

القمانن والتشريعات  الي تصدرها اūكممة ي كل بلد ، وŸب عليوا  أن تستجيب 
أبعاد التغرات اūاصلة ي هذǽ القمانن والتشريعات ،مثل القمانن امرتبطة بالبيئة أو 

 الي تدافع عن حقمق امستولك .

حَ تبقى امǼظمة مستمرة وناجحة ي أعماها ابد من ماية نهسوا  :المǼافسةـ  2
وتتغر حسب ظروف امǼافسة الي تماجووا، فتكمن على استعداد ويقظة لتطمير 

وتعتمد على دورات إنتاج قصرة  ،يدة وبسرعة وتسمقوا ي مدة وجيزةمǼتجات جد
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كما تعتمد على فريق  ،خ اكر كمية من امǼتجات اŪديدةاأجل وتقǼية متطمرة لض
عمل ي مستمى امǼافسة وقادر على ااستجابة للمتطلبات السريعة ويتمتع بروح 

 .البحث والتطمير والتكيف مع الظروف امتغرة
: ي كثر من اأحيان šد امǼظمة نهسوا Űاطة بأحمال  الظروف ااقتصاديةـ  3

مل مع هذǽ الظروف يعتر امخرج اقتصادية غر مستقرة فالتغير وامرونة ي التعا
المحيد ها ،مثل اهيار أسماق الضمان أو التامن والكساد أو التمسع ي اإنتاج 

د والمسائل وااحتكارات و وارتهاع أسعار الهائدة أو ارتهاع أسعار شراء امما
كل هذǽ العمامل تؤدي إń تأثر العديد من امǼظمات بشكل أو بآخر   ،اŬمصصة

 . إطار أنشطتوا مع هذǽ امستجداتوتكمن أما  إحداث التغير فيوا Ŭلق التمازن ي
: تتأثر امǼظمة بشكل أو بآخر بالسياسات العامية ـ سماء   السياسات العالمية ـ 4

ااقتصاديات ااشراكية إń اقتصاد  حملتصادية أو سياسية مثل العممة و كانت اق
السمق و اانقابات وامقاطعة ااقتصادية الدولية للبلد الذي ا Źر  حقمق اإنسان 
وارتهاع درجة امخاطرة كل هذǽ العمامل وغرها تدفع بامǼظمة إń تبř التغير حَ 

 تتكيف مع المضع اŪديد .
وتتضمن القيم واأعراف والتقاليد  :لحضاريةالمتغيرات ااجتماعية والثقافية واـ  5

فعلى امǼظمة أن تستجيب  وامتغرات الربمية ي اجتمع، والتطمرات الثقافية واūضارية
 .أنشطتوا هدف امائمة واانسجا هذǽ امتغرات بإحداث تغيرات ي أعماها و 

ج للزبمن وللسمق وليس :ما أن امǼظمة تǼت التغيرات في أذواق وحاجات الزبائنـ  6
لǼهسوا ،كان عليوا أن تكمن ها صلة بالتغرات الي Ţدث ي أذواق امستولكن من 

 اجل إنتاج سلعة أو خدمة تتǼاسب مع هذǽ اأذواق 
:إن التطمر والتغر التكǼملمجي اūاصل من فرة أخرى  التغيرات التكǼولوجيةـ  7

تأخر عن مثياها من امǼظمات ي ميدان Źتم على امǼظمة اأخذ ها ،وإا  ست
وبالتاŅ فان إدخال التكǼملمجيا امتطمرة يؤدي  Ţسن اإنتاج وتسويل تǼهيذ اأعمال،

بالتخهيض أو الزيادة أو إń إدخال تغيرات تǼظيمية ي امماد والعǼصر البشري ،
 .التغير
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 :مداخل التغيير التǼظيمي -3
إن ůاات التغير حظيت بكثر من الدراسات واأŞاث من قبل اموتمن مجال    

التغير التǼظيمي وذلك أميتوا، ويتطرق التغير لعدة Űاات űتلهة ي امǼظمة، كما 
أنه قد يشمل أكثر من ůال واحد ي المقت نهسه، وسمف نستعرض ůاات التغير 

 (2ص، 2010 ،)حسني امداخل التالية: 
(: مداخل التغيير التǼظيمي01الشكل رقم )

                                                                      
 (330، ص1998،  شريف )امصدر:

 :المدخل الوظيفي -أوا
امǼظمة، ويقصد بالهلسهة ما تتمتع  واسراتيجيةويوتم بهلسهة ورسالة وأهداف     
امǼظمة من قيم عامة ها خصمصيتوا وميزها عن غرها من امǼشآت اأخرى، ومثل  به

 ثمابتوا وحركة العاملن فيوا.
 تغيير فلسفة ورسالة المǼظمة: -1
إن تغير فلسهة امǼظمة يكمن ضروريا إما كǼتيجة لتغير الرسالة واأهداف    

اممارد وترشيد استخداموا ما ، أو بشكل مستقل، وهم إعادة تطميع وااسراتيجيات
يسوم ي Ţسن بلمغ أهداف جديدة وţهيض التكلهة أو Ţسن اŪمدة أو زيادة 
اإنتاجية، وتتǼاول الرسالة الغرض الرئيسي للمؤسسة وůال أو ůاات نشاطوا وأنماع 
مǼتجاها والسمق الي ţدموا، حيث أن تغير هذǽ الرسالة Ÿب أن يكمن مماكبة 

غيرات الي هيئ فرصا مكن استغاها بإضافة نشاط جديد، أو قد تهرض قيمدا الت
يتعن معوا إلغاء أو Ţجيم نشاط أو أكثر، أما اأهداف فوي المسيلة الي مكن 
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امǼظمة من المصمل إń غاياها العليا، ومن الطبيعي أن تغير الرسالة يرتب عليه 
 ااسراتيجياتة عن الرسالة وامرمة ها، ومن م ي تغيرات تابعة ي اأهداف امتهرع

 باعتبارها مǼاهج تتبع لتحقيق اأهداف. 

 : وااستراتيجياتتغيير اأهداف  -2
امطبقة  ااسراتيجياتتقم  بعض امǼظمات بإجراء تعديات ي أهدافوا وي     

ث هذا التغر ي لتحقيق تلك اأهداف استجابة لتغرات البيئة احيطة، وقد Źد
أو تغر  ااسراتيجيةفقد تقم  امǼظمة بتغر أهدافوا  ااسراتيجيةجانب من اŪمانب 

أهدافوا العامة للمǼافسة )مثل: التمايز، أو الركيز، أو القيادة ي التكاليف(، أو حَ 
وإذا كانت امǼظمة مكمنة من تمليهة من  من تمسع إń انكماش، اسراتيجياهاتغير 

من خال  من تمليهة هذǽ المحدات، وذلك وحدات اأعمال، فإنه مكن أن تغر
ضم أو بيع بعض المحدات، ومثال ذلك أن تقرر امǼظمة الدخمل مع مؤسسة أخرى 

 ي نمع من ااستثمار امشرك أو تتجه إń اأسماق الدولية
 المدخل اإنساني: -ثانيا

ركز الكثر من الكتاب والباحثن عǼد إحداث التغير من خال اأفراد القائمن       
 بالعمل على ناحيتن أساسيتن ما:

: من خال ااستغǼاء عن بعض العاملن أو إحال التغيير المادي لأفراد -1
 غرهم Űلوم.

تǼمية القدرات أو وذلك بالركيز على رفع اموارات و  التغيير الǼوعي لأفراد: -2
اŪزاءات  تعديل أماط السلمك من خال نظم التدريب أو تطبيق قماعد امكافآت و

 التǼظيمية.
ومن الباحثن من ركز على الǼماحي اإنسانية عǼد إحداث التغير التǼظيمي ي 

 امǼظمة، وذلك من خال إدخال التغير ي ůالن أساسين ما
 تخد  لذلك ثاث مداخل:اموارات واأداء: ويس -1
اإحال: أي ااستغǼاء عن العاملن اūالين واستبداهم بأفراد أكثر كهاءة  -أ 

 وإنتاجية، إا أن هذا اإحال يصعب تطبيقه.
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التحديث التدرŸي للعاملن: معŘ وضع شروط ومعاير جديدة اختيار  -ب  
 العاملن اŪدد.

لعاملن اممجمدين على رأس العمل هدف تدريب العاملن: أي تدريب ا -ج  
 Ţسن أدائوم للعمل من خال إكساهم موارات جديدة.

 التمقعات: اإدراك والسلمكيات و ااšاهات و -2
 وذلك بأن يتم التغير من خال ااšاهات واإدراك والتمقعات، كما مكن تغير    

 .iiوسلمك اأفراد وسلمك اجممعات امǼظمةثقافة 
 المدخل الهيكلي: -ثالثا
وهم ذلك امدخل الذي يعمل على إحداث التغير من خال إجراء تعديل وتغير     

ي اهيكل التǼظيمي للمǼظمة، ويُـعَرَف اهيكل التǼظيمي بأنه "اإطار امؤسس الماضح 
 مكمنات امǼظمة، وما تضمه من اأقسا  والهروع الي تتبعوا، واحدد للمستميات الي
تتدرج عليوا، ولاتصاات الي يǼبغي أن تتهاعل عن طريقوا، ولأنشطة الي تǼوض 

 ها، وللمستميات والصاحيات الي تعطى ها"
ويتكمن اهيكل التǼظيمي من )تصميم العمل والتخصص، التكمين 
التǼظيمي، التهميض، نطاق اإدارة، التǼهيذيمن وااستشاريمن(، ومن م فإن أي تغير 

أحد أو بعض هذǽ امكمنات يدخل ي ůال "التغير اهيكلي أو البǼائي"، مع  ي
ماحظة أنه من الصعمبة Ţديد العǼاصر أو امتغرات الي تقع ضمن اجال اهيكلي، 
إا أن امǼظمات قد تلجأ إń إحداث تغير شامل ي بǼائوا التǼظيمي كله ويطلق 

 Ǽظيم"، أي إعادة كل مكمنات التǼظيمالت على هذǽ العملية اصطاح "إعادة
والتكمين التǼظيمي والكشف عن أي خلل ممجمد م إعادة البǼاء مرة أخرى على 
أساس أكثر مائمة لأهداف والتطمير والبيئة احيطة بامǼظمة Şيث متد مختلف 

ń اأنشطة وعاقاها التǼظيمية، ومن أمثلة ذلك Ţمل امǼظمة من التǼظيم المظيهي إ
 التǼظيم امصهمي.

ويرى كثر من الكتاب أن عملية التغير ي اهيكل التǼظيمي قد تتم من خال    
إعادة تمزيع ااختصاصات وšميع المظائف، وإعادة تصميم طرق ااتصال وقǼمات 
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تدفق السلطة وامسؤولية، باإضافة إń استحداث وحدات تǼظيمية أو استبعاد 
ذلك من تعديات ي عǼاصر التǼظيم اأخرى من أفراد أخرى، وما يرتب على 

وسياسات وإمكانيات ونظم وإجراءات، ومع سرعة التغير واūاجة امستمرة للتأقلم 
مع امتغرات اŪديدة وغر امتمقعة، فإن الكثر من الباحثن يرون أن للوياكل 

 Ţتاج إń قدر من التǼظيمية تتميز بالمقتية وكثرة اللجان أو ůممعات العمل الي
التǼسيق والتعاون بيǼوا، حيث أن تلك اجممعات تعمل على أساس متǼاسق اأجزاء 

 )عضمي( بدا من العمل بصمرة روتيǼية خالية من التهكر
 المدخل التكǼولوجي: -رابعا

وهم امدخل الذي يتم الركيز فيه إحداث التغير على إعادة تركيب وتدفق العمل 
العمل وأساليبه وطرقه، أو على المسائل امستخدمة ي أداء العمل، أو  وعلى أماط

ية فرضت إدخال معدات وأدوات وأساليب جديدة ي العمل، كما أن العمامل التǼافس
معدات ووسائل وأساليب عمل جديدة مكǼوم من إحراز  على وكاء التغير ابتكار

 السبق على غرهم من امǼظمات امǼافسة. 
وا شك أن للتكǼملمجيا دور موم ومؤثر ي فعالية امǼظمة، وهǼاك اšاهان مكن 
التعرف عليوما بصهة عامة من الدراسات والكتابات اموتمة بالتكǼملمجيا وامǼظمات 

 :وما

 ااšاǽ اأول: يوتم بأثر التكǼملمجيا ي سلمك واšاهات العاملن.

سية على دراسة أثر التكǼملمجيا على اهيكل ااšاǽ الثاي: يوتم ويركز بصهة أسا
 التǼظيمي.

ويأخذ التغير التكǼملمجي عدة أشكال أموا: استخدا  تقǼيات حديثة بغرض زيادة   
اإنتاجية وخهض تكلهة الصيانة وŢسن جمدة اإنتاج، كما أن ůال التكǼملمجيا َ 

يث م استبدال اآات يعد مقصمرا على نشاط اإنتاج بل يشمل الǼشاط اإداري ح
 الكاتبة بأجوزة الكممبيمتر الشخصية
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 مدخل عبر تغيير الترتيبات المادية:  -خامسا
ويشمل تغير الرتيبات امادية، تغير امسافات والرتيبات ي ممقع العمل، كما Ÿب   

أن يكمن الركيب الداخلي ممقع العمل بعيدا عن العشمائية وأن تأخذ اإدارة بعن 
ااعتبار متطلبات العمل، ومتطلبات التهاعل الرمي واūاجات ااجتماعية حيǼما 
يتخذ القرار حمل ترتيب العمل والتصميم الداخلي، فعلى سبيل امثال مكن التخلص 
من اŪدران والتقسيمات الداخلية، وفتح امكاتب على بعضوا فيصبح من السول 

كن لإدارة أن تغر كمية وأسلمب كما م على العاملن ااتصال مع بعضوم،
 اإضاءة ودرجات اūرارة ومستميات الضمضاء باإضافة إń تغير اأثاث والديكمر. 

 وبعد استعراض أهم ůاات التغير التǼظيمي، فإنǼا نستطيع استǼتاج ما يلي:
أن أي تغير ي أحد هذǽ اجاات يستلز  بالضرورة إحداث تغير باجاات  - 

 رى.اأخ
 - řاات التغير فإن ذلك ا يعů ا حصر ميعǼا حاولǼصار مداخل  رغم أنŴا

 ي هذǽ اجاات فقط بل هǼاك العديد من اجاات اأخرى. التغير
مكن للقيادة ي امǼظمة أن Ţدد امدخل اأساسي إجراء التغير بǼاءا على فوم  - 

ة امǼظمة وكيهية التعامل معوا والتأثرات وإدراك ůممعة التغيرات امؤثرة ي حيا
 امتبادلة بن تلك التغيرات.

أهم هذǽ اجاات ي نظرنا هم  أنرغم أمية كل ůال من هذǽ اجاات إا  - 
 التغير عن طريق اأفراد.

 :مراحل التغيير التǼظيمي -4

تعرّض العديد من الباحثن وامتخصصن إń عرض امراحل الي مر عرها التغير 
كما Kurt LewinالتǼظيمي كلٌ حسب فلسهته، وذلك بعد احاولة اأوń والرائدة لـ 

 ( لتحليل عملية التغير، سǼرى أن عملية 1945يلي: وفقاً لǼممذج كرت ليهن )
 :(16ص  2010)الداوي الشيخ  مة مر بثاث مراحلمǼظ أي ي التǼظيميادارة التغير 
 أو ااذابة   عن أسلمب اادارة القدم والتخلي. مرحلة التحلل 1

(Unfreezing.) 



العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية  

 241  المǼظمةالتغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير  إدارة فعالية

 

 .(Change). مرحلة التغير 2
 .(Refreezing). مرحلة تبŘ وتثبيت التغير واحافظة علية 3

 :Unfreezingاإذابة )التهيئة واإعداد(  -4-1

اإذابة للقيم القدمة والعادات وامعتقدات واهيكلة الي تقم  عليوا  وتكمن
امǼظمة، كما يتم ي هذǽ امرحلة حشد اŪومد الي تبذل ي امǼظمة لكي ųعل اأفراد 

 العاملن ها يتقبلمن عملية التغير.
ومن اممارسات الي يتم استخداموا إذابة اŪليد ي هذǽ امرحلة، الضغط 

على ضرورة إذابة اŪليد أي (SCHEIN)تخلص من السلمكيات اūالية، ويؤكد لل
المضع القائم، من خال التخلص من القيم وااšاهات والسلمك اūاŅ، م على 
اإدارة العمل إŸاد الدافعية وااستعداد والرغبة لعمل شيء جديد والتمصل إń عد  

 أعمالجدوى اأساليب القدمة امطبقة إųاز ا
 اليتمضيح الرؤية وŢديد ااهداف  يالقيادة اادارية دورا رئيسيا  وتلعب

العاملن  Ţقيقوا من خال تبŘ عملية التغير، حيث تقم  القيادة اادارية بأقǼاع يراد
ويتمقف ųاح عملية  .űتلف امستميات اادارية بأمية التغير للمǼظمة والعاملن ي

تبŘ عملية  ياادارية ورغبتوا  على قǼاعة القيادات واستمرارها التǼظيميتǼهيذ التغير 
ظل عد  تمفر  ي التǼظيميتǼهيذ عملية التغير  يالبدء  امǼطقيالتغير؛ اذ ليس من 
 .قǼاعة Şتمية التغير

 (:Changeالتغيير )-4-2

تتضمن هذǽ امرحلة اختيار بعض اأساليب الي مكن استخداموا ي وضع التغير 
حيث أنه من  ،امطلمب ممضع التǼهيذ، وذلك عن طريق تطبيق أسلمب أو برنامج ما

اممكن أن يكمن هذا التغير إما تǼظيميا أو تقǼيا أو ممجوا Ŵم اأفراد، أو ůممعة 
 معيǼة من هذǽ الهئات.

من عد  اإقدا  بشكل متسرع على تǼهيذ هذLewin"  ǽ"رحلة Źذر ي هذǽ ام
امرحلة وإحداث التغير، أن ذلك سمف يرتب عليه ظومر مقاومة شديدة ضد 
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التغير، اأمر الذي يؤدي إń اإرباك والتشميش، وعد  المضمح ومن م عد  Ţقيق 
 ما هم مطلمب.

 :(Refreezing)التجميد  -4-3

 ااسراتيجيةوتعř هذǽ امرحلة Űاولة امǼظمة بǼاء درجة عالية من االتزا  لأفراد Ŵم 
اŪديدة دون خلق أي نمع من امقاومة، وهǼا يتم التعزيز الاز  للتغير Şيث تصبح 
ااšاهات واموارات وامعارف واأماط السلمكية اŪديدة ثابتة وراسخة من خال ما 

 فراد العاملن ي مرحلة التغير.م إكسابه لأ
ومكن القمل أن هذǽ امرحلة هتم Şماية وصيانة التغير الذي م التمصل إليه، 

 وللحهاظ على عملية التغير مكن إتباع بعض أو كل الطرق التالية:
امتابعة امستمرة لǼتائج التغير التǼظيمي، ومقارنة هذǽ الǼتائج الهعلية بالǼتائج  -أ

 ططة وامطلمبة، ومǼاقشة ااŴرافات احتملة وŰاولة عاجوا وتصحيحوا.امخ
تمفر سبل اتصاات متهتحة بن امشاركن ي التطمير مع تمفر كافة امعلممات  -ب

 امرتبطة به.
 بǼاء حمافز تشجع اأقسا  واأفراد الǼاجحن ي امسامة ي عمليات التغير. -ج
 ات العمل وامديرين امسامن ي التغير.تكرم اأشخاص وماع -د
 التغيرات اŪديدة، و إنشاء أنظمة تشجيع ااقراحات اŬاصة بالتطميرات و -هـ

تشجيع السلمك والتصرفات اŬاصة بالسلمك اإبداعي وامساواة واابتكار سماء ي 
 العمليات الهǼية المظيهية أو ي العمليات اإدارية.

مشاكلوا وŢديد سبيل  مǼاقشات امستمرة لعملية التغير ووا ااجتماعات -و
 العاج.

إهاء دور امستشارين اŬارجين بالتدريج وإنشاء نظا  داخلي Źل Űل هؤاء  -ز
 امستشارين.

اإبقاء على العاقة مع امستشارين اŬارجين بشكل يǼتج الزيارة من وقت  -ك
ومن على بعد حَ مكن متابعة نتائج التغير، و اŪدول التاŅ يمضح ما  آخر،
 سبق:
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 مراحل عملية التغير :(01الجدول رقم )
 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة اأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

إŸاد شعمر باūاجة  -
 للتغير

 تقليص امقاومة للتغير -

 الǼاس تغير -
 تغير اأعمال -
 تغير البǼاء التǼظيمي -
 تغير التقǼيات -

 تعزيز الǼتائج -
 تقييم الǼتائج -
 إجراء تعديات بǼائه -

 (16ص  2010الداوي الشيخ ): المصدر

من خال اŪدول يتضح لǼا أن امرحلة اأوń وامتمثلة ي إذابة اŪليد تمجب 
على امǼظمة إŸاد الشعمر باūاجة إń التغير لدى اأفراد ما يؤدي إń تقليص حدة 
امقاومة امتمقعة، أما امرحلة الثانية والي تتضمن إجراء التغير ي امǼظمة على عدة 

أعمال البǼاء التǼظيمي والتقǼيات امستعملة، وأخرا إعادة مستميات تشمل الǼاس ا
التجميد والي تؤدي إń تعزيز نتائج التغير على أرض الماقع ومن م تقيموا م إجراء 

 التعديات الازمة لتعزيز بǼاء التغير.
وكما ياحظ أن التجميد يكسب التغير صهة الثبات اŪممد والتمقف ي 

ن ذلك فإن التغير مستمر ومتجدد أي ي كل مرة يأي باŪديد، حن على العكس م
وامقصمد هǼا بالتجميد هم ترسيخ كل شيء جديد أتى به التغير ي كافة اجاات 

 . ةالي مسوا داخل امǼظمة وليس البقاء على نهس اūالة الي تغرت إليوا امǼظم
الهرضيات الي م بǼاءًا  (Kinicki & Kneitner)وقد قد  كيǼيكي وكǼيتǼر 

 ǽممذج، وهذǼتقم  على: اافراضاتعليوا وضع هذا ال 
إن عملية التغير تتضمن تعلم شيء جديد، كما وتتطلب ضرورة التخلي عن  -1

 والسلمكيات اūالية. ااšاهات
 ابد من وجمد دوافع وحاجات لكي Źدث التغير. -2
 اأفراد.إن جمهر عملية التغير اأساسية هي  -3
 إن تمافر ظاهرة التغير أمر ضروري. -4
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 ا بد من تعزيز السلمكيات اŪديدة، دعما Ūومد التغير. -5
 اسراتيجيات التغير التǼظيمي 

 ) أن اسراتيجيات التغير التǼظيمي تضمن ثاثة Űاور أو اšاهات هي
 : (12،ص2010،قميدر
  ،: اتجاǽ التفويضأواا 

هذا ااšاǽ من اإدارة للقيا  بدارسة امǼظمة اإدارية دراسة Ţليلية هدف إعطاء 
معلممات كاملة عن اجاات واأبعاد امراد إدخال التغير فيوا سماء ي اŪانب 
التǼظيمي أ  اŪانب اإنساي ، ويطلب من اأفراد  دراسة هذǽ امعلممات ومǼاقشتوا 

 رار ممضمعي حمل آليات التغير امطلمب .هدف التمصل إń اţاذ ق
 :، ويكمن هذا ااšاǽ ضمن: اتجاǽ استخدام القوةثانياا 

 إجبار اإدارة العليا لإدارة الدنيا على ضرورة تǼهيذ التغير امطلمب. - أ
استبدال اأفراد أو إعادة تمزيع اممارد البشرية من جديد للحصمل على أفراد   - ب

 راغبن ي إدخال التغر.

 إعادة التصميم للويكل التǼظيمي . - ت

، أن تتم امشاركة بن اإدارة واأفراد العاملن ها ي العمليات : المشاركةثالثاا  
التǼظيمية وهذا يتم من خال قيا  اإدارة بتحديد امشكلة ممضمع الدراسة م 

كلة امش   امǼوجية العلمية لمضع البدائل، وكذلك العاملمن معاً بتحديداستخدا
 تǼهيذǽ. اأفضل مو اختيار البديل  وتدارسوا

 مقاومة التغيير: -5
التغير ليست عملية سولة بل تكتǼهه صعمبات تتمثل أساسا ي امقاومة الي 
يبديوا أصحاب امصاح أو العاملن غر امدركن للمزايا اممكن اūصمل عليوا من 
هذا التغير ،امتǼاعا أو عد  اامتثال للقرارات اŪديدة  حهاظا على المضع القائم 

ر ظاهرة طبيعية تعكس ردود اأفعال امǼاهضة بالرغم من أن مقاومة التغير تعت
وهذǽ امقاومة ليست دائما عما سلبيا بل فيه من ااŸابية الكثر ،وتتمثل  للتغير،
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عǼدما يكمن امقرح من التغير سلبيا لكن مقاومته يصب ي مصلحة  إŸابيات
 امǼظمة .

ج التغير تكمن ي إن امشكلة اūقيقة ي برنام: مفهوم مقاومة التغيير-5-1
اأشخاص الذين يهرض فيوم أن يتغروا ولكǼوم يقاوممن بعǼـاد ما يطلبه مǼوم قـادة 

Ǽـا تعريف امقـاومة على أها:"التغير، لذلك مكǼ عاطفية )سلوكية( وطبيعية  استجابة
ǽيا أو متوقع يهدد أسلوب عمل حاليما يعتبر خطرا حقيق اتجا." 

حتمي، مثلما أن التغير أمر حتمي ا مǼاص مǼه، فمقـاومة التغير أمر 
 ńمقاومة تغير المضع الراهن كمنه ميل إ ńااستقرارفاإنسان بطبعه وفطرته ميل إ ،

 ǽما يسببه ذلك من إرباك وإزعاج وقلق وتمتر داخلي ي نهس الهرد، نظرا لعد  تأكد
اكه غر ůدية معاŪة ميمله من الǼتائج امرتبة عن التغير والي قد تكمن حسب إدر 

 (21ص 2010)الداوي الشيخ  .وحاجاته ورغباته
 أسباب مقاومة التغيير:-5-2

 : (2001 ،)طارق السميدانمن اأسباب الشائعة مقاومة التغير نذكر 
ان  ـ امصاح الشخصية امكتسبة: يهضل الشخص المضع القائم ويقاو  التغير 1  

الرقية أو يبتعد  فقدان يكضياع نهمذǽ أو مركزǽ أو احتمال مصاūه تصبح موددة  
Ǽميةعن زمائه أو تلحق به خسارة مادية أو مع. 

أنه يشعر  ة على اأمر امألمفظفاإنسان عادة ميل إń احا :يةـ أسباب نهس 2
 ويقاو  التغير خمفا من اجومل أو اإخهاق آو اŬمف من عد  ،بالطمأنيǼة واارتياح

عد  التكيف مع التغير  القدرة على تǼمية القدرات امطلمبة ي المضع اŪديد أو
 .بشكل عا 

ـ قلة إدراك اأفراد للتغير :إن سمء إدراك سلبيات المضع القائم وعد  إدراك مزايا  3
وقد يǼتج ذلك عن  واŸابيات المضع اŪديد  مثل عائقا حقيقيا أما  إحداث التغير،

 ضعف الثقة نتيجة šارب سابقة ماثلة  َ تǼجح. 



العدد الرابع                          مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية  

 246  المǼظمةالتغيير بين حتمية التطوير وذهǼية المدير في تسيير  إدارة فعالية

 

: وهذا سببه إما عد  إشراك اأفراد العاملن ـ طريقة تǼهيذ التغير وتطبيقه 4
 .لعملية أو غياب ااتصال والتماصلوإسواموم ي ا

بعض امسؤولن من جوة ، ونقابات العمال أو  ـ  العاقات التقليدية القائمة  بن 5
اأفراد واŪماعات من جوة أخرى ،فالطرف الثاي يǼظر إń التغير على انه ůرد 
وعمد مستقبلية ا مكن المثمق فيوا ،والتغير اūقيقي حسبوم يتمثل ي اūصمل 

 على نتائج فمرية وي مقدمتوا زيادة الدخل وااستقرار.
ن التغير مهيد لأفراد أالي تثبت بقدم اأدلة امقǼعة ـ عد  قدرة قادة التغير على ت 6
 .للمǼظمة و
اأفراد  اإعدادبسبب عد   ،قت امǼاسب إجراء عملية التغيرـ عد  اختيار الم  7

 .لقبمل هذǽ العملية
ـ الغممض الذي ميز التغير لدى اأفراد من حيث الكيهية واهدف و اجال وهذا  8

 .وعملية التغير نهسوااد ضد قادة يدخل الشك ي نمايا اأفر 
ية أكثر ما تستهيد مǼه ـ البعض من أفراد امǼظمة يرى بان التغير مهيدا لأقل 9

 .اأكثرية
ـ قد يشعر البعض من أفراد امǼظمة بعد  الرضا واارتياح ي المضع اŪديد ان  10

قمة ومن الخاصة إذا كان مهروضا عليوم ب ،يكن مبادرة مǼوم أو نابعا مǼوم التغير َ
 . طرف أشخاص ا يثقمن فيوم

 ـ السرعة الشديدة ي إحداث التغير . 11
 ـ ارتباط التغير بتوديدات وظيهية . 12
 .ن نتائجه قد تكمن عكسية للتمقعاتولك ،ن التغير فكرة جيدةأيرى البعض بـ  13
 :كيفية التغلب على مقاومة التغيير -5-3

هǼاك عدد من المسائل الي مكن من خاها للمǼظمة أن تتغلب ها على مقاومة 
( من اأساليب امعروفة 6التغير ومن بن هذǽ اأساليب سمف نقم  بعرض ستة )

فǼاحظ أن هǼاك عددا من المسائل الي مكن التغلب ها على  ااستخدا والشائعة 
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 وتشمل ااستخدا ستة امعروفة والشائعة مقاومة التغير، وذلك بعرض اأساليب ال
 :(103ص 2005الشماع )
: يتعلق هذا اأسلمب بǼمعية اممظهن مقدما )قبل إحداث وااتصالالتعليم  -1

التغير( ومǼاقشة اأفكار وامسائل امطروحة بصراحة ووضمح حَ يدرك اممظهمن 
 مررات التغير واūاجة إليه.

مكن التغلب على مقاومة التغير إذا ما أتيح لبعض العاملن امشاركة  :المشـاركة -2
ي ţطيط وتǼهيذ التغير، ومن اممكن أن تǼشأ أفكار وأساليب جديدة إń جانب 
الشعمر "باملكية" الذي مكن أن يكتسبه اممظف. التسويل والدعم: طريقة 

كن ذلك بتمفر الدعم امعǼمي أو بسيطة إا أها فعالة ي التغلب على امقاومة، وم
اإنصات ما يقمله اآخرون أو تمفر فرص التدريب لأفراد من أجل صقل 

 مواراهم.

: وذلك بتمفر اūمافز للعاملن حَ يماكبما التغير فمن اممكن وااتفاقالتفاوض  -3
عǼاية بن اإدارة والعاملن على زيادة مزايا معاش التقاعد أو ال ااتهاقأن يتم 

 الطبية للعاملن مقابل تغير ي أحد قمانن العمل.

 

: مكن أن يلجأ امديرون ي مماقف معيǼة إń استخدا  وااستقطابالمǼاورة  -4
طرق خهية للتأثر بصمرة انتقائية أو برůة الǼشاطات بصمرة مسبقة أو إسǼاد أدوار 

 يǼة.رئيسية ي ţطيط أو تǼهيذ التغير أفراد أو ůممعات مع

إń  -كآخر Űاولة-: من اممكن أن يلجأ امديرون الترهيب الصريح والضمǼي -5
هديد العاملن بهقدان وظائهوم أو تقليل فرص الرقية، أو إجراء تغيرات ي 

 المظائف بغرض مماكبة جومد التغير.

 واŪدول التاŅ يلخص امراحل السابقة :
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المواقف التي  اأسلوب

 يستخدم فيها
 العيوب المزايا

التعليم 
 والتبليغ

عǼد عد  وجمد 
معلممات دقيقة 

 للتحليل

حال اإقǼاع يساعد على تǼهيذ 
 التغر

Źتاج لمقت طميل إذا  
 كان عدد اأفراد كبراً 

التزا  امشاركن ما يشاركمن  عǼد وجمد مقاومة كبرة المشاركة
 بمضعه

مضيعه للمقت إذا 
شاركما ما ا يتأَ مع 

 التغر
التسهيل 

 والدعم
ي امماقف الي يقاو  
الǼاس فيوا بسبب عد  

 التكيف

ا يمجد أسلمب Űدد معاŪة 
 التكيف

اخذ وقت أطمل 
 ومكلف

التفاوض و 
 ااتفاق

عǼد تعرض شخص 
 للخسارة جراء التغر

قد تكمن مكلهة إذا  طريقة سوله نسبياً 
طالب آخرون 

 اأسلمب نهسه
 المǼاورة

 وااستقطاب
حن تهشل المسائل 

 اأخرى
إمكانية حدوث  حل غر مكلف

 مشكات ي امستقبل
الترهيب 
الصريح 
 والضمǼي

عǼد وجمد حاجز 
 للسرعة بمجمد سلطة

سريع على كافة أنماع امقاومة  
 كافة

 ńمكن أن يؤدي إ
 űاطرة أو هياج

 (22ص: 2007 ،) العمري: المصدر

 :خاتمة

 ńا إǼظيمي ي أن  اسراتيجيات مقاومةنستخلص بعد تطرقǼالتغير الت
مة مارس نشاطاها من أجل Ţقيق أهدافوا احددة وهي هǼا تتعامل مع نمعن امǼظّ 

من امتغرات مǼوا ما تسيطر عليوا امǼظمة وملك التصرف فيوا مثل ما هم مهروض 
مله من شروط وأوضاع Ţتموا عليوا البيئة عليوا من قيمد والتزامات وما Ÿب عليوا قب

 اŬارجية.
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من هǼا تتبلمر فكرة التغير التǼظيمي ي كمها Űاوات مستمرة ومǼظمة 
وűططة من قبل امǼظمة لاستهادة ما لديوا من طاقات وإمكانيات وتعديل طرق 

ا ي استخداموا أو Űاولة تغير امماقف لصاūوا عن طريق استحداث ظروف šعلو
ممقف أفضل نسبيا ما Ÿعل من التǼظيمات اأخرى أكثر اعتمادا عليه ومن م يهرض 
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